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نبــذة عــن المعهــد العربــي لإنمــاء المــدن: المعهــد العربــي لإنمــاء المــدن هــو منظمــة إقليميــة غيــر حكوميــة وغيــر ربحيــة. تأســس المعهــد فــي عــام 1980 مــن قبــل المكتــب الدائــم لمنظمــة 
المــدن العربيــة، ومقــره الرئيــس فــي الريــاض، المملكــة العربيــة الســعودية، وهــو أول مؤسســة عربيــة متخصصــة فــي التنميــة الحضريــة ودعــم البلديــات، ويضــم أكثــر مــن 650 مدينــة مــن 

22 دولــة، وتشــتمل أعمــال المعهــد علــى الأبحــاث والدراســات فــي السياســات الحضريــة، وتطويــر القــدرات والتدريــب، والتواصــل فــي مجــالات التنميــة الحضريــة والشــؤون البلديــة.

فريق المشروع البحثي:

المشرف العام: الدكتور أنس المغيري

المؤلفون: البروفيسور الدكتور عادل بن يوسف )جامعة كوت دازوغ(، وأديلينا زكيري )جامعة كوت دازوغ(

مدير المشروع: عبد الرحمن الزعبي

المراجعــون: الدكتــور جهــاد فــرح )المعهــد العربــي لإنمــاء المــدن(، والدكتــور زيــاد علــم الديــن )المعهــد العربــي لإنمــاء المــدن(، والدكتــورة منــى شــعلان )شــبكة المــدن الرابطــة(، والبروفيســور 
الدكتــور ســهل ملولــي )جامعــة لافــال(، والدكتــورة ســكينة النصــراوي )الإســكوا(.

المترجم: خالد خيري عبد الرحمن

Integrity Corporation :المصمم

شكر وتقدير

.)Connective Cities( تم إعداد هذا التقرير بالتعاون مع المكتب الإقليمي لشبكة المدن الرابطة

يشــكر المعهــد العربــي لإنمــاء المــدن والشــركاء جميــع المســاهمين فــي إعــداد تقريــر الممارســات بمــا فــي ذلــك الخبــراء وهــم: الدكتــورة عايــدة ربانــا )برنامــج الأمــم المتحــدة للمســتوطنات 
البشــرية بالمغــرب(، والدكتــورة بســمة البحيــران )مركــز الثــورة الصناعيــة الرابعــة بالمملكــة العربيــة الســعودية(، وســعادة المهنــدس بــال حفنــاوي )هيئــة تنظيــم الاتصــالات الأردنيــة(، 
فــي آل خليفــة )جامعــة  البتروليــة(، والدكتــورة  للدراســات والبحــوث  الملــك عبــد الله  )مركــز  بلعيــد  الدكتــور فاتــح  الكتانــي )جامعــة الأخويــن(، والأســتاذ  الدكتــور دريــس  والأســتاذ 
ــا(، و المهنــدس إبراهيــم العلــوي  البحريــن(، والمهنــدس هانــي البطــش )Machine Power Technology for AI(، والدكتــور حســام عــام )مركــز البيئــة والتنميــة للمنطقــة العربيــة وأوروب
ــة(، والأســتاذ مجــدي فريحــي )برنامــج الأمــم  ــادة الأردني ــات )وزارة الاقتصــاد الرقمــي والري )Communities Connect Cities(، و الأســتاذ جمــال عبــد الله الهنــدي، والمهندســة لمــى عريب
المتحــدة للمســتوطنات البشــرية فــي تونــس(، والدكتــورة ميســون إبراهيــم )نقابــة العلــوم المعلوماتيــة التكنولوجيــة الفلســطينية(، محمــد أميــن عباســي، يســر تمــار، ســارة زمــوري، وليــزا لــور 
حســنوهرل )وكالــة التعــاون الألمانــي(، والأســتاذة نــدى العبيــدي )المنظمــة العربيــة لتكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات(، والســيد فيليــب فــارس )G8T Solutions(، والســيد ســليم صوالحــة 
)البنــك التجــاري الأردنــي(، والمهندســة ســميرة الدحيــات )المنتــدى العربــي للمــدن الذكيــة(. بالإضافــة إلــى المــدن العربيــة: الإســكندرية )مصــر(، والخليــل )فلســطين(، والــدار البيضــاء )المغــرب(، 
والربــاط )المغــرب(، والريــاض )المملكــة العربيــة الســعودية(، والشــارقة )الإمــارات العربيــة المتحــدة(، والمدينــة المنــورة )المملكــة العربيــة الســعودية(، والمنامــة )البحريــن(، وإربــد )الأردن(، 
وبغــداد )العــراق(، وبنــزرت )تونــس(، وتونــس )تونــس(، ورام الله )فلســطين(، وزغرتــا )لبنــان(، وصفاقــس )تونــس(، وطرابلــس )ليبيــا(، وعــدن )اليمــن(، ومادبــا )الأردن(، ومســقط )ســلطنة عمــان(، 

ومقديشــو )الصومــال(، ونواكشــوط )موريتانيــا(.

إخلاء المسؤولية:

هــذا العمــل هــو أحــد مخرجــات المعهــد العربــي لإنمــاء المــدن بالإضافــة إلــى مســاهمات خارجيــة. ولا تعكــس المخرجــات، والتفســيرات، والاســتنتاجات الــواردة فــي هــذا العمــل، بالضــرورة آراء 
المعهــد العربــي لإنمــاء المــدن أو مجلســه الاستشــاري أو شــبكة المــدن الأعضــاء. ولا يضمــن المعهــد العربــي لإنمــاء المــدن دقــة، أو اكتمــال، أو حداثــة البيانــات الــواردة فــي هــذا العمــل، ولا 
يتحمــل المســؤولية عــن أي أخطــاء، أو ســهو، أو تناقضــات فــي المعلومــات، أو المســؤولية المتعلقــة باســتخدام، أو عــدم اســتخدام المعلومــات، أو الأســاليب، أو العمليــات، أو الاســتنتاجات 
الموضحــة. ولا تعنــي الحــدود والألــوان والتصنيفــات والروابط/الحواشــي والمعلومــات الأخــرى المقدمــة فــي هــذا العمــل أي حكــم مــن جانــب المعهــد العربــي لإنمــاء المــدن فيمــا يتعلــق 
بالوضــع القانونــي لأي دولــة أو إقليــم أو مدينــة أو منطقــة أو ســلطاتها، ولا تعنــي الاعتــراف أو القبــول بترســيم حدودهــا أو نظامهــا الاقتصــادي أو مســتوى تنميتهــا. ولا يعنــي الاستشــهاد 
بالأعمــال التــي ألفهــا آخــرون أن المعهــد العربــي لإنمــاء المــدن يؤيــد وجهــات النظــر التــي عبــر عنهــا هــؤلاء المؤلفــون أو محتــوى أعمالهــم. ولا يشــكل أي شــيء هنــا أو يُفســر أو يُعتبــر قيــدًا 

www.araburban.orgعلــى أو تنــازلًا عــن امتيــازات وحصانــات المعهــد العربــي لإنمــاء المــدن، والتــي يحتفــظ بهــا المعهــد العربــي لإنمــاء المــدن علــى وجــه التحديــد.

http://www.araburban.org
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15. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . وضع التحول الرقمي في المدن العربية

17. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . أبرز القضايا والخصائص المؤثرة في التحول الرقمي

18. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . فروقات واضحة في واقع البلديات العربية

19. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . المنهجية

20. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . هيكل التقرير

22. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الفصل 2 تقنيات التحول الرقمي للمدن

24. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . مسار التحول الرقمي من المدن التقليدية إلى المدن المعرفية

30. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الخلاصة: تحقيق التوازن الفعال لضمان التحول الرقمي الناجح

32. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الفصل 3 الاستراتيجيات وقيادة التحول الرقمي

34. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . التباين الكبير في استراتيجيات التحول الرقمي بين المدن العربية

34. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . مشاركة الجهات المعنية المتعددة في تطوير الإستراتيجية الرقمية 

36.. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . التباين في مواءمة الاستراتيجيات الرقمية مع الأجندة الوطنية والإقليمية

 أنماط القيادة البلدية وتحديات المحافظة على الاستقرار والقدرة على التكيف
38. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . في الاستراتيجيات الرقمية في ظل التغييرات في القيادة

42. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الخلاصة

43. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . التوصيات

44. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الفصل 4 التحول الرقمي والتغيير المؤسسي

46.. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . تنوع الهياكل التنظيمية المركزية لتنسيق التحول الرقمي في المدن العربية

47. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . إشراف مكاتب القيادة على المشاريع الرقمية تماشيًا مع الأهداف البلدية

49. . . . . . . . . . . . . . . . . . تأثير التطبيقات التقنية المتنوعة في التنسيق والكفاءة في العمليات البلدية

51. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . عدم القدرة على التكيف مع التغيير التنظيمي في التحول الرقمي

54. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الخلاصة

55. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . التوصيات



قائمة الأشكال

15. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 1. نسبة السكان الذين يستخدمون الإنترنت

16. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 2. مؤشر تطور الحكومة الإلكترونية 2024

19. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 3. المدن العربية كما جاءت في البحث

24. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 4. مراحل التحول الرقمي للمدن

25. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 5. مومباي، الهند

26. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 6. أمستردام، هولندا

27. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 7. استكهولم، السويد

27. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 8. سيول، كوريا الجنوبية

28. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 9. نيروبي، كينيا

28. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 10. سيول، كوريا الجنوبية

28. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 11. برشلونة، أسبانيا

29. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 12. هلسنكي، فنلدندا

29. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 13. نيويورك، الولايات المتحدة

29. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 14. دبي، الإمارات

30. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 15. تالين، إستونيا

35. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 16. الرياض، السعودية

37. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 17. خدمات رقمية في بلدية رام الله، فلسطين

38. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 18. مسقط، عمان

39. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 19. الإسكندرية، مصر

40. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 20. المدينة المنورة، السعودية

41. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 21. الدار البيضاء، المغرب

47. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 22. مادبا، الأردن

48. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 23. الدار البيضاء، المغرب

49. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 24. إربد، الأردن

50. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 25. مقديشو، الصومال 

52. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 26. طرابلس، ليبيا

53. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 27. زغرتا، لبنان

54. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 28. نواكشوط، موريتانيا

59. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 29. مادبا، الأردن

60. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 30. بغداد، العراق

63. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 31. الرياض، السعودية

69. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 32. تونس العاصمة، تونس

70. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 33. مواقع خدمات رقمية في الرباط، المغرب

71. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 34. بنزرت، تونس

72. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 35. كوادر مدربة لتقديم خدمات رقمية في عدن، اليمن

74. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 36. بيروت، لبنان

81. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 37. المنامة، البحرين

82. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 38. أحد التطبيقات الرقمية في الشارقة، الإمارات

83. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 39. مواقع خدمات رقمية في صفاقس، تونس.

84. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 40. المدينة المنورة، السعودية

85. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الشكل 41. الخليل، فلسطين



ــز الكفــاءة أو  ــل: تعزي ــات، مث ــد الأولوي ــر فــي تحدي شــعبية، الأث
الابتــكار أو إشــراك أفــراد المجتمــع. ويســاهم اســتقرار القيــادة 
التأثيــرات  الحــد مــن  فــي  وتبنــي الاســتراتيجيات المؤسســية 
الناتجــة عــن التحــولات السياســية. فإشــراك الجهــات المعنيــة، 
بمــا فــي ذلــك الإدارات البلديــة، والشــركاء مــن القطــاع الخــاص، 
وأفــراد المجتمــع، يعــزز مــن جهــود التحــول الرقمــي ومواءمتــه 

مــع احتياجــات المجتمــع المحلــي وتطلعاتــه. 

المحــركات  مــن  الرقمــي  التحــول  يُعــدّ  ذلــك،  إلــى  بالإضافــة 
البلديــة،  القطاعــات  فــي  الإداري  الهيــكل  لتغييــر  الأساســية 
بهــدف تحســين الكفــاءة والتنســيق فيمــا بينهــا. وقــد أنشــأت 
العديــد مــن المــدن إدارات لتقنيــة المعلومــات، وشــكّلت فــرق 
عمــل مشــتركة بيــن الأقســام، وأطلقــت العديــد مــن المبــادرات 
ــة. ففــي  ــا لإدارة المشــاريع الرقمي ــادة العلي التــي تقودهــا القي
الوقــت الــذي تعــزز فيــه هــذه الجهــود المواءمــة الإســتراتيجية، 
الكثيــر  فــي  يتضــح  المــوارد،  أفضــل  تخصيــص  فــي  وتســاهم 
الذيــن  الموظفيــن،  مــن  تواجــه معارضــة  بأنهــا  الأحيــان  مــن 
ــد مــن الإشــارة إلــى  اعتــادوا علــى ســير العمــل التقليــدي. ولا ب
الجغرافيــة  المعلومــات  نظــم  مثــل:  الحديثــة،  التقنيــات  أن 
تقديــم  فــي  نوعيًــا  تحــولًًا  أحدثــت  قــد  المتنقلــة،  والمنصــات 
الخدمــات، ممــا يتطلــب إعــداد برامــج فعّالــة لإدارة التغييــر 
وبنــاء القــدرات لضمــان تبنــي هــذه التقنيــات بنجــاح. فبينمــا 
توفــر الأطــر التنظيميــة الوطنيــة مبــادئ إرشــادية مهمــة، إلا 

أنهــا، فــي بعــض الأحيــان، قــد تقيــد المرونــة والابتــكار.

أساسًــا  يعتمــد  الرقمــي  التحــول  نجــاح  أن  يتضــح  ومــن هنــا 
ومــع  عاليــة.  تقنيــة  بمهــارات  مجهــزة  بشــرية  كــوادر  علــى 
ــدى الكــوادر البشــرية،  ــة ل ــاك فجــوات مهاري ــزال هن ــك، لا ت ذل
ممــا تشــكّل تحديًــا كبيــرًا للمــدن العربيــة. وتؤكــد اتجاهــات 
إلــى اســتقطاب المواهــب الخارجيــة، مــن  التوظيــف الحاجــة 
خــال تعزيــز التعــاون الدولــي بهــدف بنــاء الكفــاءات، إلــى جانب 
تنفيــذ برامــج تدريبيــة موجهــة لمعالجــة النقــص فــي القــدرات 
ــة وتطويرهــا. فمــن خــال الشــراكات مــع المؤسســات  الداخلي
والمنظمــات الدوليــة، يُتــاح للموظفيــن العامليــن فــي القطــاع 
البلــدي فــرص الحصــول علــى تدريــب متخصــص ومتقــدم، ممــا 
الرقمــي.  الابتــكار  ودعــم  لتعزيــز  اللازمــة  الأدوات  يمنحهــم 
مواءمــة هــذه الجهــود مــع الخطــط الاســتراتيجية للبلديــات 
تطلعــات  ــي  يلبِّ شــامل  رقمــي  تحــول  تحقيــق  فــي  يســاهم 

واحتياجــات الكــوادر المحليــة بشــكل فعــال.

تحديًــا  الرقمــي  التحــول  تمويــل  يمثــل  فيــه،  شــك  لا  وممــا 
ــات دعــم  ــى آلي ــة بالنســبة للمــدن التــي تعتمــد عل ــغ الأهمي بال
ــاص،  ــام والخ ــن الع ــراكات القطاعي ــك ش ــا فــي ذل ــددة، بم متع
والمســاعدات الدوليــة، والنمــاذج التمويليــة المبتكــرة. ومــع 
ذلــك، تقــف القيــود الماليــة، والحواجــز التنظيميــة، والاعتمــاد 
المفــرط علــى التمويــل الخارجــي، عائقًــا أمــام المرونــة الماليــة. 
ــة وتخطيــط مالــي  ــة فعال ــع بحوكمــة مالي ــي تتمت فالمــدن الت
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ــا الحالــي، أن للتحــول الرقمــي  لقــد أصبــح مــن الجلــي فــي عصرن
ــة فــي  ــر أســاليب الحوكمــة الحضري ــرة فــي تغيي إســهامات كبي
المــدن العربيــة، ممــا يمكّنهــا مــن مواجهــة التحديــات بفعاليــة، 
ويحســن مــن كفــاءة اســتخدام مواردهــا، ويعزز من جــودة الحياة 
فــي بيئاتهــا الحضريــة. ويتنــاول هــذا التقريــر المشــهد العــام 
للتحــول الرقمــي فــي المــدن العربيــة مــن خــال تبنــي منهجيــة 
نوعيــة متعمقــة، تشــمل مراجعــة شــاملة للأدبيــات الأكاديميــة 
ــرؤى مســتوحاة مــن 37  ــق ل ــل دقي ــب تحلي ــة، إلــى جان والعلمي
مقابلــة أجريــت فــي الفتــرة مــا بيــن يوليــو ونوفمبــر مــن العــام 
2024م. تضمنــت المقابــات ممثليــن من 21 مدينة في مختلف 
ــرًا فــي التحــول  ــة، بالإضافــة إلــى 16 خبي أنحــاء المنطقــة العربي
الرقمــي، حيــث ركــزت علــى المســتويات المتفاوتــة فــي النضــج 
الرقمــي للمــدن، ومــدى تبنيهــا للتقنيــات الرقميــة وتوظيفهــا 
لتحقيــق أهدافهــا. وبالإضافــة إلــى ذلــك، فقــد عُقــدت ورشــتا 
عمــل ســاهمتا فــي دعــم وإثــراء نتائــج هــذا التقريــر. حيــث ركــزت 
هــذه الدراســة علــى خمــس ركائــز اســتراتيجية أساســية للتحــول 
الرقمــي المســتدام، وهــي: الاســتراتيجية والقيــادة، والتغييــر 
المؤسســي، والمــوارد البشــرية، والمــوارد الماليــة، والتعــاون بين 
الجهــات المعنيــة وأصحــاب المصلحــة. ومــن خــال الاســهاب 
فــي دراســة هــذه الركائــز، يقــدم التقريــر توصيــات عمليــة تهــدف 
إلــى إرشــاد المــدن العربيــة إلــى كيفيــة بنــاء نظــم رقميــة شــاملة 

وقــادرة علــى التكيــف.

مراحــل  عبــر  المتســارع  تقدمهــا  العربيــة  المــدن  وتواصــل 
متطــورة مــن التحــول الرقمــي، بــدءًا مــن الأنظمــة التقليديــة 
اليدويــة ووصــولًًا إلــى المــدن الذكيــة، المعتمــدة علــى الــذكاء 
تمكــن  حيــث  التكيــف.  علــى  والقــادر  المتطــور  الاصطناعــي 
هــذه التقنيــات الحديثــة المــدن مــن جمــع البيانــات وتوفيــر 
الاتصــالات، علــى غــرار إنترنــت الأشــياء وتقنيــة الجيــل الخامــس، 
المعلومــات  نظــم  مثــل:  الداعمــة،  التقنيــات  توفــر  بينمــا 
الجغرافيــة والــذكاء الاصطناعــي، رؤى عمليــة قابلــة للتطبيــق. 
ــم الرقميــة، علــى  تســاعد هــذه الأدوات المتقدمــة، مثــل التوائ
قــرارات  اتخــاذ  أجــل  مــن  الحضريــة  الســيناريوهات  محــاكاة 
مبنيــة علــى أســس ســليمة، بينمــا تســهم تقنيــة سلســلة الكتــل 
وتعزيــز  البيانــات  أمــن  مســتوى  رفــع  فــي  تشــين(  )البلــوك 
تــزال هنــاك تحديــات  الرغــم مــن ذلــك، لا  الشــفافية. وعلــى 
يجــب التصــدي لهــا، مثــل: مخاطــر الأمــن الســيبراني، والفجــوات 

بالحوكمــة. المرتبطــة  والصعوبــات  الرقميــة، 

وتــؤدي القيــادة والتخطيط الاســتراتيجي دورًا محوريًا في نجاح 
التحــول الرقمــي. حيــث تظهــر المــدن العربيــة تنوعًــا كبيــرًا فــي 
الأســاليب التــي تتبناهــا، بــدءًا مــن الُأطــر التنظيميــة المتماشــية 
مــع الأجنــدات الوطنيــة، ووصــولًًا إلــى الاســتراتيجيات المجتزئــة 
وغيــر المتوافقــة مــع الواقــع المؤسســي للمــدن العربيــة. كمــا 
أن لأســاليب القيــادة، ســواء كانــت تكنوقراطيــة أو رياديــة أو 

متكامــل تكــون أكثــر قــدرة علــى جــذب اســتثمارات مســتدامة. 
الأهــداف  مــع  الماليــة  الاســتراتيجيات  مواءمــة  خــال  ومــن 
التنمويــة، يمكــن للبلديــات ضمــان اســتمرارية مبــادرات التحــول 

ــد. ــى المــدى البعي الرقمــي الخاصــة بهــا عل

الشــامل تعاونًــا  الرقمــي  التحــول  مــن جهــة أخــرى، يتطلــب 
والجهــات  المحليــة،  والمجتمعــات  المــدن،  بيــن  مشــتركًا 
الفاعلــة فــي القطــاع الخــاص، بحيــث تتبنــى المــدن العربيــة 
تعزيــز  بهــدف  المعنيــة  الجهــات  لإشــراك  متنوعــة  نمــاذج 
الثقــة، ورأب الفجــوة الاجتماعيــة، وضمــان الوصــول العــادل إلــى 
الخدمــات الرقميــة. ومــن هنــا، يتــم تعزيــز دور أفــراد المجتمــع 
مــن خــال توفيــر منصــات رقميــة تســهم فــي إشــراكهم فــي 
عمليــات التخطيــط الحضــري وصنــع القــرار. وتشــتمل المبــادرات 
إلــى  الوصــول  تحســين  الرقميــة،  الفجــوة  ســد  إلــى  الهادفــة 
لتعزيــز  تعليميــة  برامــج  وتقديــم  ميســرة،  بأســعار  الإنترنــت 
المهــارات الرقميــة، حيــث يســهم ذلــك فــي تقليــص التفاوتــات 
خــال  فمــن  الشــمولية.  وتعزيــز  والاقتصاديــة  الاجتماعيــة 
إعطــاء الأولويــة للمســاواة وتعزيــز الشــراكات الفاعلــة، يمكــن 
ــن مــن إشــراك جميــع أفــراد  للمــدن صياغــة نمــاذج حوكمــة تُمكِّ

المجتمــع وتفعــل دور التنميــة الحضريــة المســتدامة.

العربيــة  المــدن  فــي  الرقمــي  التحــول  ختامًــا، تتصــف مســيرة 
ــر مــن  ــاك الكثي ــة والتفــاوت فيمــا بينهــا، حيــث أن هن بالصعوب
النجاحــات والتحديــات المســتمرة. فعلــى الرغــم مــن الجهــود 
المبذولة في استثمارات البنى التحتية، والتخطيط الاستراتيجي، 
وبنــاء القــدرات، التــي ســاهمت فــي تقــدم ملحــوظ لبعــض المــدن 
بالركــب  تلحــق  لــم  أخــرى  مــدن  أن  إلا  الرقمــي،  التحــول  نحــو 
بســبب قلــة المــوارد، وضعــف الكفــاءة المؤسســية، والتفاوتــات 
الاجتماعيــة والاقتصاديــة. ومــن هــذا المنطلــق، يُشــدد التقريــر 
علــى أهميــة التكامــل بيــن الاســتراتيجيات، وتطويــر المهــارات، 
وتوفيــر المــوارد الماليــة، وإجــراء التغييــرات التنظيميــة، وتعزيــز 
التعــاون بيــن الجهــات المعنيــة، ممــا يمكــن المــدن العربيــة 
مــن الاســتثمار بالتقنيــات الرقميــة لتحســين الحوكمــة، وتحفيــز 
الابتــكار، والارتقــاء بجــودة حيــاة المجتمــع، بمــا يســاهم فــي بنــاء 

ــى التكيــف. ــة شــاملة وقــادرة عل ــات حضري بيئ
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الصناعيــة،  الثــورة  مــن  جديــدة  مرحلــة   4.0 الصناعــة  وتُعــد 
ــر الاتصــال الشــبكي، والأتمتــة، والتعلــم  وهــي مرتبطــة بتطوي
يمتــد  ذلــك،  إلــى  بالإضافــة  آنيًــا.  البيانــات  ومعالجــة  الآلــي، 
ذات  الرائــدة  والتقنيــات  الرابعــة  الصناعيــة  الثــورة  نطــاق 
تؤثــر  التــي  التطبيقــات  عــددًا لا يحصــى مــن  ليشــمل  الصلــة 
علــى جميــع جوانــب حياتنــا، مثــل: الصحــة والتعليــم والتصنيــع 
والزراعــة والبيئــة والميــاه والطاقــة والأمــن والتمويــل والنقــل 
)الإســكوا، 2019م(. وقــد أدت الثــورة الصناعيــة 4.0 إلــى تطويــر 
العديــد مــن المــدن الذكيــة القائمــة والجديــدة علــى المســتويين 

والإقليمــي. العالمــي 

ديناميكيــة  عمليــة  إلــى  للمــدن  الرقمــي  التحــول  يشــير 
الحضريــة  المراكــز  خلالهــا  مــن  تســتخدم  حيــث  اســتراتيجية، 
التشــغيلية  كفاءتهــا  وتعزيــز  لتحســين  الرقميــة  التقنيــات 
ــة المبتكــرة  ــول التقني ــك اعتمــاد الحل ــة. ويشــمل ذل والنظامي
لمعالجــة التحديــات الحضريــة وتحســين جــودة الحيــاة للســكان. 
ومــع ظهــور مجموعــة متنوعــة مــن التقنيــات، يواجــه صنــاع 
القــرار تحديــات معقــدة حــول التقنيــات التــي ينبغــي إعطاؤهــا 
التحــول  تقنيــات  مناقشــة  وســيتم  التطبيــق.  فــي  الأولويــة 

الرقمــي للمــدن فــي الفصــل الأول مــن هــذا التقريــر.

وضع التحول الرقمي في المدن العربية

المنطقــة  الماضيــة، حققــت  القليلــة  الســنوات  مــدى  علــى 
العربيــة نمــوًا كبيــرًا فــي التحــول الرقمــي علــى المســتوى 
تغطيــة  أن  إلــى  التقديــرات  وتشــير  الشــامل.  الاقتصــادي 
الشــبكات الخلويــة فــي الــدول العربيــة، والتــي تقيــس نســبة 
الســكان الذيــن يعيشــون ضمــن نطــاق تغطيــة الشــبكة، قــد 
ــر مــن 90٪  ــات أكث ــك، ب بلغــت حوالــي ٪95. بالإضافــة إلــى ذل
مــن الســكان يعيشــون ضمــن نطــاق تغطيــة شــبكة الجيــل 
الثالــث؛ فــي حيــن أن هنالــك ٪61.9 مــن الســكان يتمتعــون 
بتغطيــة إنترنــت ذات النطــاق العريــض عالــي الســرعة )الاتحــاد 

2021م(. للاتصــالات،  الدولــي 

ــرة فــي اســتخدام  ــادة كبي ــة زي وقــد شــهدت المنطقــة العربي
مــن  النســبة  ارتفعــت  حيــث   ،)1 رقــم  )الشــكل  الإنترنــت 
2022م، أي  فــي عــام  ـى 70.3٪  إلـ 2012م  فــي عــام   28.8٪
الأمــم  )برنامــج  مســتخدم  مليــون   327 ـي  حوالـ يعــادل  مــا 
مثــل:  دول،  تشــهد  حيــن  فــي  2023م(.  الإنمائــي،  المتحــدة 
الأردن والمغــرب نمــوًًا كبيــرًًا، تحتــاج دول، مثــل: اليمــن وســوريا 
التحديــات  المجــال بســبب  فــي هــذا  الدعــم  إلــى  والصومــال، 

الشكل 1. نسبة السكان الذين يستخدمون الإنترنت
)المصدر: الاتحاد الدولي للاتصالات )عن طريق مجموعة البنك الدولي((.
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ــول  ــال التح ــة فــي مج ــة هائل ــورة تقني ــوم ث ــم الي ــهد العال يش
الرقمــي، ويشــمل هــذا التحــول الكبيــر جميــع مجــالات الحيــاة 
جميــع  فــي  المــدن  أدركــت  وقــد  الحضريــة.  المناطــق  فــي 
التــي  الحديثــة  التقنيــة  أدوات  تبنــي  أهميــة  العالــم  أنحــاء 
تحقــق أهدافهــا المتمثلــة فــي تعزيــز جــودة الحيــاة، والفــرص 
وغيرهــا  الاســتثمارات  وجــذب  والاســتدامة،  الاقتصاديــة، 
مــن الأهــداف، بمــا يتوافــق مــع أجنــدات التنميــة الحضريــة 
والأجنــدة  المســتدامة  التنميــة  أهــداف  مثــل:  العالميــة، 
الحضريــة الجديــدة. ولا يُعــدّ التحــول الرقمــي تحــولًًا تقنيًا فقط، 
بــل يُشــكّل تغيّــرًا جوهريًــا فــي كيفيــة إدارة المــدن، وأســاليبها 
مــن  وذلــك  المتشــعبة،  الحضريــة  للتحديــات  التصــدي  فــي 
ــة المتطــورة. وبالنســبة للمــدن،  ــول التقني خــال توظيــف الحل
يســمح التحــول الرقمــي إدارة المــوارد بكفــاءة عاليــة، وتحســين 
ــر قــدر مــن الســكان. ويمكــن  الخدمــات، وضمــان مشــاركة أكب
ــاع القــرار الاســتفادة مــن الكــم الهائــل مــن البيانــات التــي  لصنّ
تنتجهــا المــدن، فــي اتخــاذ قــرارات مدروســة تســتفيد منهــا 
المجتمعــات الحضريــة بشــكل مباشــر، لإدارة الحركــة المروريــة، 
إلــى الخدمــات  وتعزيــز الســامة العامــة، وتســهيل الوصــول 

الحكوميــة. 

وكمثيلاتهــا مــن مــدن العالــم، تواجــه المــدن العربيــة العديــد 
مــن التحديــات، بمــا فــي ذلــك القضايــا المتمثلــة بالضغــوط 
إدارة  وإشــكاليات  المناخيــة،  والتغيــرات  الديموغرافيــة، 
الســكاني  النمــو  اســتمرار  ومــع  الحضــري.  والنقــل  المــوارد 
فــي المناطــق الحضريــة، يتعيــن علــى هــذه المــدن التصــدي 
وخدمــات  التحتيــة،  البنيــة  منهــا  تعانــي  التــي  للضغــوط 
تتكيــف  أن  أيضــاُ  عليهــا  يجــب  كمــا  والاجتماعيــة،  الصحيــة 
مــع التحــولات البيئيــة وقلــة المــوارد. وفــي هــذا الســياق، تُعــد 
المرونــة الحضريــة، والتــي تُعــرّف بقــدرة المــدن علــى التكيــف 
والاســتعداد  منهــا،  والتعافــي  المســتقبلية  الصدمــات  مــع 
لهــا، أمــر فــي غايــة الأهميــة فــي عالــم يعانــي مــن المخاطــر 
المعقــدة والمتداخلــة. تُقــدم الحلــول الذكيــة والرقميــة فــي 
قدرتهــا  لتعزيــز  اللازمــة  الأدوات  للمــدن  العربيــة  المنطقــة 
علــى مجابهــة الكــوارث، وتحســين اســتخدام المــوارد، وضمــان 
يمكــن  المثــال،  ســبيل  الضروريــة. فعلــى  الخدمــات  اســتمرار 
للمنصــات الرقميــة التــي تتكامــل مــع البيانــات الآنيــة أن تُحسّــن 
أنظمــة الاســتجابة للحــالات الطارئــة، فــي حيــن تســتطيع البنيــة 
التحتيــة الذكيــة، مثــل: شــبكات الطاقــة وأنظمــة إدارة الميــاه، 

أن تتكيــف مــع الظــروف المتغيــرة بشــكل حيــوي.

ولتحقيــق الاســتفادة القصــوى مــن التحــول الرقمــي، يجــب 
أن يتــم اســتيفاء عــدّة شــروط أساســية، أبرزهــا وجــود بنيــة 
تحتيــة متينــة، ومــوارد بشــرية مؤهلــة، وأُطــر سياســية ملائمــة، 
مــن  القــدر  وبنفــس  البيانــات.  لإدارة  موثوقــة  وممارســات 
ثقافــة  إلــى  البلديــة  المؤسســات  فــي  الحاجــة  تبــرز  الأهميــة، 
الجديــدة  التقنيــات  لدمــج  مهيــأة  تكــون  مرنــة  تنظيميــة 
واســتخدامها بفعاليــة. ويتضــح فــي الســنوات الأخيــرة ظهــور 

تنــوع ملحــوظ فــي ديناميكيــات تبنــي المــدن العربيــة للحلــول 
الرقميــة. فقــد حققــت بعــض المــدن تقدمًــا ملحوظًــا، فــي حيــن 
تواجــه مــدن أخــرى تحديــات، مثــل: نقــص التمويــل والخبــرة 
التقنيــة، وضعــف الجهوزيــة المؤسســاتية. ويمكــن أن يوفــر 
تمكــن  قيّمــة  رؤى  التجــارب  هــذه  لدراســة  الكامــل  الفهــم 
المــدن فــي جميــع أنحــاء المنطقــة مــن تجــاوز تعقيــدات التحــول 
الرقمــي. فمــن خــال تحديــد أفضــل الممارســات، والتعــرف علــى 
تراعــي خصوصيــة  التــي  والحلــول  المشــتركة،  العقبــات  أبــرز 
الســياقات المحليــة، يمكــن لأصحــاب المصلحــة أن يســاهموا 
فــي توجيــه هــذا التحــول، ممــا يعظــم الإمكانــات نحــو تحقيــق 

تنميــة حضريــة مرنــة ومســتدامة وشــاملة.

يســتعرض هــذا التقريــر التحــول الرقمــي فــي المــدن العربيــة، 
ــين  ــوارد، وتحس ــز إدارة الم ــة تعزي ــى كيفي ــوء عل ــلطًا الض مس
جــودة الخدمــات، وتفعيــل المشــاركة المجتمعيــة باســتخدام 
التقنيــات الرقميــة المتنوعــة. كمــا يؤكــد التقريــر علــى أهميــة 
خمــس ركائــز اســتراتيجية أساســية للتحــول الرقمــي المســتدام، 
الداخليــة،  والإجــراءات  والقيــادة،  الاســتراتيجية  وهــي: 
وتعــاون  الماليــة،  والمــوارد  والمهــارات،  البشــرية  والمــوارد 
ــن  الجهــات المعنيــة. ومــن خــال اســتعراض هــذه الركائــز، يُبيّ
ــر الآليــة التــي تعمــل بهــا هــذه المــدن لبنــاء اقتصــادات  التقري
ومجتمعــات وبيئــات حضريــة رقميــة. وتتنــاول هــذه المقدمــة 
لمحــة عامــة عــن المفاهيــم والاتجاهــات الرئيســة فــي رقمنــة 
المــدن العربيــة، بالإضافــة إلــى المنهجيــة المتبعــة فــي إعــداد 

التقريــر.

المفاهيم والتعريفات

علــى  تعتمــد  شــامل  تحــول  عمليــة  هــو  الرقمــي1  التحــول 
التقنيــات الرقميــة فــي إدارة الأنظمــة المعقــدة مــن اجتماعيــة، 
أو اقتصاديــة، أو بيئيــة، أو حضريــة، أو غيرهــا. وهــو »عمليــة 
إحــداث تغييــرات  إلــى تحســين نظــام مــا مــن خــال  تهــدف 
كبيــرة فــي خصائصــه عــن طريــق إدارة المعلومــات، والحوســبة، 

.)121 2019؛ ص.  وتقنيــات الاتصــالات« )فيــال، 

مــن  العديــد  بــرزت  الماضــي،  القــرن  مــن  التســعينيات  منــذ 
2022م(،  )ســيبال،  مراحــل  عــدة  علــى  الرقميــة  التقنيــات 
حيــث كان لــكل منهــا دورًا كبيــرًا فــي التغيــرات المجتمعيــة 
المعاصــرة. وفــي الوقــت الحالــي، تُعــرف الموجــة الجديــدة مــن 
أو   )Industry 4.0( باســم »الصناعــة 4.0«  الرقميــة  التقنيــات 
الثــورة الصناعيــة الرابعــة )4IR(، وهــي قــادرة علــى أن تحــدث 
تواكبهــا  التــي  الصناعــات،  مــن  العديــد  فــي  جذريًــا  تحــولًًا 
تحديــات اقتصاديــة واجتماعيــة جديــدة )بــن يوســف، 2020(. 

يجــب التمييــز بيــن مفهــوم التحــول الرقمــي )digital transformation( والمفاهيــم القريبــة الأخــرى، مثــل:  	1
تحويــل  عمليــة  إلــى  الرقمنــة  تشــير  حيــث   .)digitalization( الرقمــي  والتحويــل   )digitization( الرقمنــة 
الحاســوبية  للأجهــزة  يمكــن  رقميــة  صيغــة  إلــى  والنصــوص(  الوثائــق  )مثــل:  الرقميــة  غيــر  المعلومــات 
معالجتهــا. بينمــا يحمــل مفهــوم التحويــل الرقمــي معنــى أوســع، حيــث يشــير إلــى اســتخدام التقنيــات 

الرقميــة والبيانــات والشــبكات التــي تــؤدي إلــى أنشــطة جديــدة أو تغييــرات فــي الأنشــطة الحاليــة.
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المتعلقــة بعــدم الاســتقرار السياســي والاقتصــادي. وتتصــدر 
نســبة  أن  حيــث  القائمــة،  الخليجــي  التعــاون  مجلــس  دول 
اســتعمال خدمــة الإنترنــت فيهــا شــبه شــامل، كمــا يشــير ذلــك 

إلــى ارتفــاع الاســتثمارات فــي البنيــة التحتيــة الرقميــة.2

ويســلط مؤشــر الأمــم المتحــدة لتطــور الحكومــة الإلكترونيــة 
2024م الضــوء علــى الفــوارق الشاســعة بيــن الــدول  لعــام 
العربيــة فــي مجــال التقــدم الرقمــي )الشــكل رقــم 2(. بفضــل 
المملكــة  تتصــدر  المتطــورة،  الإلكترونيــة  الحكومــة  أنظمــة 
والبحريــن  المتحــدة  العربيــة  والإمــارات  الســعودية  العربيــة 
والتــي  والكويــت،  وقطــر  عُمــان  مــن  كل  تليهــا  المنطقــة، 
ســجلت مســتويات أعلــى مــن المتوســط ​​العالمــي. وبالمقابــل، 
حققــت كل مــن تونــس والأردن والمغــرب ومصــر مســتويات 
قريبــة مــن المتوســط العالمــي. أمــا بلــدان عربيــة أخــرى، مثــل: 
الجزائــر وليبيــا، فتأتــي بمرتبــة أقــل مــن المتوســط العالمــي. 
وقــد أدت الاضطرابــات التــي تشــهدها بعــض البلــدان مثــل: 
العــراق وســوريا واليمــن والصومــال، وقصــور البنيــة التحتيــة 

فيهــا إلــى انخفــاض ترتيبهــا. 

	2

2021م(. فقــد خطــت هــذه الــدول خطــوات متقدمــة فــي مجــال 
الكبيــرة علــى  فــي الاســتثمارات  الرقميــة، تركــزت  الخدمــات 
مبــادرات الحكومــة الإلكترونيــة والمــدن الذكيــة. أمــا الــدول 
ذات الدخــل المتوســط ​​​​إلــى المنخفــض، مثــل: الأردن ومصــر 
والمغــرب، إضافــة إلــى الــدول التــي تعانــي مــن الاضطرابــات، 
مثــل: اليمــن وســوريا وليبيــا، فإنهــا تواجــه تحديــات فــي التحــول 
المرتبطــة  والقضايــا  المحــدودة  للمــوارد  نتيجــة  الرقمــي 

2020م(.  )الإســكوا،  بالحوكمــة 

لا تــزال الفجــوة الرقميــة تشــكل تحديًــا كبيــرًا، لا ســيما فــي 
ـى فئــات المجتمــع المهمشــة. علــى الرغــم مــن  إلـ الوصــول 
الاقتصاديــة،  الفــوارق  تــزال  لا  للإنترنــت،  المتزايــد  الانتشــار 
ــات المتعلقــة  ــة، والتحدي وانخفــاض مســتوى المعرفــة الرقمي
بالبنيــة التحتيــة تعيــق الوصــول الرقمــي إلــى الســكان أصحــاب 
الدخــل المنخفــض وســكان المناطــق الريفيــة. حيــث أن هنــاك 
مــا يقــرب مــن %30 مــن ســكان المنطقــة العربيــة لا تصلهــم 
المناطــق  بيــن  كبيــرة  فــوارق  وجــود  مــع  الإنترنــت،  خدمــة 
ونــوع  العمريــة  الفئــات  بيــن  وكذلــك  والريفيــة،  الحضريــة 
الجنــس )برنامــج الأمــم المتحــدة الإنمائــي، 2023م(. وعــادةً مــا 
تتمتــع المناطــق الحضريــة بخدمــات رقميــة أفضــل، فــي حيــن 
تواجــه المناطــق الريفيــة مشــاكل فــي الاتصــالات. وتــزداد هــذه 
ــدة فــي  الفجــوة حــدةً نتيجــة لطموحــات المســتخدمين المتزاي
تجــارب رقميــة سلســة وفعالــة. وغالبًــا مــا تبــذل الحكومــات، 
فــي المناطــق ذات الدخــل المنخفــض، الجهــود لتحقيــق هــذه 
الطموحــات. ويتطلــب ســد هــذه الفجوة حلولًًا شــاملة لتحســين 
البنيــة التحتيــة، وتعزيــز المعرفــة الرقميــة، وتســهيل الوصــول 
بأســعار ميســرة، للحــد مــن الفــوارق الاجتماعيــة والاقتصاديــة. 

بالغــة  تحديــات  الفعالــة  والحوكمــة  البيانــات  إدارة  تشــكل 
فرصًــا  البيانــات  توليــد  فــي  الزيــادة  تتيــح  بينمــا  الأهميــة، 
لتحســين الكفــاءة فــي مجــالات، مثــل: الإدارة الحضريــة، إلا أن 
هنالــك عِــدّة مــدن تفتقــر إلــى البنيــة التحتيــة والُأطــر التنظيميــة 
لإدارة البيانــات بشــكل آمــن )قاعــدة بيانــات معــارف الحكومــة 
مبــادرات  تحظــى  ولا  2024م(.  المتحــدة،  للأمــم  الإلكترونيــة 
البيانــات المفتوحــة بالأولويــة، ممــا يحــد مــن وصــول العامــة 
إلــى البيانــات القيمــة التــي يمكــن أن تدفــع الابتــكار والشــفافية 
)التنظيــم الرقمــي، 2024م؛ وفايننشــال تايمــز، 2024م(. كمــا 
أدت جائحــة كورونــا )كوفيــد-19( إلــى الإســراع في تبني واعتماد 
الحلــول الذكيــة والرقميــة والاســتفادة منهــا، وبالتالــي التأكيــد 
علــى العوائــق المتأصلــة والمرتبطــة بهــذه التقنيــات )الإســكوا، 
2021م(. وفــي حيــن أظهــرت بعــض الــدول القــدرة علــى التأقلــم 
الســريع مــن خــال تقديــم الخدمــات عــن بعــد، واجهــت دول 
ــة  ــرة فــي ضمــان الوصــول للخدمــات الرقمي ــات كبي أخــرى تحدي
ــاج المنطقــة  ــا فــي هــذا المجــال، تحت ــة. وللمضــي قدمً الضروري
إلــى اســتثمارات فــي البنيــة التحتيــة الرقميــة، وسياســات شــاملة، 
وحوكمــة بيانــات قويــة، لضمــان مســاهمة التحــول الرقمــي فــي 

تحقيــق نمــو عــادل يعــزز القــدرة علــى التكيــف.

وقــد اســتحدثت عــدّّة دول عربيــة أنظمــة وقوانيــن جديــدة مــن 
أجــل تعزيــز بيئــة رقميــة آمنــة وفعالــة. فعلــى ســبيل المثــال، 
تشــتمل رؤيــة المملكــة العربيــة الســعودية 2030 إصلاحــات 
الحوافــز  وتوفيــر  الرقمــي،  الاقتصــاد  نمــو  لتعزيــز  تنظيميــة 
لتبنــي التقنيــة، ووضــع أُُطــر للتعــاملات الرقميــة. أمــا الإمــارات 
البيانــات  حمايــة  قوانيــن  اعتمــدت  فقــد  المتحــدة،  العربيــة 
بهــدف حمايــة المعلومــات الشــخصية وتعزيــز ثقــة العــملاء في 
الخدمــات الرقميــة. يعــدّّ هــذا النــوع من الأطــر القانونية ضروري 
ــات  ــة، والخدم ــارة الإلكتروني ــن فــي التج ــع الآم ــن التوس لتمكي
المصرفيــة الرقميــة، والخدمــات الحكوميــة الإلكترونيــة فــي 
جميــع أرجــاء المنطقــة. بالإضافــة إلــى ذلــك، تســاعد الإصلاحــات 
التنظيميــة ومعاييــر التعامــل مــع المعلومــات الشــخصية فــي 
معالجــة مخاطــر خصوصيــة البيانــات والأمــن الســيبراني، والتــي 
أصبحــت ذات أهميــة بشــكل متزايــد مــع تقــدم التحــول الرقمي. 
فقــد قامــت ٪60 مــن الــدول العربيــة بســنّّ قوانيــن لمكافحــة 
النســاء  العنــف ضــد  بمــا فيهــا جرائــم  الإلكترونيــة،  الجرائــم 
الإمــارات  وتُُعــدّّ   4.)VAWG( الرقمــي  الفضــاء  فــي  والفتيــات 
العربيــة المتحــدة هــي أول دولــة فــي المنطقــة تعتمــد هــذا 

القانــون )النصــراوي، 2021م(.

وبالإضافــة إلــى السياســات الوطنيــة، تشــتمل جهــود التحــول 
الرقمــي فــي المنطقــة العربيــة علــى اســتراتيجيات هادفــة 
فــي  المتطــورة  الرقميــة  التحتيــة  البنــى  وتحســين  لتنفيــذ 
الأولويــة  المــدن  تُمنــح  الغالــب  وفــي  الحضريــة.  المراكــز 
تنســيق  جهــات  بمثابــة  وتكــون  الرقمــي،  للابتــكار  كمراكــز 
للأنشــطة الاقتصاديــة وكنمــاذج لتطبيــق المبــادرات الرقميــة. 
وعلــى ســبيل المثــال، اعتمــدت دول، مثــل: الإمــارات العربيــة 
المتحــدة، أجنــدة رقميــة شــاملة تتضمــن التحويــل الرقمــي فــي 
جميــع القطاعــات الاقتصاديــة، مــع التركيــز علــى البنيــة التحتيــة 
الحضريــة وتطويــر المــدن الذكيــة. تدعــم شــركة اتصــالات قطــر 
الــذي يركــز علــى المناطــق  العملاقــة )أوريــدو( هــذا النهــج 
ــغ 550 مليــون  ــة، حيــث التزمــت مؤخــرًا بتخصيــص مبل الحضري
ممــا  بهــا،  الخاصــة  البيانــات  مركــز  شــبكة  لتوســيع  دولارًا 
يســاهم فــي تعزيــز الاتصــالات، وتلبيــة الطلــب المتزايــد علــى 
الخدمــات الرقميــة )فايننشــال تايمــز، 2024م(. أمــا المملكــة 
ـي 154 مليــار ريــالًًا  العربيــة الســعودية، فقــد اســتثمرت حوالـ
)41 مليــار دولارًا( فــي البنيــة التحتيــة الرقميــة فــي عــام 2022م، 
مــا جعلهــا أســرع الأســواق نمــوًا فــي المنطقــة العربيــة مــن 

حيــث البنيــة التحتيــة الرقميــة.

أبرز القضايا والخصائص المؤثرة في التحول الرقمي

تتســم عمليــة التحــول الرقمــي فــي المنطقــة العربيــة بتباينــات 
خــال  مــن  المشــهد  الخليــج  دول  تتصــدر  حيــث  واضحــة، 
 ADP،( الرقميــة  التحتيــة  البنيــة  فــي  الضخمــة  اســتثماراتها 

4	 يشــير مصطلــح العنــف الإلكترونــي القائــم علــى النــوع الاجتماعــي إلــى الأنشــطة غيــر الأخلاقيــة التــي ترتكــب 
ــع الرقمــي، ونشــر الصــور الحميمــة دون  ــك التحــرش الإلكترونــي، والتتب ــة، بمــا فــي ذل ــر المنصــات الرقمي عب
موافــقة، وأــشكال أــخرى ــمن الانتــهاكات المــسيئة والــتي تلــحق الأذى بسلاــمة وكراــمة النــساء والفتــيات
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الشكل 2. مؤشر تطور الحكومة الإلكترونية 2024
)المصدر: قاعدة بيانات معارف الحكومة الإلكترونية للأمم المتحدة(.

بلغــت نســبة تغطيــة الإنترنــت فــي ينايــر 2024م إلــى أعلــى المعــدلات وبنســبة %99 لــكل مــن المملكــة  	2
. 2024م(  بيانــات،  )تقريــر  المتحــدة  العربيــة  والإمــارات  الســعودية  العربيــة 

الســعودية، والبحريــن، والكويــت، وســلطنة عمــان، وقطــر، والإمــارات، الجزائــر، وجيبوتــي، ومصــر، والأردن،  	3
وليبيــا. وتونــس،  والمغــرب،  ولبنــان، 

والجديــر بالذكــر، أن الــدول العربيــة تعمــل بشــكل متزايــد 
 14 هنــاك  أن  حيــث  الرقميــة،  اســتراتيجياتها  تطويــر  علــى 
فــي المنطقــة قــد تبنــت اســتراتيجيات  22 دولــة  مــن أصــل 
حيــث  مــن  الاســتراتيجيات  هــذه  وتتبايــن  رســمية.3  رقميــة 
رقميــة  أجنــدات  عــن  عبــارة  فبعضهــا  وتكاملهــا؛  نطاقهــا 
قائمــة بذاتهــا، فيمــا أن الأخــرى هــي جــزء مــن أُُطــر وطنيــة 
أوســع، مثــل: اســتراتيجيات الابتــكار أو اســتراتيجيات التنميــة 
الرقميــة  الاســتراتيجيات  ذات  الــدول  وتُُركّّــز  الاقتصاديــة. 
المحــددة بشــكل جيــد علــى تعزيــز البنيــة التحتيــة الرقميــة، 
والتوســع فــي تقديــم الخدمــات العامــة عبــر الإنترنــت، وتعزيــز 
ــق أُُطــر راســخة  ــة، وتهــدف جميعهــا إلــى خل المعرفــة الرقمي
أمــا  الأمــد.  طويلــة  واجتماعيــة  اقتصاديــة  فوائــد  تحقــق 
بالنســبة لتلــك البلــدان التــي تفتقــر إلــى اســتراتيجيات رقميــة 
رســمية، فهــي تعانــي مــن خطــر التأخــر عــن الركــب، نتيجــة 
لغيــاب تنســيق الجهــود اللازمــة للاســتفادة المثلــى مــن مزايــا 
المرتبطــة  الرئيســة  التحديــات  ومعالجــة  الرقمــي،  التحــول 
بالبنيــة التحتيــة، والقــدرة علــى الوصــول وتطويــر المهــارات 

الرقميــة.
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ذلــك  فــي  بمــا  واســعًا،  تنوعًــا  المختــارة  المــدن  وتتضمــن 
ــل المــدن  ــرى. وتمث ــدن الصغ ــرى والم ــة الكب ــز الحضري المراك
البيضــاء و  الدراســة، كالريــاض ومســقط والــدار  فــي  الكبــرى 
وبغــداد وتونــس والاســكندرية، مراكــز حضريــة تتمتــع بأهميــة 
كذلــك  تواجــه  لكنهــا  متطــورة.  تحتيــة  وبنيــة  اقتصاديــة 
تحديــات فريــدة مــن نوعهــا بســبب الحجــم والتعقيــد. حيــث 
تســمح هــذه المــدن الكبــرى بفهــم بالاحتياجــات والتحديــات 
الرقميــة للمناطــق المكتظــة بالســكان، حيــث يكــون نطــاق 
ــل،  ــادرات التحــول الرقمــي شاســع جــدًا. وفــي المقاب وحجــم مب
تُبيّــن المــدن المتوســطة والصغيــرة الحجــم، مثــل: إربــد ومادبــا 
والخليــل ونواكشــوط وزغرتــا، الأولويــات والتحديــات المتنوعــة 
فــي مســيرتها  المحــدودة  المــوارد  المــدن ذات  تواجــه  التــي 
نحــو التحــول الرقمــي. ويقــدم هــذا التنــوع، فــي أحجــام المــدن 
والســياقات الاقتصاديــة، لمحــة شــاملة عــن التحــول الرقمــي 
التحديــات  ذلــك  فــي  بمــا  المختلفــة،  الحضريــة  للســياقات 

المشــتركة والقضايــا الخاصــة بتلــك الســياقات.

كمــا يســتند هــذا التقريــر إلــى وجهــات نظــر ممثلــي البلديــات 
والخبــراء، ويركــز علــى الاســتراتيجية البلديــة والقــدرة علــى 
ـى كيفيــة تأثيــر  التعامــل مــع التحــول الرقمــي، بالإضافــة إلـ
اســتحداث التقنيــات والأنظمــة الرقميــة فــي العمــل البلــدي. 
فــي مجــالات أخــرى ذات أهميــة تتعلــق  النظــر كذلــك  تــم 
بالتحــول الرقمــي، مثــل: الفجــوة الرقميــة، والأمــن الســيبراني، 
العمــاء  وتوقعــات  المــوارد،  وقلــة  البيانــات،  وخصوصيــة 

المنهجية

يســتخدم هــذا التقريــر منهجًــا نوعيًــا لتحليــل اتجاهــات التحــول 
المــدن العربيــة بصــورة شــاملة، حيــث تتضمــن  فــي  الرقمــي 
المنهجيــة اســتعراضًا شــاملًًا لمؤلفــات علميــة وأدبيــات غيــر 
منشــورة حــول التحــول الرقمــي فــي المنطقــة العربيــة. كمــا 
تســتند المنهجيــة فــي المقــام الأول علــى المقابــات المتعمقــة 
مــن أجــل الوصــول إلــى فهــم تفصيلــي وعملــي لهــذا الواقــع 
وإلــى توصيــات للمــدن التــي تســعى إلــى تعزيــز قدراتهــا الرقميــة 
فــي الإدارة الحضريــة. فقــد أجريــت هــذه الدراســة بيــن شــهري 
مجموعــه  مــا  وشــملت  2024م،  العــام  مــن  ونوفمبــر  يوليــو 
37 مقابلــة، بمــا فيهــا 21 مقابلــة مــع ممثليــن مــن مــدن فــي 
المنطقــة العربيــة، و16 مقابلــة مــع خبــراء فــي التحــول الرقمــي 
مــن الأوســاط الأكاديميــة، والشــركات الاستشــارية، والمنظمــات 
الدوليــة، والقطــاع العــام. وقــد تــم اختيــار المــدن المشــاركة فــي 
هــذه الدراســة بأســلوب يضمــن تغطية مناطــق جغرافية متنوعة 
ــم  ــة. كمــا ت وشــاملة للســياقات المتنوعــة فــي المنطقــة العربي
المــوارد  مــن  مختلفــة  مســتويات  ذات  مــدن  تضميــن  مراعــاة 
وبنــزرت  عــدن والإســكندرية وبغــداد  مثــل:  الرقمــي،  والنضــج 
والمدينــة  والمنامــة  ومادبــا  وإربــد  والخليــل  البيضــاء  والــدار 
الله  ورام  والربــاط  ونواكشــوط  ومقديشــو  ومســقط  المنــورة 
والريــاض وصفاقــس والشــارقة وطرابلس وتونــس وزغرتا. كذلك، 
تنــاول البحــث مــدن أخــرى لــم يتــم تغطيتهــا بشــكل مباشــر فــي 
المقابــات إلا أنهــا تــم دراســتها بنــاء علــى المؤلفــات المتاحــة.
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وفــي الوصــول إلــى الخدمــات فــي جميع أنحــاء المنطقــة، وخاصة 
ــة الرئيســة والمناطــق الأقــل تطــورًا. ــن المراكــز الحضري بي

وفــي بعــض الحــالات، تعمــل مــدن ضمــن أطــر تنظيميــة قديمــة 
ذات اســتقلالية محــدودة، ممــا يجعلهــا تعتمد بشــكل أساســي 
علــى الحكومــات المركزيــة فــي عمليــة اتخــاذ القــرار، وتخصيــص 
الحــالات  بعــض  وفــي  الاســتراتيجي.  والتوجيــه  الميزانيــات، 
الأخــرى، قــد تتمتــع الحكومــات المحليــة باســتقلالية أكبــر، إلا 
أنهــا تفتقــر إلــى الإطــار المؤسســي الملائــم والكفــاءات اللازمــة 
لتحقيــق أهدافهــا بفعاليــة. ونتيجــة لذلــك، تحتــاج العديــد مــن 
المــدن إلــى تطويــر مؤسســي شــامل كإجــراء تحســينات فــي 
الســلطات  لتمكيــن  تنظيميــة  الإداريــة وإصلاحــات  الهيــاكل 
المحليــة مــن العمــل بشــكل مســتقل ضمــن نطــاق صلاحياتهــا.

إن أحــد أبــرز التحديــات التــي تواجــه المــدن فــي المنطقــة هــو 
ــام  ــة بالمه ــرية مقارن ــوارد البش ــات والم ــص فــي الميزاني النق
الموكلــة إليهــا. إذ تعمــل الكثيــر مــن المــدن بمــوارد ماليــة 
ــة،  ــة اللازم ــى التحتي ــتثمار فــي البن ــل الاس ــا يجع ــدودة، مم مح
الصعوبــة.  غايــة  فــي  البشــرية  المــوارد  وتطويــر  والتقنيــة، 
وتــزداد هــذه المشــكلة تعقيــدًا فــي الــدول التــي تعانــي مــن 
مــا  غالبًــا  حيــث  السياســي،  أو  الاقتصــادي  الاســتقرار  عــدم 
تواجــه الحكومــات المحليــة ضعــف فــي المخصصــات الماليــة 
لا  المؤهلــة،  الكفــاءات  نقــص  ويشــكل  البشــرية.  والمــوارد 
العامــة  والإدارة  الحضــري  التخطيــط  مجــالات  فــي  ســيما 
والخدمــات الرقميــة، عائقًــا أمــام قــدرة هــذه المــدن علــى توفيــر 
خدمــات ذات جــودة عاليــة، وأيضًــا قدرتهــا علــى الاســتجابة 
بفعاليــة للاحتياجــات المتغيــرة لســكانها )بــن يوســف وآخــرون، 
2025م(. وعلــى ســبيل المثــال، قــد تواجــه المــدن صعوبــات فــي 
تنفيــذ ومراقبــة مشــاريع البنيــة التحتيــة الكبــرى بكفــاءة، فــي 
ظــل غيــاب كــوادر مؤهلــة ومتخصصــة فــي مجــالات التنميــة 

الحضريــة. 

وعــاوة علــى ذلــك، تفتقــر العديــد مــن المــدن فــي المنطقــة 
العربيــة إلــى اســتراتيجيات تنمويــة متوســطة وطويلــة الأمــد. 
نهــج  يتســم  واضحــة،  اســتراتيجية  خطــط  غيــاب  ظــل  وفــي 
العمــل فــي أغلــب هــذه المــدن بــردّات فعــل فــي حوكمــة وإدارة 
الخدمــات. حيــث يفتقــر هــذا النهــج إلــى مســار واضــح ويعــزز مــن 
القــدرة علــى إدارة المــوارد بكفــاءة، ويحــدد أولويــات المشــاريع، 
ويرصــد التقــدم المحــرز لتحقيــق الأهــداف طويلــة الأمــد. وهــذا 
الأمــر لا يحــد مــن فعاليــة المــدن فحســب، بــل يعيــق كذلــك 
إمكانــات التنميــة الحضريــة المســتدامة والشــاملة. كمــا يُمكّــن 
مــن  المحليــة  الحكومــات  البلديــة  الاســتراتيجيات  تطويــر 
قدرتهــا علــى مواءمــة أهدافهــا مــع أهــداف التنميــة الوطنيــة، 
وجــذب الاســتثمارات، والتخطيــط للاحتياجــات طويلــة الأمــد، 

وخاصــة فــي المناطــق الحضريــة ســريعة النمــو.

التقــدم  مــن  مزيجًــا  طياتــه  فــي  الرقمــي  التحــول  يحمــل 
مكّنــت  حيــن  فــي  العربيــة.  المنطقــة  فــي  والتحديــات 
الاســتثمارات الكبيــرة والخطــط الاســتراتيجية عِــدّة دول مــن 
الحكومــة  وخدمــات  الرقميــة،  التحتيــة  البنيــة  فــي  التقــدم 
موجــودة.  تــزال  لا  الكبيــرة  الفــوارق  أن  إلا  الإلكترونيــة، 
وســتكون الجهــود المســتمرة لتعزيــز البنيــة التحتيــة، وتحســين 
لضمــان  حازمــة  قانونيــة  أطــر  واعتمــاد  الرقميــة،  المعرفــة 
اســتفادة جميــع شــرائح المجتمــع مــن التحــول الرقمــي، وتعزيــز 
التنميــة الاقتصاديــة المســتدامة، والشــمول الاجتماعــي فــي 

المنطقــة. أرجــاء  جميــع 
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هنــاك طموحــات كبيــرة ملقــاة علــى عاتــق المــدن والبلديــات 
متزايــدة  مســؤوليات  إدارة  ـي  لتولـ العربيــة  المنطقــة  فــي 
ــر البنيــة التحتيــة،  ومتنوعــة، بــدءًا مــن إدارة النفايــات، وتطوي
وصــولًًا إلــى تقديــم الخدمــات الرقميــة، وتعزيز مبــادرات الصحة 
العامــة. لكــن تواجــه هــذه المــدن والســلطات المحليــة الكثيــر 
مــن التحديــات والصعوبــات التــي تؤثــر فــي قدرتهــا علــى دفــع 
عجلــة التنميــة المحليــة بشــكل فعــال )برنامــج الامــم المتحــدة 
للمســتوطنات البشــرية، 2022م(. كمــا أن هنــاك اتجــاه عــام 
فــي جميــع أرجــاء المنطقــة العربيــة، يكشــف عــن فــوارق كبيــرة 
فــي قــدرات البلديــات، حيــث تختلــف هــذه القــدرات بشــكل كبير 
المدينــة،  ومــوارد  للدولــة، وحجــم  الاقتصــادي  للوضــع  وفقًــا 
والإطــار التنظيمــي الوطنــي الــذي ينظــم الســلطات المحليــة 

)فــرح وآخــرون، 2023م(.

ويؤثــر حجــم المدينــة بشــكل كبيــر علــى المــوارد والإمكانــات 
المتاحــة، حيــث تواجــه المــدن الكبــرى فــي المنطقــة تحديــات 
المتزايــد  للنمــو الســكاني المتســارع والطلــب  كبيــرة نتيجــة 
التأثيــرات الاقتصاديــة  مــع  الســكن والخدمــات. ولكــن  علــى 
ــدار البيضــاء،  الكبــرى، تتجــه مــدن، مثــل: الريــاض والقاهــرة وال
إلــى تخصيــص ميزانيــات أكبــر، حيــث يمكنهــا الاعتمــاد علــى 
قاعــدة ضريبيــة واســعة أو دعــم مالــي قــوي مــن الحكومــات 
الوطنيــة. وفــي الغالــب تتمتــع هــذه المــدن بالفعــل باســتقلالية 
واســعة، ممــا يتيــح لهــا الفرصــة لمبــادرات التخطيــط والتنميــة 
الحضريــة الشــاملة. وعــادةً مــا تكــون هــذه المــدن ذات هيــاكل 
إداريــة معــدة بشــكل أفضــل لاعتمــاد التحــول الرقمــي، وإدارة 
ففــي  وغيرهــا.  للنقــل،  التحتيــة  البنيــة  ومشــاريع  النفايــات، 
البنيــة  وتطويــر  الاقتصاديــة  التنميــة  قضايــا  تظــل  الغالــب، 
التحتيــة المحليــة فــي المــدن الصغــرى ذات أولويــة قصــوى. 
وفــي الكثيــر مــن الأحيــان، ينقــص هــذه المــدن مــوارد ماليــة 
وفنيــة ضروريــة، ممــا يحــد مــن قدرتهــا علــى معالجــة القضايــا 
شــديدة الأهميــة، كالصــرف الصحــي وتأهيــل البنــى التحتيــة. 
حيــث يــؤدي كل ذلــك إلــى فــوارق فــي مســتوى جــودة الحيــاة 
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الحــالات  يصــف  مفاهيميًًــا  إطــارًًا  ـي  التالـ الفصــل  يقــدم 
المختلفــة فــي كيفيــة اســتخدام التقنيــة الرقميــة وأثرهــا فــي 
عمــل المــدن والســلطات المحليــة. فــي هــذا الفصــل والفصــول 
اللاحقــة، تقــدم المربعــات التوضيحيــة )boxes( الموجــودة فــي 
مواقــع مختلفــة مــن متــن التقريــر، أمثلــة ملموســة لكيفيــة 
تعامــل المــدن مــع تحديــات التحــول الرقمــي. هــذه الأمثلــة 
قدمهــا  التــي  المشــاريع  ووثائــق  المقــابلات  مــن  مســتمدة 
ممثلــو المــدن والخبــراء، ممــا يوفــر رؤى قيمــة حــول الأســاليب 
ــة  ــل )3( أهمي ــش الفص ــتفادة. ويناق ــدروس المس ــة وال العملي
الاســتراتيجية والقيــادة، ويحلــل الاختلافــات في الاســتراتيجيات 
ووزن  المتنــوع،  وتركيزهــا  العربيــة،  المــدن  فــي  الرقميــة 
الاســتراتيجيات الرقميــة الوطنيــة، وكيــف للأســاليب القياديــة 
المختلفــة أن تؤطــر الأولويــات والاســتراتيجيات. ويركــز التقريــر 
فــي الفصــل )4( علــى التغييــرات المؤسســية التــي يقتضيهــا 
التحــول الرقمــي، ويغطــي الطريقــة التــي يعمــل بهــا التحويــل 
التنظيميــة،  البلديــة  الهيــاكل  تشــكيل  إعــادة  فــي  الرقمــي 
وكيفيــة التأثيــر فــي عمليــات التنســيق بيــن الادارات، والتعامــل 
الرقمــي.  للتحــول  البلدييــن  الموظفيــن  بعــض  مقاومــة  مــع 
والمــوارد  للمهــارات  المهــم  الــدور   )5( الفصــل  ويتنــاول 
البشــرية، ويحــدد الفجــوات المســتمرة فــي الكفــاءات الرقميــة، 
واتجاهــات التوظيــف، وتأثيــر التعــاون الدولــي علــى جهــود 
بنــاء القــدرات فــي المــدن. ويُُبيّّــن الفصــل )6( البعــد المالــي 
للتحــول الرقمــي، حيــث يتطــرق إلــى دراســة مناهــج التمويــل 
المتنوعــة، والاعتمــاد علــى التمويــل الخارجــي، والآثــار المترتبــة 
فــي اســتقلالية العمــل البلــدي والمرونــة فــي تنفيــذ المبــادرات 
التعــاون  علــى  الضــوء   )7( الفصــل  يســلط  وأخيــرًًا،  الرقميــة. 
والمشــاركة، مســتعرضًًا نمــاذج مختلفــة للتعــاون وموضحًًــا دور 
الشــمولية الرقميــة في ســد الفجــوات الاجتماعيــة والاقتصادية، 
بالإضافــة إلــى تعزيــز المشــاركة العادلــة للســكان فــي الحوكمــة 
ــج الرئيســة  ــر بعــرض موجــز للنتائ ــة. يختتــم الفصــل الأخي البلدي
المســتخلصة مــن المحــاور المتنوعــة للدراســة، لتقديــم رؤيــة 

يـة مـدن العربـ فــي الـ حـول الرقـمـي  حـول التـ شـاملة ـ ـ

للبحــث  النظــر  المزيــج مــن وجهــات  المتغيــرة. ويتيــح هــذا 
دراســة كيفيــة تعامــل مختلــف المــدن مــع التحــول الرقمــي، 
وتحديــد الفــرص والتحديــات التــي تؤثــر علــى عمليــات التحــول 
الرقمــي الخاصــة بهــذه المــدن. فقــد أثــرت المقابــات المعمقــة 
الدراســة، التــي أُجريــت حــول التحــول الرقمــي للمــدن مــع 16 
خبيــرًا وباحثًــا مــن دول عربيــة مختلفــة، بفهــم دقيــق للمبادرات 
الخــاص بالمــدن الذكيــة. وقــد تركــز النقــاش حــول قضايــا إدارة 
البيانــات، والعوائــق الماليــة واحتياجــات بنــاء القــدرات، ممــا 
ســاهم فــي تقديــم رؤيــة شــاملة لمشــهد التحــول الرقمــي فــي 

المنطقــة العربيــة.

ولتحليــل العلاقــة بيــن التحــول الرقمــي والمدن، أعتمــد البحث 
خمــس ركائــز اســتراتيجية رئيســة فــي التحــول الرقمــي، وهــي: 
الاســتراتيجية  خــال  مــن  المســتوى  رفيعــة  القــرارات  اتخــاذ 
والقيــادة، والإجــراءات الداخليــة، والهيــاكل المؤسســية والُأطــر 
التنظيميــة، والمــوارد البشــرية والمهــارات، والمــوارد الماليــة، 
والتعــاون مــع الجهــات المعنيــة. تمثــل هــذه الركائــز العناصــر 
الأساســية التــي يتعيــن علــى المــدن تعزيزهــا للتنقــل فــي مراحل 
النضــج الرقمــي بشــكل فعــال. وفــي الفصــول التاليــة، نتطــرق 
إلــى كيفيــة التعامــل مــع هــذه الركائــز فــي مختلــف المــدن 
العربيــة، مــع توضيــح النجاحــات والتحديــات التــي واجهتهــا فــي 

هــذا المجــال.

خــال  مــن  للبحــث  الأوليــة  النتائــج  علــى  التأكيــد  تــم  كمــا 
ــل  ــتي عم ــراء فــي ورش ــات والخب ــي البلدي ــتطلاع أراء ممثل اس
منهجيــة  وتعكــس  النتائــج.  صحــة  مــن  التحقــق  بهــدف 
البحــث الدقيقــة ومصــادر البيانــات الشــاملة أهميــة تكامــل 
النتائــج والتوصيــات، ممــا يجعلهــا قابلــة للتطبيــق علــى نطــاق 
المنطقــة العربيــة، بهــدف دعــم ممارســات التحــول الرقمــي 

المســتدام.

وتجــدر الإشــارة إلــى أن هــذه المنهجيــة غيــر كافيــة للتقييــم 
المــدن،  علــى  الفعليــة  وأثارهــا  الرقميــة  للمبــادرات  الدقيــق 
ــذي يركــز  ــر أنهــا تتوافــق مــع الهــدف الأساســي للبحــث ال غي
علــى الاتجاهــات والتحديــات فــي تعامــل البلديــات العربيــة مــع 
التحــول الرقمــي. حيــث يشــكل تنــوع وتعــدد مصــادر البيانــات 
نقطــة قــوة لهــذه المنهجيــة، تســمح للتقريــر بتقديــم نتائــج 
الواقــع  وتحاكــي  للتطبيــق،  وقابلــة  متكاملــة  وتوصيــات 

المتنــوع للمــدن العربيــة.



الفصل 2
 تقنيات التحول
الرقمي للمدن

أبرز الأفكار
يحصــل التحــول الرقمــي بطريقــة تدريجيــة عبــر مراحــل يــزداد فيهــا 
ــة  ــة اليدوي النضــج التقنــي. حيــث تتطــور المــدن مــن الأنظمــة التقليدي
المتكاملــة،  الذكيــة  والحلــول   ،)solis  latigid( الرقميــة  الحــزم  ـى  إلـ
الــذكاء  علــى  القائمــة  المعرفيــة  والبيئــات  المتصلــة،  والخدمــات 

الاصطناعــي.

ــة المختلفــة الأســاس للتحــول الرقمــي للمــدن.  تُشــكل طبقــات التقني
يعتمــد التحــول الرقمــي علــى أربــع طبقــات تكنولوجيــة، وهــي: طبقــة 
أساســية لجمــع البيانــات )مثــل: إنترنــت الأشــياء والجيــل الخامــس(، 
وطبقــة مُمكّنــة للتحليــل واســتنباط الحلــول )مثــل: الــذكاء الاصطناعــي 
للاحتياجــات  متقدمــة  وطبقــة  الجغرافيــة(،  المعلومــات  ونظــم 
المتشــعبة للمــدن )مثــل: التوائــم الرقميــة وبلــوك تشــين(، وطبقــة مــن 
ــب  ــل: التطبي ــددة )مث ــالات مح ــة بمج ــة الخاص ــات التكنولوجي التطبيق

عــن بعــد(.

ــذي  ــيبراني ال ــن الس ــر الأم ــات: )أ( مخاط ــي تحدي ــول الرقم ــق التح يراف
يتطلــب تدابيــر حمايــة قويــة؛ )ب( الفجــوة الرقميــة التــي تســتوجب 
إنترنــت  مثــل:  والخدمــات،  التحتيــة  البنــى  شــمولية  لتحقيــق  آليــات 
الأفــراد  خصوصيــة  اختــراق  مخاطــر  )ج(  الخامــس؛  والجيــل  الأشــياء 
القانونــي  والمؤسســات ممــا يســتدعي أطــر خاصــة علــى المســتوى 

والحوكمــة.

يتيــح التحــول الرقمــي الناجــح للمــدن إمكانيــة أن تكــون بيئــات قابلــة 
للتكيــف. يعــزز التعلــم الآنــي والقــدرة علــى محــاكاة الســيناريوهات 
المســتقبلية مــن إمكانيــة تحســين المرونــة والاســتدامة وجــودة الحيــاة 
ــود  ــوازن فــي جه ــق الت ــب تحقي ــذا يتطل ــة«. وه ــدن المعرفي فــي »الم

الابتــكار والشــمول والتنميــة المســتدامة للمنفعــة المجتمعيــة.
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الشكل 4. مراحل التحول الرقمي للمدن )المصدر: المؤلفون(

ــة  ــاس عملي ــو فــي الأس ــدن ه ــول الرقمــي للم ــك أن التح لا ش
اســتراتيجية، يتــم مــن خلالهــا اســتخدام التقنيــات الرقميــة، 
وتوفيــر  النظاميــة،  الإجــراءات  كفــاءة  وتعزيــز  لتحســين 
الخدمــات الرقميــة بكفــاءة عاليــة. وتســتطيع المــدن مــن خــال 
تبنــي الحلــول التقنيــة والأدوات الرقميــة أن تتصــدى لمعالجــة 
التحديــات الحضريــة بشــكل فعــال، وأن تحســن مــن الوصــول 
للخدمــات، وتعــزز مــن مســتوى جــودة الحيــاة للمجتمــع بشــكل 
عــام. ولا يقتصــر هــذا التحــول علــى إجــراء التحســينات التقنيــة، 
بــل يتطلــب إعــادة التفكيــر الشــامل فــي كيفيــة إدارة المدينــة، 
وتحســين الخدمــات المقدمــة، وذلــك بغيــة الوصــول إلــى بيئــة 
أفــراد  لتطلعــات وحاجــات  اســتجابةً وملاءمــة  أكثــر  حضريــة 

2017م(. )أنجيليــدو،  المجتمــع 

وخــال مســيرة التطــور الســريع لــأدوات الرقميــة، تبــرز فــرص 
ــتراتيجية  ــج اس ــر مناه ــدن تطوي ــن الم ــتوجب م ــات تس وتحدي
فــي ســعيها نحــو التحــول الرقمــي. ومــن هنــا، يتنــاول هــذا 
الفصــل الإطــار المفاهيمــي المســتخدم فــي تصنيــف وتقييــم 
ــث يســتعرض هــذا الإطــار  مراحــل التحــول الرقمــي للمــدن، حي
ــم الوضــع الحالــي للمــدن وفــي  ــا يســاعد فــي تقيي ــا منظمً نهجً
تحديــد الخطــوات المســتقبلية نحــو اعتمــاد أنظمــة حضريــة 
أكثــر ذكاءً وتكامــاً. كذلــك، يشــتمل هــذا الفصــل علــى لمحــة 
عامــة عــن الطبقــات التكنولوجيــة المختلفــة التــي تــؤدي دورًا 

ــة مــن مراحــل التحــول. ــا فــي كل مرحل هامً

مسار التحول الرقمي من المدن التقليدية إلى المدن 
المعرفية

ــا للتحــول الرقمــي للمــدن  ــر إطــارًا مفاهيميً يتبنــى هــذا التقري
بصفتــه رحلــة متدرجــة، حيــث تمثــل كل مرحلــة فيهــا مســتوى 
مختلــف مــن النضــج فــي اعتمــاد ودمــج التقنيــات الرقميــة. 
التقليديــة،  المــدن  للمــدن:  الرقمــي  التحــول  وتشــمل مراحــل 
والمــدن الرقميــة، والمــدن الذكيــة، والمــدن المترابطــة، والمــدن 

المعرفيــة، )الشــكل رقــم 4(.

المدن التقليدية: الإجراءات اليدوية، ما قبل الرقمنة

وفقًــا لتصنيــف الإطــار المفاهيمــي، تعتمــد المــدن التقليديــة 
فــي تســيير أمــور الحيــاة فيهــا علــى الأنظمــة اليدويــة، ممــا 
ـى عــدم الكفــاءة وصعوبــة  يــؤدي فــي كثيــر مــن الأحيــان إلـ
الإجــراءات  تتطلــب  حيــث  المقدمــة.  الخدمــات  توفيــر  فــي 
والعمليــات فــي هــذه المــدن الكثيــر مــن العمالــة، مــع الاعتمــاد 
بشــكل كبيــر علــى العنصــر البشــري لحفــظ الســجلات، واتخــاذ 
الأدوات  توفــر  لعــدم  ونتيجــة  الخدمــات.  وإدارة  القــرارات، 
ــم الخدمــات  ــطء فــي تقدي ــة، تعانــي هــذه المــدن مــن ب الرقمي
العامــة، وصعوبــة فــي الوصــول إليهــا، وعــدم موثوقيتهــا. 
فعلــى ســبيل المثــال، يتطلــب تســجيل المواليــد، أو الوفيــات، 
أو المعامــات العقاريــة حضــور الســكان إلــى مكاتــب البلديــات، 

المدن المعرفية

 القدرة على التكيف باستخدام الذكاء
الاصطناعي والبيانات الآنية والتوائم الرقمية

المدن المترابطة

 تعزيز الاتصال من خلال استخدام شبكة
الجيل الخامس، وإشراك المواطنين

المدن الذكية

 التكامل القائم على البيانات باستخدام
إنترنت الأشياء والتحليلات لتحقيق الكفاءة

المدن الرقمية

 في كثير من الأحيان تكون الحلول الرقمية
الأساسية مجزأة ولأنظمة غير مدمجة

المدن التقليدية

إجراءات يدوية، وبنى تحتية رقمية محدودة: الاعتماد على التواصل وجهاً لوجه
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مــن  طويلــة  صفــوف  إلــى  المطــاف  نهايــة  فــي  يــؤدي  ممــا 
الســكان، وزيــادة فــي أوقــات الانتظــار، وصعوبــة وصــول أولئــك 

الذيــن يعيشــون فــي المناطــق النائيــة إلــى المراكــز البلديــة.

ــة  ــح البني ــة، تصب ــة لهــذه الإجــراءات التقليدي وكنتيجــة طبيعي
التحتيــة الماديــة، مثــل: خزائــن حفــظ الملفــات والمســاحات 
المكتبيــة، ضيقــة وغيــر قــادرة علــى اســتيعاب عــدد كبيــر مــن 
الســجلات مــع مــرور الوقــت، ممــا يصعــب مــن عمليــة اســترجاع 
المعلومــات. بالإضافــة إلــى ذلــك، يقتصــر التواصــل فــي هــذه 
المــدن علــى الحضــور وجهًــا لوجــه، أو مــن خــال الهاتــف، أو 
عــن طريــق الخدمــات البريديــة، ممــا يُشــكّل عائقًــا أمــام توفيــر 
الخدمــات، وتســليم الإشــعارات العامــة، والمعلومــات الطارئــة، 
إلــى  المــدن  هــذه  مثــل  تحتــاج  وقــد  المناســب.  الوقــت  فــي 
المطالــب  أو  للأزمــات  فعــال  بشــكل  للاســتجابة  المســاعدة 

ــا عليهــا الدهــر. ــي عف الناشــئة بســرعة بســبب أنظمتهــا الت

تُجسّــد المــدن فــي المناطــق الريفيــة، فــي جنــوب شــرق آســيا أو 
بلــدان جنــوب الصحــراء الكبــرى فــي أفريقيــا، هــذه التحديــات. 
فعلــى ســبيل المثــال، تفتقــر الحكومــات المحليــة فــي هــذه 
المناطــق، فــي كثيــر من الأحيان، إلى المــوارد أو المعرفة التقنية 
اللازمــة للتحــول مــن الأنظمــة اليدويــة التقليديــة إلــى الأنظمــة 
الرقميــة. مــن ناحيــة أخــرى، لا تــزال بعــض المــدن فــي عِــدّة دول 
عربيــة تعتمــد علــى الإجــراءات اليدويــة التقليديــة، وخاصــةً المدن 

الصغــرى، وتلــك التــي تشــهد اضطرابــات سياســية.

المدن المرقمنة: تبني الحلول الرقمية الأساسية

المرقمنــة  المــدن  ـى  إلـ التقليديــة  المــدن  مــن  التطــور  يُعــدّ 
ــة.  ــات العام ــر الخدم ــاءة وتوفي ــث الكف ــن حي ــة م ــزة نوعي قف
الجزئــي  التطبيــق  علــى  بقدرتهــا  المرقمنــة  المــدن  تمتــاز 
تســهيل  أجــل  مــن  وذلــك  الرقميــة،  للتقنيــات  والتدريجــي 
مهــام إداريــة محــددة. ويعــود الهــدف مــن ذلــك إلــى تحســين 
ــح،  ــب، وإصــدار التصاري ــل الضرائ ــل: تحصي كفــاءة الخدمــات، مث
وإدارة النقــل العــام، ويتــم تنفيــذ جميــع هــذه الإجــراءات عــن 
طريــق الاســتغناء عــن الســجلات اليدويــة واســتخدام الســجلات 

الرقميــة بــدلًًا عنهــا.

ــة  ــدن المرقمن ــي، إلا أن الم ــور التقن ــذا التط ــن ه ــم م ــم الرغ وعل
تواجــه تحديــات كنتيجــة لطبيعــة بنيتهــا التحتيــة الرقميــة غيــر 
المكتملــة. ففــي كثيــر مــن الأحيــان تعمــل الأنظمــة والخدمــات 
أنــه  يعنــي  وهــذا  حــزم منفصلــة،  علــى شــكل  فيهــا  الرقميــة 
ــم ربــط هــذه  ــه لا يت ــة بعــض الخدمــات، إلا أن ــم رقمن فــي حيــن يت
الخدمــات ودمجهــا ببعضهــا، وهــو الأمــر الــذي يعــوق التواصــل 
ــة نظــام  ــة مــا برقمن ــال، قــد تقــوم مدين بينهــا. علــى ســبيل المث
دفــع الضرائــب الخــاص بهــا، ولكنهــا تفتقــر فــي نفــس الوقــت، إلى 
إمكانيــة ربطــه بالســجلات العقاريــة أو غيرهــا مــن الخدمــات ذات 
الصلــة، وهــو مــا يــؤدي إلــى عــدم كفــاءة هــذه الخدمــات، وعــدم 
ــد التحــول الرقمــي. قدرتهــا علــى الاســتفادة القصــوى مــن فوائ

البوابات الرقمية في مومباي، الهند

مــن أبــرز نمــاذج المرحلــة آنفــة الذكــر هــي البوابــات الرقميــة فــي 
مدينــة مومبــاي الهنديــة، حيــث أنشــأت البلديــات فيهــا بوابات 
للضرائــب  الإلكترونــي  كالدفــع  الخدمــات  لمختلــف  رقميــة 
المفروضــة علــى العقــارات، أو حجــز وســائل النقــل العــام، لكــن 
لا تــزال هــذه الأنظمــة غيــر متصلــة ومتكاملــة مــع بعضهــا، 
ونتيجــة لذلــك، يتعيــن علــى المواطنيــن التنقــل بيــن المنصــات 
الرقميــة المختلفــة لعــدم وجــود نظــام مركزي لهــذه الخدمات، 
ــذا  ــا. وفــي ه ــن فوائده ــوى م ــتفادة القص ــن الاس ــد م ــا يح مم
الصــدد، أعلنــت الرابطــة الوطنيــة الهنديــة لشــركات البرمجيــات 
فــي  العامــة  الرقميــة  المنصــات  عــن  )ناســكوم(  والخدمــات 
الهنــد، وأشــادت بدورهــا فــي تحفيــز الابتــكار، لكنهــا انتقــدت 
عــدم ترابــط هــذه المنصــات الــذي مــن الممكــن أن يــؤدي إلــى 

الحــد مــن الكفــاءة المرجــوة منهــا )ناســكوم، 2021م(.

الشكل 5. مومباي، الهند
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الشكل 6. أمستردام، هولندا

استخدام إنترنت الأشياء لجودة الهواء في 
أمستردام، هولندا

مــن أبــرز النمــاذج المتعلقــة باســتخدام إنترنــت الأشــياء هــو 
نمــوذج مدينــة أمســتردام التــي تســتخدم أجهــزة استشــعار 
إنترنــت الأشــياء فــي جميــع أنحــاء المنطقــة الحضريــة، بهــدف 
المحافظــة علــى المراقبــة المســتمرة لجــودة الهــواء. ويتحقــق 
المتعلقــة  للبيانــات  الآنــي  الجمــع  خــال  مــن  الهــدف  هــذا 
بمســتويات التلــوث، والجســيمات العالقــة، وغيرها من أشــكال 
لتقديــم  البيانــات  تحليــل  يتــم  ثَــم  الضــارة. ومــن  الانبعاثــات 
خطــط قابلــة للتنفيــذ، وبالتالــي يتــم تمكيــن الســلطات المحلية 
مــن تحديــد بــؤر التلــوث، وتقييــم فعاليــة الأنظمــة الحاليــة، 
وتنفيــذ التدخــات الهادفــة. ومــن شــأن هــذه الجهــود أنهــا 
تســاعد بشــكل مباشــر في اتخاذ القرارات السياســية المدروســة 
الهادفــة إلــى تحســين نتائــج ومخرجــات الصحــة العامــة، مثــل: 
الحــد مــن انتشــار أمــراض الجهــاز التنفســي، مــع تعزيــز أهــداف 
الاســتدامة البيئيــة، بمــا فــي ذلــك الحــد مــن انبعاثــات الكربــون، 
وزيــادة المســاحات الحضريــة الخضــراء. ومــن خــال الاســتفادة 
مــن تقنيــة إنترنــت الأشــياء، تعمــل مدينــة أمســتردام علــى 
وضــع نمــوذج يتعلــق بكيفيــة دمــج ابتــكارات المدينــة الذكيــة 
للمراقبــة البيئيــة فــي الحوكمــة الاســتباقية لتهيئــة بيئــات 

حضريــة أكثــر صحــةً واســتدامةً )ريســتاك، 2024م(.

وفقًــا للظــروف المحيطــة، ممــا يقلــل مــن أوقات التنقــل ويحد من 
الانبعاثــات الكربونيــة الصــادرة مــن المركبــات. أضــف إلــى ذلــك، أن 
المــدن الذكيــة تســتخدم أجهــزة استشــعار خاصــة بمراقبــة الأبعــاد 
البيئيــة، وتحســن طــرق جمــع وإدارة النفايــات، مما ينعكــس إيجابًا 

علــى تحســين الاســتدامة وجــودة الحيــاة.

وممــا ســبق، يتضــح أن فعاليــة إنترنــت الأشــياء تعتمــد بشــكل 
القويــة  التغطيــة  ذات  الاتصــالات  شــبكات  علــى  أساســي 
الرابــع  الجيــل  الســرعة وشــبكات  ـي  عالـ العريــض  كالنطــاق 
ــة  ــات بسلاس ــق البيان ــا تدف ــن جميعه ــث تضم ــس، حي والخام

القيّمــة، ممــا  بالــرؤى  المدينــة  تــزود ســلطات  التــي  والأجهــزة 
يســهل الحوكمــة القائمــة علــى البيانــات والتخطيــط الحضــري 
ــد المواقــع  الاســتباقي. وبمقــدور المــدن أن تســتخدم نظــام تحدي
العالمــي )Global positing Systems( المعــروف مــع مجموعــة 
عريضــة مــن التطبيقــات فــي تحســين كفــاءة الأداء التشــغيلي.

ومــن النمــاذج الأخــرى، اســتخدم الأنظمــة الذكيــة لإدارة المرور عبر 
جمــع البيانــات، وذلــك عــن طريــق أجهــزة الاستشــعار والكاميرات 
لرصــد وإدارة الازدحــام المــروري. يُمكّــن هــذا النهــج القائــم علــى 
البيانــات المــدن مــن تعديــل إشــارات المــرور بشــكل ديناميكــي 

والهــدف مــن ذلــك هــو أن يتــم اســتخدام البيانــات آنيًــا لتعزيــز 
عمليــة اتخــاذ القــرارات وتحســين الكفــاءة الشــاملة.

وفــي خِضــم هــذا التحــول، بــرزت تقنيــات رئيســة تســاهم فــي 
الخدمــات  تحســين  بهــدف  الأساســية  التحتيــة  البنيــة  تهيئــة 
الرقميــة )زكيــري وآخــرون، 2025(، ومــن بيــن هــذه التقنيــات 
ــا ورصــد الظــروف  ــات آنيً ــذي يتيــح جمــع البيان إنترنــت الأشــياء، ال
وجــودة  المروريــة،  الحركــة  الحضريــة كتدفقــات  المناطــق  فــي 
وتشــمل  2014م(.  وآخــرون،  )زانيــا  العامــة  والســامة  الهــواء، 
البنيــة التحتيــة لإنترنــت الأشــياء أجهــزة الاستشــعار المترابطــة 

المدن الذكية: تعزيز التكامل والكفاءة القائمة على 
التحليل البياني

ف المدينــة الذكيــة المســتدامة بأنهــا »مدينــة مبتكــرة  تُعــرَّ
تعتمــد علــى تقنيــة المعلومــات، والاتصــالات، وغيرهــا مــن 
ــغيل،  ــاءة التش ــاة، وكف ــودة الحي ــين ج ــة لتحس ــائل التقني وس
والقــدرة  الحضريــة،  المناطــق  فــي  الخدمــات  وكفــاءة 
ــة والمســتقبلية  ــال الحالي ــي احتياجــات الأجي التنافســية، وتُلبِّ
ــة،  ــة، والبيئي ــة، والاجتماعي ــب الاقتصادي ــق بالجوان فيمــا يتعل
ـي للاتصــالات، 2015، صفحــة 3(.  والثقافيــة« )الاتحــاد الدولـ

المدن الذكية: كوبنهاجن، الدنمارك 
واستكهولم، السويد

تُعــدّ مدينــة كوبنهاجــن مــن النمــاذج الناجحــة لمبــادرات المدن 
الذكيــة. فقــد نفــذت الســلطات المحليــة بالمدينــة مجموعــة 
لمشــاركة  الذكيــة  الأنظمــة  مثــل:  الذكيــة،  التقنيــات  مــن 
الدراجــات حســب الطلــب، وإنــارة الشــوارع الموفــرة للطاقــة 
والتــي يتــم تفعيلهــا بنــاءً علــى نشــاط المشــاة. وتشــكل هــذه 
التقنيــات جــزءًا مــن اســتراتيجية متكاملــة لجعــل كوبنهاجــن 

مدينــة خاليــة مــن الكربــون بحلــول 2025م.

عــاوة علــى ذلــك، تســتخدم ســتوكهولم خدمــات التطبيــب 
عــن بعــد والأجهــزة الصحيــة الذكيــة لدعــم رعايــة المســنين، 
ممــا يتيــح لمقدمــي الرعايــة الصحيــة مراقبــة المرضــى عــن بُعــد 
ــارات المستشــفى. كمــا يعــزز هــذا النهــج نتائــج  والحــد مــن زي
الصحــة العامــة، ويحافــظ علــى أنشــطة ذات قيمــة عاليــة فــي 

ســن الشــيخوخة )جاريــك، 2024م(.
الشكل 7. استكهولم، السويد

شبكة الجيل الخامس في سيول، كوريا الجنوبية

تُمثّــل شــبكة الجيــل الخامــس الواســعة فــي مدينــة ســيول 
ــة لســد الفجــوات الرقميــة، وتهيئــة  ــة الجهــود المبذول الكوري
بيئــة حضريــة شــاملة ومترابطــة بالكامــل، تعمــل بمثابــة قاعــدة 
لمزيــد مــن التقــدم الرقمــي. فقــد نفــذت المدينــة مبــادرات 
مختلفــة لتعزيــز الشــمول الرقمــي، مثــل: خطــة عمــل الشــمول 
بيــن  الرقميــة  الكفــاءة  تعزيــز  إلــى  تهــدف  التــي  الرقمــي، 
المواطنيــن. بالإضافــة إلــى ذلــك، نشــرت ســيول أكثــر مــن 3000 
نقطــة اتصــال )واي فــاي( مجانيــة ذات ســرعة عاليــة فــي جميــع 
أنحــاء المدينــة للحــد مــن الفجــوة الرقميــة وتخفيــف عــبء 
ــن. تُســهم هــذه الجهــود فــي  ــى المواطني ــر الهاتــف عل فواتي
توفيــر مشــهد رقمــي يتيــح الفرصــة لجميــع الســكان الاســتفادة 

مــن التطــور التقنــي )حكومــة العاصمــة ســيول، 2023م(.

الشكل 8. سيول، كوريا الجنوبية

المدن المترابطة: تعزيز التواصل ومشاركة المواطنين

تعتمــد المــدن المترابطــة علــى مــا تحققــه المــدن الذكيــة مــن 
ــة الواســعة  ــى التغطي ــز عل ــك مــن خــال التركي إنجــازات، وذل
مختلــف  فــي  الخدمــات  وتكامــل  والتواصــل،  للاتصــالات، 
القطاعــات. وفــي هــذه المرحلــة، يمتــد التركيــز إلــى مــا هــو أبعد 
مــن مجــرد تحســين إدارة المدينــة إلــى مشــاركة أفــراد المجتمــع 
بشــكل فعــال وتعزيــز تجاربهــم، بحيــث يصبــح التواصــل أمــرًا 

وتدعــم الإدارة الحضريــة آنيًــا. إلا أن، الانتشــار الناجــح لهــذه 
والاتصــال  العــادل  الوصــول  علــى  أســاسً  يعتمــد  التقنيــات 
ــة  ــات اجتماعي الموثــوق. ففــي المــدن التــي تعانــي مــن تفاوت
واقتصاديــة، يمكــن للفجــوات الرقميــة أن تحــد مــن وصــول 
شــبكات إنترنــت الأشــياء، وخاصــة فــي المناطــق التــي تعانــي 

ــات. ــح فــي الخدم ــن ش م
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نماذج لمنصات رقمية مستخدمة في مدن 
مختلفة

الهاتــف  تطبيــق  يســمح  ـي:  نيروبـ فــي  )أوشــاهيدي(  تطبيــق 
الجــوال الــذي يطلــق عليــه )أوشــاهيدي( لأفــراد المجتمــع فــي 
المــروري،  الازدحــام  حــالات  عــن  آنيًــا  بالإبــاغ  بكينيــا،  نيروبــي 
والتلــوث، ومشــاكل الســامة العامــة. وتســاعد هــذه البيانــات، 
المدينــة  المحمولــة،  الأفــراد  هواتــف  عبــر  جمعهــا  يتــم  التــي 
بفعاليــة،  لهــا  والاســتجابة  المســتعجلة  القضايــا  تحديــد  علــى 
ممــا يســاعد فــي تهيئــة بيئــة حضريــة أكثــر مرونــة واســتجابة 

2024م(. )أوشــاهيدي، 

تطبيقــات الهاتــف الجــوال فــي ســيول: تعــزز الســلطات المحليــة 
فــي مدينــة ســيول، كوريــا الجنوبيــة، اســتخدام تطبيقــات الهاتــف 
الجــوال، التــي تشــجع أفــراد المجتمــع علــى التواصــل مــع فــرق 
ــة  ــة التحتي ــاغ عــن مشــاكل فــي البني ــة والإب ــة فــي المدين الصيان
الشــوارع  مصابيــح  أو  التالفــة  الأرصفــة  مثــل:  مباشــر،  بشــكل 
المعطلــة. ويســتفيد هــذا التطبيــق مــن انتشــار الهواتــف الذكيــة 
فــي تعزيــز قنــوات الاتصــال، مما يســمح بســرعة اســتجابة البلديات 

بطريقــة فعالــة مــن حيــث التكلفــة.

منصة )ديســيديم( في برشــلونة: تســتخدم مدينة برشــلونة منصة 
)ديســيديم(، التــي تُمكّــن ســكان المدينــة مــن اقتــراح الأفــكار، 
وإبــداء الملاحظــات المتعلقــة بمشــاريع المدينــة، والمشــاركة فــي 
الحوكمــة المحليــة مباشــرة عــن طريــق أجهــزة الجــوال وأجهــزة 
القائمــة علــى مشــاركة  المنصــة  تُجسّــد هــذه  ـي.  الآلـ الحاســب 
المواطنيــن الكيفيــة التــي تُمكّــن بها التقنيــات الأساســية الأفراد 
مــن التأثيــر علــى تخطيــط المدينــة واتخــاذ القــرارات، وتعزيز علاقة 
التعــاون بيــن أفــراد المجتمــع والســلطات المحليــة فــي المدينــة 

)مجلــس مدينــة برشــلونة، 2024م(.

الشكل 9. نيروبي، كينيا

الشكل 11. برشلونة، أسبانيا

الشكل 10. سيول، كوريا الجنوبية

ــة الأساســية بتكلفــة  تســتطيع المــدن أن تنفــذ الخدمــات الرقمي
منخفضــة، والتــي مــن شــأنها تشــجيع المشــاركة المجتمعيــة، 
وتعزيــز التخطيــط الحضــري بشــكل أفضــل، وتمكيــن المرونــة فــي 
الاستجابة للأعطال، وكل ذلك يتم عن طريق استخدام المواطنين 
لأجهزتهــم. وبالإضافــة إلــى ذلــك، تعتمــد مثل هــذه المبــادرات على 
التقنيــات المتاحــة فعليًــا، ممــا يضمــن مشــاركة شــريحة عريضــة 
ــرة  ــة كبي ــراد المجتمــع دون الحاجــة إلــى اســتثمارات إضافي مــن أف
فــي البنيــة التحتيــة للمدينــة. ولكــن يظــل ضمــان الوصــول العــادل 
إلــى هــذه التقنيــات الأساســية تحديًــا صعبًــا، حيــث لا تتمتــع جميــع 
المجتمعــات بنفــس القــدرة علــى الحصول علــى الأجهزة الجوالــة أو 
خدمــة الإنترنــت. وبالنســبة للمــدن التــي تعانــي مــن فجــوات رقميــة 
مســتمرة، وخاصــة الفجــوة الرقمية بين الجنســين، تصبح المبــادرات 
التــي تهــدف إلــى تحســين الحصــول علــى الإنترنــت بأســعار ميسّــرة 
وبرامــج المعرفــة الرقميــة ضروريــة )بن يوســف، 2024م؛ بن يوســف، 
2021م(، كمــا هــو الحــال فــي مدينــة ريــو دي جانيــرو التــي أُنشــئت 

المتقدمــة،  الاتصــالات  تقنيــات  انتشــار  مــع  الأهميــة،  بالــغ 
مثــل: شــبكات الجيــل الخامــس وشــبكات خدمــة )الــواي فــاي( 

العامــة.

تعمــل  والمشــاركة،  التواصــل  لتعزيــز  ســعيها  إطــار  وفــي 
هــذه المــدن علــى تزويــد أفــراد المجتمــع بإمكانيــة الوصــول 
ــى  ــة عل ــات. ومــن الأمثل ــة والمعلوم ــات العام ــا إلــى الخدم آنيً
ذلــك، قــد توفــر المدينــة المترابطــة نظامًــا للنقــل العــام يُمكّــن 
المواطنيــن مــن تتبــع الحافــات والقطــارات آنيًــا عــن طريــق 
تطبيقــات الهاتــف الجــوال، وتلقــي تنبيهــات التأخيــر، والحصول 
علــى أنظمــة الهُويــة الرقميــة لإجــراء المعامــات بشــكل آمــن. 
ويســاهم هــذا التكامــل فــي تهيئــة بيئة أكثر شــمولًًا وتشــاركية، 
إذ يســتطيع أفراد المجتمع التعبير عن مخاوفهم، والمســاهمة 
فــي عمليــة تخطيــط المدينــة، والتواصــل مــع الســلطات المحليــة 

عــن طريــق المنصــات الرقميــة.

المدن المعرفية: الذكاء الحضري التكيفي والاستباقي 

المرحلــة الأكثــر تطــورًا وتقدمًــا مــن  المعرفيــة  المــدن  تُشــكّل 
الناحيــة التقنيــة فــي التحــول الرقمــي. وتهــدف هــذه المــدن إلــى 
توقــع التحديــات الناشــئة والتكيــف معهــا باســتخدام البيانــات 
الآنيــة والــذكاء الاصطناعــي والتحليــات المتقدمــة. وفــي هــذه 
الــذي يمكّــن  التنبــؤي  التحليــل  المــدن علــى  المرحلــة، تعتمــد 
مــن اتخــاذ إجــراءات اســتباقية للتعامــل مــع القضايــا الحضريــة، 

فيهــا محطــات خدمــة )الــواي فــاي( العامــة فــي الأحيــاء التــي تعاني 
مــن شــح فــي الخدمــات، وذلــك لســد الفجــوات فــي الشــمول الرقمي.

ومــن خــال اتبــاع هــذه الأســاليب المبتكــرة، تتيــح التقنيــات 
ــا للمــدن، تســتطيع مــن خلالهــا الاســتفادة مــن  الأساســية فرصً
توفيــر  لتحســين  أجهزتهــم  باســتخدام  المواطنيــن  مشــاركة 
الخدمــات، وتعزيــز الروابــط المجتمعية، وبناء المرونة الأساســية 

ــول الرقمــي.  ــورًا فــي التح ــر تط ــل الأكث ــة للمراح اللازم

أمثلة على استخدام الذكاء الاصطناعي في مدن 
مختلفة

الــذكاء الاصطناعــي لإدارة حركــة المــرور: تُعــدّ مدينــة هلســنكي 
الفنلنديــة مدينــة معرفيــة رائــدة تُجسّــد هــذه المرحلــة مــن التطــور. 
حيــث تســتخدم المدينــة الــذكاء الاصطناعــي لتحليــل أنمــاط المــرور، 
والتنبــؤ بالازدحــام، وتحســين مســارات النقــل العــام. بالإضافــة إلــى 
ــة  ــن فــي المدين ــة للمخططي ــم الرقمي ــح اســتخدام التوائ ــك، يتي ذل
محــاكاة تأثيــر مشــاريع البنيــة التحتيــة الجديــدة علــى المشــهد 
الحضــري، ممــا يســمح باتخــاذ قــرارات مدروســة تمنــح الأولويــة 

للكفــاءة والاســتدامة )مدينــة هلســنكي، 2024م(.

عــدادات الميــاه الذكيــة فــي نيويــورك: تســتخدم مدينــة نيويــورك، 
الولايــات المتحــدة الأمريكيــة، علــى ســبيل المثــال، نظامًــا آليًــا 
لقــراءة عــدادات الميــاه مدعومًــا بالــذكاء الاصطناعــي وتحليــات 
البيانــات الضخمــة لمراقبــة أنمــاط اســتهلاك الميــاه، والكشــف عــن 

التســريبات، وتحســين التوزيــع )بيربــي & كروقســتي، 2017م(.

التحــول الحضــري القائــم علــى الــذكاء الاصطناعــي فــي دبــي: تُعّــد 
مدينــة دبــي، الإمــارات، فــي طليعــة المــدن المســتفيدة مــن الــذكاء 
الاصطناعــي فــي إعــادة تعريــف أســلوب الحيــاة الحضريــة، وتحســين 
الخدمــات العامــة، وتعزيــز الاســتدامة، وترســيخ مكانتهــا كمدينــة 
رائــدة عالميًــا فــي ابتكار المدن الذكية. ويشــكل الــذكاء الاصطناعي 
جــزءًا أساســيًا لهــذا التحــول، مــن خــال توفيــر بنيــة تحتيــة متطــورة 
تدمج الأنظمة الذكية، مثل: إدارة المرور القابلة للتكيف وشبكات 
الطاقــة الذكيــة، بهدف تحســين العمليات الحضرية ورفع مســتوى 
الكفــاءة وتعزيــز التجارب اليومية للســكان. وقد اعتمدت الحكومة 
الــذكاء الاصطناعــي لإحــداث ثــورة فــي الخدمــات العامة، واســتخدام 
روبوتــات الدردشــة التــي تعمــل بالــذكاء الاصطناعــي لدعــم العمــاء 
بكفــاءة واســتخدام التحليلات التنبؤية لتســهيل تخصيــص الموارد، 
تُعــدّ  ذلــك،  إلــى  بالإضافــة  الإدارة.  واســتجابة  فعاليــة  وضمــان 
ــذكاء الاصطناعــي فــي دبــي.  ــزة أساســية لأجنــدة ال الاســتدامة ركي
حيــث تُمكّــن الخوارزميــات المتطــورة المخططيــن الحضرييــن مــن 
تحســين اســتهلاك الطاقــة، وإدارة تدفقات الحركــة المرورية والحد 
مــن التأثيــرات البيئيــة، ممــا يســاهم فــي تهيئــة بيئــة حضريــة أكثــر 
خضــرة وصديقــة للبيئــة. ومــن خــال هــذا النهــج الشــامل والتفكيــر 
المســتقبلي، تُجسّــد مدينــة دبــي الكيفيــة التــي تُمكّــن بهــا الــذكاء 
الاصطناعــي مــن تحويــل المــدن إلــى مراكــز حضريــة قابلــة للتكيــف 

وشــاملة ومســتدامة )جــو جلــوب، 2024م(. 

الشكل 12. هلسنكي، فنلدندا

الشكل 13. نيويورك، الولايات المتحدة

الشكل 14. دبي، الإمارات
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تقنيات )البلوك تشين( في تالين، إستونيا

تعمــل تقنيــات )البلــوك تشــين(، كمــا هــو الحــال فــي مدينــة 
ــز الشــفافية والأمــان. يخــزن نظــام  ــى تعزي ــن بإســتونيا، عل تالي
الهُويــة الرقميــة القائــم علــى )البلــوك تشــين( فــي مدينــة تاليــن 
بيانــات المواطنيــن ويتحقــق منهــا بشــكل آمــن، ممــا يســهل 
تقديــم الخدمــات العامــة بشــفافية، ويعــزز ثقــة المواطنيــن فــي 
الحوكمــة الرقميــة. حيــث عــززت إســتونيا مكانتهــا كمدينــة 
تقنيــة  اســتخدام  خــال  مــن  الرقميــة،  الحوكمــة  فــي  رائــدة 
الخدمــات  فــي  والأمــان  الشــفافية  لتعزيــز  تشــين(  )البلــوك 
ــح  ــوك تشــين، التــي تســتخدم مفاتي ــة البل العامــة. وتُعــد تقني
لضمــان   )Keyless Signature Infrastructure( التشــفير 
الأمــان، أحــد الركائــز الأساســية لهــذه البنيــة التحتيــة الرقميــة، 
حيــث أنهــا تضمــن ســامة البيانــات والأنظمــة فــي مختلــف 

2024م(. الإلكترونيــة،  )إســتونيا  القطاعــات 

الخلاصة:

ـى المــدن المعرفيــة  يعكــس التطــور مــن المــدن التقليديــة إلـ
مســتوى كبيــرًا مــن النضــج والتكامــل الرقمــي، حيــث يُعــدّ توفــر 
التقنيــات الأساســية، مثــل: إنترنــت الأشــياء وشــبكات الاتصــالات، 
هــو الركيــزة الأساســية للبنية التحتية للمدينة، وفي الوقت نفســه 
ــات  ــذكاء الاصطناعــي وتحلي ــات كال ــن التقني يســاهم فــي تمكي
البيانــات الضخمــة، وأيضًــا فــي تعزيــز الكفــاءة التشــغيلية واتخــاذ 
القــرارات. ومــن ناحية أخرى، تســهم التقنيات المتطــورة، كالتوائم 
المتخصصــة،  الاحتياجــات  تلبيــة  فــي  تشــين،  والبلــوك  الرقميــة 
بينمــا تســتهدف التقنيــات الخاصــة بالتطبيقــات تحديــات دقيقــة 

فــي قطاعــات، مثــل: الرعايــة الصحيــة والحوكمــة المؤسســية.

ومــن خــال الاســتفادة القصــوى مــن هــذه التقنيــات الذكيــة 
مــدن  مــن  تتحــول  أن  المــدن  تســتطيع  المتعــددة،  ومراحلهــا 
رقميــة فقــط إلــى مــدن معرفيــة فعليًــا – وتصبــح مدنًا قــادرة على 
ــدرة  ــا الق ــف، وله ــة للتكي ــتجابة وقابل ــم الذاتــي، وذات اس التعل
علــى التخطيــط المــرن. حيــث أن المــدن المعرفية تســتخدم الذكاء 
الحضريــة  التحديــات  لتوقــع  التنبؤيــة  والتحليــات  الاصطناعــي 
تهيئــة  فــي  تســاهم  ممــا  اســتباقي،  بشــكل  لهــا  والاســتجابة 
بيئــات حضريــة أكثــر اســتدامة ومرونــة. لكــن تحقيــق هــذه الرؤيــة 
ــة، والأمــان،  ــات المتعلقــة بالخصوصي ــاج إلــى معالجــة التحدي يحت
والشــمولية. ومــن خــال اعتمــاد نهــج شــامل للتحــول الرقمــي، 
تســتطيع المــدن أن تنشــئ بيئــات مترابطــة وذكيــة تعمــل علــى 
تعزيــز رفاهيــة أفــراد المجتمــع، والاســتدامة البيئيــة، والتخطيــط 

الحضــري المــرن والقابــل للتكيــف.

بــدلًًا مــن الانتظــار حتــى حدوثهــا. وتســتخدم المــدن المعرفيــة 
تقنيــات، مثــل: التوائــم الرقميــة، وهــي محــاكاة افتراضيــة للبنيــة 
التحتيــة الفعليــة للمدينــة، بهــدف دراســة ســيناريوهات التخطيط 

المختلفــة وتحديــد الحلــول الناجعــة لهــا.

المــدن  فــي  بالــذكاء الاصطناعــي  المدعومــة  المنصــات  وتســتفيد 
المعرفيــة باســتمرار مــن البيانــات الســابقة، وتعمــل علــى تعديــل 
عمليــات المدينــة تبعًــا لذلــك. فعلــى ســبيل المثــال، يمكــن لأنظمــة 
الســابقة  المــرور  بيانــات  ومقارنــة  تحليــل  الذكيــة  المــرور  إدارة 
واللحظيــة للتنبــؤ بالازدحــام المــروري، وتعديــل المســارات بشــكل 
اســتباقي. بالإضافــة إلــى ذلك، يمكــن لخوارزميات الــذكاء الاصطناعي 
رصــد أنمــاط اســتهلاك الطاقــة والعمــل علــى تحســين توزيعهــا 
ــز الاســتدامة. ــل الفاقــد وتعزي ــة، ممــا يســهم فــي تقلي بكفــاءة عالي

ــدم  ــث تق ــا، حي ــة دورًا محوريً ــات الجغرافي ــم المعلوم ــب نظ تلع
التحليــل المكانــي والتصــور البيانــي لعمليــة التخطيــط الحضــري. 
ومــن خــال الجمــع بيــن نظــم المعلومــات الجغرافيــة والبيانــات 
الضخمــة، يســتطيع مخططــو المــدن إدارة اســتعمالات الأراضــي 
بشــكل اســتباقي، وتخفيــف المخاطــر، وتوقــع القضايــا البيئيــة، 
توقــع  أيضًــا  المــدن  لمخططــي  ويمكــن  الفيضانــات.  مثــل: 
التحديــات، وتحســين الاســتثمارات، وتعزيــز المرونــة مــن خــال 
أو  الطبيعيــة  الكــوارث  مثــل:  مختلفــة،  ســيناريوهات  محــاكاة 

مرونــة البنيــة التحتيــة )بوجــي وآخــرون، 2020م(.

ومــع ذلــك، يثيــر تمكيــن التقنيــات مخــاوف تتعلــق بأمــن البيانات 
مــع  المــدن  فيــه  تتعامــل  الــذي  الوقــت  وفــي  وخصوصيتهــا. 
كميــات ضخمــة مــن المعلومــات الحساســة، يصبــح مــن الضــروري 
وضــع آليــات للأمــن ســيبراني وحوكمــة شــفافة للبيانــات لضمــان 

ــز ثقتهــم. ــات أفــراد المجتمــع وتعزي ــة بيان حماي

الشكل 15. تالين، إستونيا



الفصل 3
الاستراتيجيات وقيادة 

التحول الرقمي

أبرز الأفكار
يلاحــظ الاختــاف فــي اســتراتيجيات التحــول الرقمــي وتنــوع الأولويــات 
اســتراتيجيات  العربيــة  المــدن  تتبنــى  حيــث  العربيــة،  المــدن  بيــن 
متنوعــة للتحــول الرقمــي، مثــل الخطــط الرســمية وخرائــط الطريــق 
غيــر الرســمية، وهــي فــي الغالــب تتوافــق مــع الُأطــر الوطنيــة. وتختلــف 
الأولويــات حســب القطــاع، بمــا فــي ذلــك التنقــل، والســامة، والرعايــة 

الصحيــة، ومشــاركة المواطنيــن.

يلاحــظ وجــود أنمــاط قياديــة متنوعــة تؤثــر علــى التحــول الرقمــي فــي 
ــة  ــق بالمحافظ ــات تتعل ــا تحدي ــه معظمه ــث تواج ــة، حي ــدن العربي الم
علــى الاســتقرار خــال تغيــر القيــادات. وتؤثــر طــرق القيــادة بشــكل 
كبيــر علــى التحــول الرقمــي. كمــا تركــز أســاليب القيــادة التكنوقراطيــة 
الحضــري،  الابتــكار  علــى  الرياديــة  والقيــادة  البلديــة،  الكفــاءة  علــى 
ــتقرار فــي  ــن الاس ــات. ويضم ــمولية الخدم ــى ش ــعبية عل ــادة الش والقي

القيــادة والاســتراتيجيات المؤسســية تحقيــق النجــاح طويــل الأمــد.

ــر الاســتراتيجيات فــي  ــة فــي تطوي ــدّة جهــات معني يلاحــظ مشــاركة عِ
والشــركاء  البلديــات،  الرقميــة  المبــادرات  تشــمل  العربيــة.  المــدن 
ــة  ــط المرحلي ــزز الخط ــن تع ــن. فــي حي ــاص، والمواطني ــاع الخ ــن القط م
جهــود التحــول الرقمــي، وتدعــم التنســيق وبنــاء الثقــة بيــن الشــركاء.

فــي معظــم المــدن العربيــة، هناك جهــود حثيثة لمواءمة اســتراتيجيات 
التحــول الرقمــي مــع الأجنــدات الوطنيــة، كمــا يلاحــظ إتبــاع معظــم 
المــدن اســتراتيجيات تتماشــى مــع الأطــر الوطنيــة، ممــا يحســن مــن 
كفــاءة اســتخدام المــوارد ويعــزز الثقــة. بينمــا تســعى بعــض المــدن 

ــددة.. ــات مح ــى قطاع ــز عل ــة والتركي ــا المحلي ــة احتياجاته لتلبي
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 تنوع أولويات الاستراتيجيات الرقمية المتبعة
في المدن العربية

لا يوجــد نمــوذج عالمــي لاســتراتيجيات التحــول الرقمــي. وفــي 
العربيــة مجموعــة واســعة مــن  المــدن  تقــدم  الشــأن،  هــذا 
المناهــج، حيــث تطــور بعضهــا اســتراتيجيات وخطــط شــاملة، 
بينمــا تعتمــد الأخــرى علــى مبــادرات مجتــزأة وغيــر مترابطــة. 
فــي غالــب الأحيــان، تطلــق البلديــات اســم »إســتراتيجية« على ما 
هــو واقعًــا مزيــج مــن الجهــود والمبــادرات والالتزامــات التــي 
ــج بالضــرورة  ــن، دون أن يأخــذ هــذا المزي تصــب فــي اتجــاه معي
شــكل خطــة مفصلــة قائمــة بذاتهــا، ومعتمــدة رســميًا فــي 
وثيقــة مكتوبــة منفصلــة. وفــي حــالات أخــرى، تشــير البلديــات 
إلــى الاســتراتيجيات الرقميــة الوطنيــة، عندمــا يتــم ســؤالها عــن 
اســتراتيجيتها الرقميــة. ففــي هــذه الحــالات، تتبنــى البلديــات 
هــذه الُأطــر الوطنيــة وتكيفهــا لتوجيــه جهــود التحــول الرقمــي 
المحليــة  التحديــات  بمعالجــة  يســمح  ممــا  مدينــة  كل  فــي 
المحــددة، والاســتفادة فــي الوقــت نفســه مــن الفــرص والدعــم 
الــذي يمكــن أن يتوفــرا جــراء مواءمــة المبــادرات المحليــة مــع 

ــة الشــاملة.  الأهــداف الوطني

رقميــة،  إســتراتيجيات  رســميًا  صاغــت  التــي  للمــدن  بالنســبة 
عــادةً مــا يكــون هنــاك ســعى لربــط هــذه الجهــود والمبــادرات 
للمدينــة،  بالنســبة  أولويــة  تمثــل  محــددة  رئيســة  بقطاعــات 
مثــل: التنقــل والســامة العامــة والرعايــة الصحيــة ومشــاركة 
أفــراد المجتمــع. نتيجــةً لذلــك، تعتمــد هــذه الاســتراتيجيات فــي 
ــط  ــن خط ــا ع ــة عوضً ــادرات قطاعي ــى مب ــان عل ــن الأحي ــر م كثي
عمــل شــاملة. فعلــى ســبيل المثــال، تركــز المــدن التــي تعانــي 
مــن ازدحــام الحركــة المروريــة بشــكل كبيــر علــى حلــول التنقــل 
الذكيــة، كمــا هــو الحــال فــي مدينــة الــدار البيضــاء، بينمــا تمنــح 
المجتمــع،  أفــراد  مشــاركة  تعزيــز  إلــى  تهــدف  التــي  المــدن، 

الأولويــة لمبــادرات المعرفــة الرقميــة والبيانــات المفتوحــة.

مشاركة الجهات المعنية المتعددة في تطوير 
الإستراتيجية الرقمية 

فــي  الممارســات  بأفضــل  المتعلقــة  للمؤلفــات  وفقًــا 
الرقمــي الحضــري )برونيتــي وآخــرون،  التحــول  اســتراتيجيات 
2020م؛ بلعيــد وآخــرون، 2024م(، يــؤدي التعــاون بيــن الجهــات 
المعنيــة المتعــددة، خــال تطويــر الاســتراتيجية، دورًا مهمًــا 
للغايــة فــي تحديــد أولويــات القطاعــات والفئــات الاجتماعيــة 
المســتهدفة. تعمل المدن مع إدارات البلديات، وشــركاء القطاع 
الخــاص، والمواطنيــن، ومنظمــات المجتمــع لضمــان شــمولية 
الاســتراتيجيات. وتعــزز مشــاركة الجهــات المعنيــة المتعــددة 
فهمًــا عميقًــا لاحتياجــات الفئــات الاجتماعيــة المتنوعــة، ممــا 
يســمح بتصميــم المبــادرات التــي تعالــج تحديــات محــددة خاصــة 
بــكل مــن هــذه الفئــات، وتحــد نتيجــة مــن الفجــوة الرقميــة. 
ويســاعد إشــراك الجهــات المعنيــة بهــذه الطريقــة فــي تحســين 

الاســتراتيجيات الرقميــة، مــن الناحيــة التقنيــة والاجتماعيــة. 

يــؤدي النهــج الاســتراتيجي وأســاليب القيــادة المختلفــة أدوارًا 
حيويــة فــي نجــاح التحــول الرقمــي فــي المــدن العربيــة، وخاصــة 
عندمــا تتضمــن آليــات متناســقة ومرنــة، وتتماشــى مــع أهــداف 
وتشــير نتائــج البحــث إلــى أن المبــادرات  المدينــة التنمويــة. 
الناجحــة فــي التحــول الرقمــي تعتمــد أساسًــا على اســتراتيجيات 
ــك بغــض  ــة، وذل ــي الاحتياجــات المحلي واضحــة ومصممــة لتلب
النظــر عــن درجــة التفصيــل فيهــا، حيــث تكــون الاســتراتيجية 
فــي بعــض المــدن شــاملة ومتشــعبة، فيمــا تأخــذ فــي غيرهــا 
شــكل خارطــة طريــق عامــة. ومــن جهــة أخــرى، تؤكــد النتائــج 
علــى أثــر عوامــل، مثــل: أنمــاط القيــادة المختلفــة، ومواءمــة 
والإقليميــة،  الوطنيــة  الأجنــدة  مــع  الرقميــة  الاســتراتيجيات 
تمثــل  كمــا  نجاحــه.  ومــدى  الرقمــي  التحــول  اتجاهــات  فــي 
الناشــئة  والتحديــات  الاحتياجــات  مــع  التكيــف  علــى  القــدرة 
عامــاً مهمًــا فــي نجــاح مســيرة التحــول الرقمــي فــي المــدن 
العربيــة. وقــد أظهــرت النتائــج أن المــدن التــي ركــزت علــى 
جميــع عوامــل النجــاح هــذه، كانــت أفضــل حــالًًا فــي ســعيها 
لتحقيــق تحــول رقمــي مســتدام وفعــال. يقــدم هــذا الفصــل 
فهمًــا شــاملًًا لاســتراتيجيات وديناميكيــات القيــادة والعوامــل 

ــرة فــي نجاحهــا. المؤث

 التباين الكبير في استراتيجيات التحول الرقمي
بين المدن العربية

ــم اســتطلاعهم علــى أهميــة  يؤكــد معظــم الأشــخاص الذيــن ت
مبــادرات  وتنفيــذ  تطويــر  عنــد  ومــرن  منظــم  نهــج  تبنــي 
التحــول الرقمــي بشــكل فعــال. غيــر أن هنالــك تنــوع كبيــر فــي 
اســتراتيجيات التحــول الرقمــي فــي المــدن العربيــة، حيــث تتبنــى 
ــا لســياقها المحــدد.  ــا خاصًــا تــم تصميمــه وفقً كل مدينــة نهجً
وتعمــل أغلــب المــدن علــى مواءمــة جهودهــا مع الاســتراتيجيات 
الرقميــة الوطنيــة الخاصــة فــي دولتهــا، وتســتفيد مــن الإطــار 
الشــامل الــذي توفــره هــذه الاســتراتيجيات الوطنيــة عند تشــكيل 
مبادراتهــا المحليــة. ويتطلــب التحــول الرقمــي علــى المســتوى 
ــادرات  ــر مــن مجــرد مجموعــة مــن المشــاريع أو المب ــدي أكث البل
ــة، إذ يســتوجب اســتراتيجية مترابطــة ومفصلــة بشــكل  المنعزل
جيــد، ومتوافقــة مــع الرؤيــة التنمويــة الشــاملة للمدينــة. تتطــرق 
هــذه الاســتراتيجيات لمســائل الحوكمــة، وذلــك لضمــان التعــاون 
ــن الإدارات، ودمــج القطاعــات المتعــددة، واشــراك مجموعــة  بي
متنوعــة مــن الجهــات المعنيــة. كمــا غالبًــا مــا تســعى هــذه 
الاســتراتيجيات إلــى  اعتمــاد نهــج ســلس ومتكامــل للتحديــث 
الإداري. ومــع ذلــك، تبقــى هنــاك تحديــات كبيــرة تواجــه المــدن 
ــد ترجمــة هــذه الاســتراتيجيات إلــى  إرشــادات وخطــط عمــل  عن
واضحــة يمكــن تطبيقهــا بشــكل ســهل وفعــال. فــي بعــض 
الأحيــان، قــد يــؤدي وجــود اســتراتيجيات رســمية )مثبتــة فــي نــص 
رســمي ومعلنــة( وأخــرى غيــر رســمية )متعــارف عليهــا ضمنيًــا 
ولكــن غيــر مثبتــة فــي نص رســمي(، إلى حدوث حالة مــن الالتباس. 
فــي هــذه الحالــة، غالبــا مــا يتــم اللجــوء إلى  وضــع إرشــادات واضحة 
تضمــن التوجــه والاتســاق مــا بيــن المبــادرات الرقميــة المختلفــة.

استراتيجية طموحة: حالة مدينة الرياض الذكية، 
السعودية

تُعــدّ اســتراتيجية التحــول الرقمــي للريــاض والتــي بــدأت في عام 
2022م خطــة شــاملة وطموحــة، تهــدف إلــى وضــع المدينــة 
بيــن أفضــل المــدن الذكيــة علــى مســتوى العالــم بحلــول عــام 
2025م. وتركــز هــذه الاســتراتيجية علــى تحســين الخدمــات 
البلديــة باســتخدام التقنيــات المتطــورة، مــع التركيــز بشــكل 
والإدارة  العامــة،  والخدمــات  التحتيــة،  البنيــة  علــى  خــاص 
الحضريــة. ويشــتمل تنفيــذ الاســتراتيجية علــى الحلــول الذكيــة 
وصــول  وضمــان  النفايــات  وإدارة  والشــوارع،  الطــرق  لإنــارة 
البنيــة التحتيــة الرقميــة، واســتخدامها الفعــال مــن قبــل أفــراد 
المجتمــع فــي جميــع أنحــاء المدينــة. وقد تم بالفعــل تنفيذ أكثر 
مــن %60 مــن المبــادرات الاســتراتيجية، مــع تحقيــق تقــدم كبيــر 
فــي جعــل الخدمــات أكثــر ســهولة وكفــاءة لجميــع الســكان 
والــزوار. كذلــك، تعمــل الريــاض علــى دمــج التقنيــة الذكيــة فــي 
ــى أعمــدة  ــل: تركيــب أجهــزة استشــعار عل ــة، مث ــة التحتي البني
الإنــارة، وضمــان تغطيــة شــبكة الجيــل الخامــس بشــكل متســق 
مبــادئ  الريــاض  مدينــة  تبنــي  ومــع  المدينــة.  أنحــاء  لكافــة 
البلديــة  الاســتدامة وجــودة الحيــاة كموجهــات لسياســاتها 
رقميــة  وحلــول  آليــات  المدينــة  اعتمــدت  فقــد  والتنمويــة، 
تهــدف إلــى  أن تكــون جميــع المشــاريع المعتمــدة والتقنيــات 
المســتخدمة متوافقــة مــع أعلــى المعاييــر البيئيــة والصحيــة. 
إلــى جانــب ذلــك، تركــز اســتراتيجية الريــاض الرقميــة بصــورة 
المدينــة  تشــجع  كمــا  المجتمعيــة،  المشــاركة  علــى  كبيــرة 
الســكان علــى المشــاركة بنشــاط فــي عمليــات اتخــاذ القــرار. 
مثــالًًا علــى ذلــك، إطــاق الأســماء علــى الحدائــق المحليــة عــن 
طريــق تصويــت الســكان. يعــزز هــذا النوع مــن المبادرات شــعور 
بالإضافــة  المحليــة.  ببيئتهــم  والارتبــاط  بالانتمــاء  الســكان 
ــة  ــة ســد الفجــوة الرقمي ــك، تلحــظ الاســتراتيجية أهمي إلــى ذل
للوصــول إلــى  بيئــة حضريــة شــاملة ومبتكــرة ومســتدامة. ومــن 
ــا، تركــز المدينــة علــى التعامــل مــع الاحتياجــات المتنوعــة  هن
لســكانها، وبشــكل خــاص أفــراد المجتمــع الذيــن لا يجيــدون 
فتعمــل  الســن.  كبــار  مثــل:  المتقدمــة،  التقنيــة  اســتعمال 
الريــاض علــى اعتمــاد تصاميــم مبســطة وســهلة الاســتعمال 
ــات مختلفــة  ــة وتطبيقاتهــا، كمــا تؤمــن آلي لمنصاتهــا الرقمي

ــد الضــرورة. ــات عن تســمح بمســاندة هــذه الفئ
الشكل 16. الرياض، السعودية )تصوير جاد المراد(

تنوع الأساليب في إشراك الجهات المعنية في وضع 
الاستراتيجيات

ــتطلاعهم إلــى  ــم اس ــن ت ــات الذي ــي البلدي ــم ممثل ــير معظ يش
وجــود آليــات متنوعــةِ لإشــراك مــن الجهــات المعنيــة، بمــا 
فــي ذلــك إدارات البلديــات نفســها، والشــركاء مــن القطــاع 
الاســتراتيجي  التخطيــط  عمليــة  فــي  والمواطنيــن  الخــاص، 
للتحــول الرقمــي. وبالنســبة لهــم، يضمــن النهــج التشــاركي 
أن الاســتراتيجيات الرقميــة جيــدة وفعالــة مــن الناحيــة التقنيــة 

فــي جميــع  الرقمــي  التحــول  اســتراتيجيات  فعاليــة  تعتمــد 
هــذه  تلبيــة  مــدى  علــى  كبيــر،  حــد  ـى  إلـ العربيــة،  المــدن 
مــدى  علــى  ونتيجــة  المحليــة،  للاحتياجــات  الاســتراتيجيات 
البلديــة  المؤسســات  أن  حيــث  المعنيــة.  الجهــات  إشــراك 
الحلــول  تصلــح  ولا  متشــعب،  حضــري  واقــع  مــع  تتعامــل 

المتنوعــة. اشــكالاته  معالجــة  فــي  المعلبــة 
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وتعزيــز قــوة مبــادرات التحــول الرقمــي. وتســاعد خرائــط الطريق 
القيــادة،  تغييــرات  خــال  الاســتمرارية  علــى  المحافظــة  افــي 
عــن طريــق توفيــر إطــار متســق يســمح لــإدارات بالتركيــز علــى 

ــم تثبيتهــا فــي الاســتراتيجية. ــي ت ــة الأمــد الت الأهــداف طويل

التباين في مواءمة الاستراتيجيات الرقمية مع الأجندة 
الوطنية والإقليمية

مواءمــة  فــي  ملحوظــة  اختلافــات  العربيــة  المــدن  تُظهــر 
الوطنيــة  الأجنــدة  مــع  للبلديــات  الرقميــة  اســتراتيجياتها 
والإقليميــة الشــاملة. ويعتمــد التحــول الرقمــي علــى التعــاون 
الدولــة،  فــي  إدارات وســلطات مــن مســتويات مختلفــة  بيــن 
المحليــة،  السياســات  بيــن  الترابــط  التعــاون  هــذا  ويشــترط 
والإقليميــة، والوطنيــة. وتُعــدّ هــذه المواءمــة مهمــة لتحســين 
المبــادرات  وتعزيــز  الســكان،  ثقــة  وتعزيــز  المــوارد،  إدارة 
المــدن  بعــض  قامــت  عليــه،  بنــاء  الادارات.  بيــن  التعاونيــة 
الاوســع  الإدارات  جهــود  مــع  الرقميــة  جهودهــا  بمواءمــة 
نطاقــا، وذلــك لتوســيع أثــر هــذه الجهــود، والمســاهمة بشــكل 

والإقليميــة. الوطنيــة  الأهــداف  تحقيــق  فــي  فعــال 

مواءمة الاستراتيجيات الرقمية البلدية والوطنية مرتبطة 
بحوكمة النظام البلدي في الدولة وحاجة البلديات إلى 

الموارد

تســهم حوكمــة النظــام البلــدي فــي الدولــة، خاصة عندمــا يكون 
عالــي المركزيــة، فــي تحديد ســياق المواءمة بين الاســتراتيجيات 
الرقميــة البلديــة والأجنــدة الرقميــة الوطنيــة. ففــي الكثيــر مــن 
الدول العربية ذات الأنظمة المركزية، يتم تحديد الاستراتيجيات 
فــي المقــام الأول علــى المســتوى الوطني. وتعتمــد بعض المدن 
علــى الُأطــر الوطنيــة للحصــول علــى المــوارد الإضافيــة، والدعــم 
التقنــي، والخبــرات من المســتويات الحكومية الأعلــى في الدولة.

بشــكل  الوطنــي،  الرقمــي  الســياق  مــع  المواءمــة  تســاهم 
كبيــر، فــي تعزيــز مهــارات وقــدرات موظفــي البلديــات مــن 
ــع  ــب م ــدن فــي الغال ــاون الم ــث تتع ــاون، حي ــج التع ــال برام خ
ــادل  ــاء القــدرات، وتب ــب، وبن ــة لتســهيل التدري الجهــات الوطني
المعرفــة، والتــي تُعــدّ بالغــة الأهميــة فــي المحافظــة علــى زخــم 
التحــول الرقمــي. وتضمــن هــذه الشــراكات أن يكــون موظفــو 
المبــادرات  لتنفيــذ  التقنيــة  بالخبــرة  البلديــات مزوديــن جيــدًا 
الرقميــة المتقدمــة بشــكل فعــال. فعلــى ســبيل المثــال، يتيــح 
تلقــي  للموظفيــن  الوطنيــة  الرقميــة  الجهــات  مــع  التعــاون 
وإدارة  الســيبراني،  كالأمــن  مجــالات  فــي  متخصــص  تدريــب 
علــى  النهــج  الرقميــة. ولا يعمــل هــذا  البيانــات، والحوكمــة 
ــك الاســتيعاب  ــل يعــزز كذل ــة فحســب، ب ــز القــدرات التقني تعزي
المشــترك للأهــداف الرقميــة الوطنيــة فــي مســتويات مختلفــة 
مــن الحوكمــة، ممــا يســاهم فــي جهــود التحــول الرقمــي الأكثــر 

تكامــاً وترابطًــا.

عــام،  المحلــي. وبشــكل  الواقــع الاجتماعــي  مــع  وذات صلــة 
يُنظــر إلــى الاســتفادة مــن الخبــرات الخارجيــة التــي لــدى هــذه 
الاطــاع  مــن  المــدن  مكّنــت  أنهــا  علــى  المتنوعــة  الجهــات 
الرقميــة  الاتجاهــات  فــي  قائمــة  وســياقات  ممارســات  علــى 
فــي  دمجهــا  يســهل  ممــا  المدينــة،  معينــة  قطاعــات  فــي 
اســتراتيجياتها بطريقــة فعالــة ومرنة، والتماشــي مــع التغيرات 
التقنيــة الناشــئة. كمــا أنــه يُنظــر، فــي الكثيــر مــن الحــالات، 
ــة المتنوعــة، والاســتحصال علــى  إلــى طلــب اراء الإدارات البلدي
المعلومــات المفيــدة منهــا، وعقــد اللقــاءات العامــة بغــرض 
الحصــول علــى ملاحظــات المواطنيــن علــى الاســتراتيجية، علــى 
أنهــا أدت إلــى تهيئــة بيئــة تعاونيــة وزرعــت شــعورًا بالانتمــاء 

الجماعــي بيــن جميــع الجهــات المعنيــة.

ويــرى المشــاركون فــي البحــث أن مشــاركة المواطنيــن مهمــة 
المبــادرات  لمواءمــة  الســعي  عنــد  خــاص  وبشــكل  للغايــة، 
الرقميــة مــع طموحــات واحتياجــات الســكان. فــي بعــض المــدن، 
مثــل: الخليــل، وعــدن، والــدار البيضــاء، والربــاط، تُعتمــد اللقــاءات 
لجمــع  كآليــات  الــرأي  واســتطلاعات  العمــل  وورش  العامــة، 
ومادبــا،  إربــد،  مثــل:  أخــرى،  مــدن  وفــي  الســكان.  ملاحظــات 
والخليــل، وطرابلــس، وغيرهــا، توجــد منصــات حيث يمكــن للناس 
مــن  العديــد  ويــرى  خلالهــا.  مــن  وشــكواهم  أســئلتهم  طــرح 
ممثلــي البلديــات أن مشــاركة المواطنيــن فــي عمليــة التخطيــط 
تعــزز الشــعور بالمســاءلة والثقــة فــي جهــود التحــول الرقمــي.

أهمية خرائط الطريق الداخلية كإرشادات عملية

علــى الرغــم مــن أن العديــد مــن المــدن اقــرت اســتراتيجيات 
رســمية، إلا أن هنــاك اختلافــات كبيــرة فــي خرائــط الطريــق 
بتنفيذهــا.  تســمح  والتــي  عنهــا  المنبثقــة  العمــل  وخطــط 
فــي بعــض المــدن، وخاصــة فــي منطقــة دول مجلــس التعــاون 
الخليجــي، تــم تطويــر الخطــط الاســتراتيجية بشــكل تفصيلــي 
مــن قبــل الإدارات، وتــم دعمهــا بخرائــط الطريــق التفصيليــة 
خرائــط  وتضمــن  ومنظمــة.  واضحــة  إرشــادات  توفــر  التــي 
الطريــق التنســيق الفعــال بيــن إدارات البلديــات وتســمح جميــع 

الجهــود مــع رؤيــة الاســتراتيجية الرقميــة.

مــن خــال تحديــد دور كل إدارة بوضــوح، تقــدم خرائــط الطريــق 
إرشــادات عمليــة، كمــا تعــزز المســاءلة كذلــك، وتســاهم فــي 
رفــع الحواجــز وتشــجع الجهــود التكامليــة بيــن الإدارات البلديــة 
ــة خارجهــا. حيــث يســاهم  ــى مــع الجهــات الأخــرى المعني وحت
هــذا النهــج المنســق فــي الحــد مــن المبــادرات المجــزأة ويجعــل 

اســتراتيجيات التحــول الرقمــي أكثــر فعاليــة.

ـى ذلــك، توفــر خرائــط الطريــق المرونــة وتضمــن  بالإضافــة إلـ
المتغيــرة  الظــروف  مواجهــة  فــي  الصمــود  علــى  القــدرة 
والتغييــرات علــى مســتوى القيــادة البلديــة. توُعــدّ هــذه القــدرة 
علــى التكيــف مــن الأمــور المهمــة فــي الاســتجابة للتحديــات 
الناشــئة ولإمكانيــة الإفــادة مــن التطــورات التقنيــة المســتجدة، 

أثر المواءمة ما بين الاستراتيجيات البلدية والإقليمية 
في زيادة التعاون بين المدن والمشاركة في الموارد

والأجنــدة  البلديــات  اســتراتيجيات  بيــن  المواءمــة  تســهل 
ــاورة  ــدن المتج ــن الم ــال بي ــاون الفع ــة التع ــة والإقليمي الوطني
ــدن. ويُعــدّ  ــذه الم ــن ه ــتركة بي ــة المش ــادرات الرقمي ــول المب ح
التعــاون الإقليمــي مفيــداُ بشــكل خــاص فــي معالجــة التحديــات 

المشــتركة كالنقــل، والصحــة العامــة، والاســتدامة البيئيــة.

وقــد أدى التعــاون الإقليمــي فــي بعــض الحــالات، كمــا فــي حالــة 
مدينــة زغرتــا اللبنانيــة وجوارهــا، إلــى منصــات رقميــة متكاملــة 
عملــت علــى تحســين توفيــر الخدمــات. كمــا عــزز هــذا التكامــل 
الإقليمــي اســتراتيجية تنمية مترابطة، وســاعد المــدن على التصدي 
للتحديــات التــي تمتــد إلــى مــا هــو أبعــد مــن اختصاصاتهــا الفرديــة.

أثر المواءمة بين الاستراتيجيات المحلية والوطنية على 
نظرة السكان للخدمات الرقمية والتحول الرقمي

تســاهم المواءمــة بيــن الخدمات الرقمية للبلديات والسياســات 
الوطنيــة فــي نظــرة الســكان اليهــا وثقتهــم بهــا، حيــث يعتقــد 
الكثيــر مــن الأشــخاص الذيــن تــم اســتطلاعهم أن المواطنيــن 
يميلــون أكثــر إلــى الثقــة فــي المبــادرات الرقميــة المحليــة عندمــا 
تكــون جــزء مــن أُطــر رقميــة أوســع علــى المســتوى الوطنــي. 
بالمعاييــر  الرقميــة  والمبــادرات  التقنيــات  التــزام  ويســاعد 
المتوافقــة مــع الأطــر الوطنيــة فــي تهيئــة بيئــة رقميــة موحــدة 
ــر قــدر مــن المشــاركة فــي الخدمــات  وشــاملة، تشــجع علــى أكب
ــة  ــة الفعال ــم الدعــم والمســاندة التقني ــة، كمــا فــي تنظي الرقمي

لمســتعملي هــذه الخدمــات.

استراتيجية رام الله المنيعة 2050: رؤية من أجل 
مستقبل ذكي ومستدام

ضمــن جهودهــا لتحقيــق مســتقبل ذكــي ومســتدام، أطلقــت البلديــة 
رؤيــة )رام الله المنيعــة 2050( وهــي رؤيــة طويلــة الأمــد تهــدف إلــى 
ورقمــي.  ومــرن،  ومســتدام،  مبتكــر،  نمــوذج  إلــى  المدينــة  تحويــل 
وكخطــوة أولــى نحــو تحقيــق هــذه الرؤيــة، دمجــت البلديــة الحوكمــة 
الرقمية وذلك لتحســين الخدمات، وتعزيز الشــفافية، وزيادة مشــاركة 
المواطنيــن. وتشــتمل أبــرز المبــادرات في هــذه الرؤية على التوســع في 
نظــم المعلومــات الجغرافيــة للتخطيــط الحضــري، وتنفيــذ الخدمــات 
البلديــة القائمــة علــى الــذكاء الاصطناعــي، ورقمنــة الإجــراءات الإداريــة 
بالكامــل. وكان الهــدف مــن هــذه الجهــود هــو تســهيل الوصــول إلــى 
الخدمــات البلديــة، وزيــادة كفاءتهــا، وتعزيــز ســهولة اســتخدامها، مــع 

ضمــان اســتفادة جميــع ســكان المدينــة مــن التقــدم التقنــي.

وتُعــدّ الاســتدامة أحــد أبــرز عناصــر اســتراتيجية رام الله، بالإضافــة إلــى 
الأدوات الرقميــة التــي تعمــل على تحســين إدارة المــوارد والمبادرات 
البيئيــة. وعــاوة علــى ذلــك، اســتخدمت بلديــة رام الله تقنيــة نظــم 
والحــد  النفايــات،  تحســين جمــع  بهــدف  الجغرافيــة  المعلومــات 
مــن اســتهلاك الوقــود والانبعاثــات. كمــا تبنــت المــدارس التعليــم 
أجــل  مــن  وذلــك  التفاعليــة،  التعلــم  وأدوات  الأوراق  مــن  الخالــي 
مواءمــة التعليــم مــع أهــداف الاســتدامة. وتشــتمل خطــط المدينــة 
المســتقبلية على دمج حلول الطاقة المتجددة، والتوســع في البنية 
التحتيــة الذكيــة، وتحســين الخدمــات الحضريــة مــن خــال التحــول 
ــادرات فــي وضــع رام الله فــي  ــع هــذه المب الرقمــي. وستســاهم جمي
طليعــة المــدن فــي مجــال تطويــر المــدن الخضــراء والمــدن الذكيــة. 

ونظــراً لأهميتهــا فــي تحقيــق تطلعــات الســكان، وضعــت بلديــة 
رام الله المشــاركة المجتمعيــة ضمــن أولويــات الاســتراتيجية وذلــك 
بتعزيــز المشــاركة الرقميــة، حيــث يســتطيع ســكان المدينــة الوصــول 
إلــى الاجتماعــات العامــة، وتقديــم ملاحظاتهــم وآرائهــم مــن خــال 
الإنترنــت، إلــى جانــب مســاهمتهم فــي تخطيــط المدينــة. وتشــتمل 
ــل  ــع فــي التنق ــى التوس ــك عل ــة كذل ــتقبلية للمدين ــات المس الأولوي
الذكــي، وتعزيــز الأمــن الســيبراني، وتنفيــذ التوقيعــات الإلكترونيــة 
لتســهيل الإجــراءات المتعلقــة بالخدمــات، ممــا يســاهم فــي أن تصبح 

الشكل 17. خدمات رقمية في بلدية رام الله، فلسطينرام الله مــن المــدن الرائــدة فــي مجــال الابتــكار الحضــري.
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الرؤية الوطنية الموجّهة للتحول الرقمي في 
مسقط، عمان

تتماشــى مســيرة التحــول الرقمــي فــي مدينــة مســقط مــع رؤيــة 
عمــان 2040م، وهــي تُعــدّ خارطــة طريــق اســتراتيجية تؤكــد 
علــى الابتــكار التقنــي، والاســتدامة، وكفــاءة الخدمــة. وفــي 
طليعــة هــذه المبــادرة، يأتــي مؤشــر التحــول الرقمــي، الــذي 
يُــدار مــن قِبــل وزارة النقــل والاتصــالات وتقنيــة المعلومــات، 
والــذي يعمــل علــى تقييــم تقــدم التحــول الرقمــي فــي القطــاع 
العــام بشــكل نصــف ســنوي. ووضعــت مدينــة مســقط أهدافًــا 
المؤسســية  التنميــة  تعزيــز مؤشــرات  إلــى  تهــدف  طموحــة 
وتلبيــة متطلبــات رؤيــة 2040. ويتجلّــى ذلــك فــي اســتراتيجية 
التحــول الرقمــي للمدينــة، والتــي تركــز علــى تحديــد وإعــادة 
ــت تقــدم  ــت مــا زال ــم الخدمــات التــي كان ــة تقدي النظــر فــي آلي
ــا، وذلــك لجعلهــا أكثــر كفــاءة وتســهيل الوصــول إليهــا  يدوي
رقميًــا. وعملــت مســقط كذلــك على دمــج الكثير مــن الخدمات 
العامــة مــع الجهات الرئيســة مثل وزارة التجــارة ودوائر الأحوال 
ــات،  ــادل البيان ــة سلســة لتب ــة بيئ ــة، ممــا أدى إلــى تهيئ المدني

ــة. ــر الخدمــات وتســهل الإجــراءات الإداري تحســن مــن توفي
الشكل 18. مسقط، عمان

الخــارج والســكان بشــكل عــام. وتبــرز الأدبيــات المختصــة أنمــاط 
مختلفــة للقيــادة البلديــة، حيــث ثلاثــة منهــا هــي الأكثــر شــيوعا 
)بييــر، 2011م(: القيــادة التكنوقراطيــة الإداريــة، وقيــادة ريــادة 
الأعمــال، والقيــادة الشــعبية. كل مــن هــذه أنمــاط القيادة هذه 
يؤثــر علــى التحــول الرقمــي بطــرق مختلفــة. حيــث لوحــظ تركيــز 
القيــادة التكنوقراطيــة علــى الكفــاءة الداخليــة لــإدارة البلديــة 
والقــرارات المبنيــة علــى البيانــات، كأســلوب أكثــر شــيوعًا فــي 
المــدن العربيــة، فــي الوقــت الــذي ركــزت فيــه الأنمــاط الرياديــة 

والشــعبية علــى تحديــات وأولويــات محليــة محــددة.

تحديات تعاقُب القيادة والاستمرارية الاستراتيجية

رئيســة  كآليــة  القيــادة  لتعاقُــب  والتخطيــط  التحضيــر  بــرز 
للمحافظــة علــى اســتقرار الاســتراتيجيات الرقميــة فــي ظــل 
تغييــر القيــادة. ويُعــدّ التغييــر فــي القيــادة أمــرًا حتميًــا لا مفــر 
منــه، لكــن التخطيــط الاســتباقي للتعاقُــب يســاعد فــي ضمــان 
الاســتراتيجية.  الأهــداف  واســتمرارية  سلاســة  أكثــر  تعاقُــب 
يُنظــر إلــى تخطيــط التعاقــب علــى أنــه إجــراء لا يشــتمل فقــط 
علــى تحديــد القــادة المســتقبليين المحتمليــن ولكــن يشــتمل 
كذلــك علــى إعدادهــم مــن خــال التدريــب وتبــادل المعرفــة 
ــة. يســاعد هــذا الإعــداد  حــول أهــداف التحــول الرقمــي للمدين
الرؤيــة  فــي  قدمــا  المضــي  مــن  الجــدد  القــادة  تمكيــن  فــي 

الرقميــة الحاليــة دون عرقلــة المبــادرات الجاريــة.

أنماط القيادة البلدية وتحديات المحافظة على 
الاستقرار والقدرة على التكيف في الاستراتيجيات 

الرقمية في ظل التغييرات في القيادة

ضمــان  فــي  يتمثــل  مزدوجًــا  تحديًــا  العربيــة  المــدن  تواجــه 
مــع  للتكيــف  وقابليتهــا  الرقميــة  الاســتراتيجيات  اســتقرار 
ــة.  ــر فــي القيــادة البلدي التغييــرات، وخاصــةً عنــد حــدوث تغيي
مــدى  علــى  الرقمــي  التحــول  مبــادرات  تمتــد  الغالــب،  فــي 
عــدة ســنوات، ممــا يتطلــب رؤيــة طويلــة الأمــد لدعــم تقــدم 
ــم اســتطلاعهم أن  ــن ت ــرى معظــم الأشــخاص الذي الأعمــال. وي
تحقيــق هــذا التــوازن أمــر فــي غايــة الأهميــة، وذلــك لضمــان 
صمــود الاســتراتيجيات فــي وجــه التغييــر فــي القيــادة البلديــة، 
وبقائهــا قــادرة علــى الاســتجابة للتحديــات والفــرص الجديــدة. 
وفــي العديــد مــن المــدن، يتــم إضفــاء الطابــع المؤسســي علــى 
والُأطــر  الخطــط  ضمــن  إدراجهــا  خــال  مــن  الاســتراتيجيات 
البلديــة الرســمية. ويســاعد ذلــك فــي تحديــد معالــم واضحــة 
اســتمراريتها  علــى  المحافظــة  مــن  ويمكــن  للإســتراتيجية 
الخضــوع  مــن  الاســتراتيجية  يحمــي  الوقــت، كمــا  مــرور  مــع 

للمراجعــة الكاملــة مــع كل تغييــر فــي القيــادة.

مــن ناحيــة أخــرى، تؤثــر أنمــاط القيــادة بشــكل كبيــر علــى نجاح 
مبــادرات التحــول الرقمــي فــي المــدن العربيــة. حيــث تتأثــر 
فعاليــة هــذه المبــادرات بكيفيــة تفاعــل القيــادة البلديــة معهــا 
وبكيفيــة قيامهــم بمهامهــم بمــا فــي ذلــك طبيعــة العلاقــات 
التــي ينســجونها مــع إدارات البلديــة والجهــات المعنيــة مــن 

انتشار القيادة التكنوقراطية الإدارية وتركيزها على 
الكفاءة واتخاذ القرارات المبنية على البيانات

فــي الكثيــر مــن المــدن العربية، تهيمــن القيــادة التكنوقراطية 
واتخــاذ  الداخليــة  الكفــاءة  علــى  تركيزهــا  مــع  الإداريــة، 
القــرارات المبنيــة علــى البيانــات والتحســينات المنظمــة فــي 
الذيــن يتبنــون هــذا الأســلوب،  القــادة  أداء البلديــات. يمنــح 
الأدوات  خــال  مــن  الداخليــة  العمليــات  لتحســين  الأولويــة 
الرقميــة، وتحليــل البيانــات، وتأميــن الُأطــر الناظمــة. ويؤكــد 
هــذا الأســلوب علــى الاعتمــاد القــوي علــى البيانــات والأنظمــة 

التقنيــة لتحقيــق الحوكمــة المنظمــة.

ـى ذلــك، يتيــح تخطيــط تعاقُــب القيــادة لتعزيــز  بالإضافــة إلـ
الالتــزام المشــترك بالرؤيــة الرقميــة للمدينــة. مــن خــال إشــراك 
عِــدّة جهــات معنيــة وتعزيــز ثقافــة القيــادة التعاونيــة، تخلــق 
المــدن شــعورًا بالانتمــاء الجماعــي لمبــادرات التحــول الرقمــي. 
ويعمــل هــذا الانتمــاء الجماعي على تعزيز مرونة الاســتراتيجيات 
الرقميــة، ممــا يضمــن بقائهــا فــي المســار الصحيــح حتــى عندمــا 
تحــدث تغييــرات فــي القيــادة. ويســاعد تخطيــط التعاقًــب كذلــك 
ــة فــي النســيج المؤسســي، ممــا  فــي دمــج الاســتراتيجية الرقمي
يجعلهــا أقــل اعتمــادًا علــى القــادة الأفــراد. ونتيجــة لذلــك، يتــم 
حمايــة اســتمرارية المبــادرات الاســتراتيجية، ممــا يســمح للمــدن 
بالمحافظــة علــى زخــم جهــود التحــول الخاصــة بهــا بغــض النظــر 

عــن التغييــرات التــي تحــدث فــي القيــادة.

مبادرة »نظام الخدمات الموحد« لتسهيل 
الخدمات المقدمة للمواطنين في الإسكندرية، 

مصر

يُعــدّ »نظــام الخدمــات الموحــد« إحــدى المبــادرات الوطنيــة فــي 
ــاءة الخدمــات  ــا نحــو رفــع كف ــل تحــولًًا رئيسً ــي تمث مصــر، والت
الحكوميــة. ونظــرا للأعبــاء التــي تســببها للمواطنيــن أنظمــة 
الخدمة المجزأة والمشــتتة بين الإدارات، يعمل النظام الموحد 
علــى توحيــد مهــام الكثيــر مــن الجهــات الحكوميــة - بمــا فــي 
ذلــك وزارة الداخليــة، ووزارة العــدل، والتأمينــات الاجتماعيــة، 
والســجل التجــاري - فــي منفــذ واحــد. ومــن خــال اســتضافة 
أكثــر مــن 126 خدمــة فــي منفــذ واحــد، قللــت الإســكندرية 
مــن الوقــت، والجهــد، والتكاليــف المرتبطــة بالتعامــل مــع 
الإجــراءات الروتينيــة. وأبــرز الخدمــات التــي يقدمهــا المنفــذ 
ــة المدنيــة  هــي إصــدار الســجلات الجنائيــة، وإدارة وثائــق الحال
ــزواج، والوفــاة(، وإجــراءات رخــص  ــاد، وال ــل شــهادات المي )مث
الســفر،  جــوازات  طلبــات  وإجــراءات  والســائقين،  الســيارات 

وتنفيــذ المعامــات المتعلقــة بالعقــارات وقانــون الأســرة.

وقــد أدت هــذه الخدمــات المتكاملــة إلــى تقليــل الوقــت الــذي 
يقضيــه المواطنــون فــي الحصــول علــى الوثائــق والخدمــات 
بشــكل كبيــر. ومــن خــال تقليــل حاجــة المواطنيــن إلــى زيــارة 
ــك مــن الازدحــام المــروري  ــل المنفــذ كذل مواقــع متعــددة، قل
وعمــل علــى الحــد مــن زيــارات المواطنيــن للجهــات الحكوميــة 
المدينــة. وأصبــح هــذا  أنحــاء  فــي جميــع  المنتشــرة  الأخــرى 
النظــام نموذجًــا يحتــذى بــه للمــدن المصريــة الأخــرى، مــع وجود 
خطــط لتكــرار هــذا النهــج علــى مســتوى البــاد لضمــان حصــول 
المواطنيــن فــي جميــع أنحــاء مصــر علــى إمكانيــة الوصــول إلــى 

الخدمــات الحكوميــة الأساســية بشــكل ميســر ومركــزي.
الشكل 19. الإسكندرية، مصر
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توحيــد  علــى  أيضًــا  الإداري  التكنوقراطــي  النهــج  يشــتمل 
الإجــراءات وتنفيــذ بروتوكــولات واضحــة فــي إدارات البلديــات. 
وتُعــدّ المواءمــة والشــفافية لبنــاء الثقــة والحــد مــن عــدم الكفــاءة 
الغالــب  فــي  ذلــك  ويتــم  للمــدن.  أساســيًا  أمــرًا  البيروقراطيــة 
ــث تقــوم المــدن  ــة، حي ــم قوي ــات رصــد وتقيي مــن خــال إنشــاء آلي
باســتخدام لوحــات معلومــات ومؤشــرات أداء آنية لتقييم وتعديل 
المبــادرات الرقميــة. ويشــير التركيــز علــى الرصــد والتقييــم الدائــم 
إلــى اهميــة مســألة الكفــاءة التشــغيلية والتكيــف في هــذا النهج.

دور القيادة الريادية في دفع عجلة الابتكار الاستراتيجي 
والتعاون

فــي الوقــت الــذي تُعــدّ القيــادة التكنوقراطيــة الإداريــة هــي 
الســائدة، تــؤدي القيــادة الرياديــة كذلــك أدوارًا مهمــة فــي دفــع 
عجلــة الابتــكار وتعزيز التعاون الاســتراتيجي فــي مختلف المدن، 
ــة  ــون بنشــاط مــع الجهــات المعني حيــث يتفاعــل القــادة الريادي
الرئيســة مــن القطاعيــن العــام والخــاص لوضــع رؤيــة واضحــة 
وإقامــة مبــادرات تعاونيــة. ويبــدو أن هــذه المشــاركة التعاونيــة 

مــع القطــاع الخــاص ضروريــة لدفــع عجلــة التحــول الرقمــي.

شمول جميع السكان بالخدمات الرقمية: حالة 
المدينة المنورة، السعودية

تركــز مبــادرة التحــول الرقمــي فــي المدينــة المنــورة علــى بنــاء 
مدينــة شــاملة وذكيــة مــن خــال الاســتفادة مــن التقنيــة لتعزيز 
الخدمــات البلديــة وتجربــة المواطــن. ومــن الأمــور الأساســية 
الذكيــة المدعومــة  المــدن  المبــادرة هــو نشــر حلــول  لهــذه 
بأجهــزة إنترنــت الأشــياء التــي يتــم توزيعهــا فــي جميــع أنحــاء 
المدينــة. تعمــل هــذه الأجهــزة علــى جمــع وتحليــل البيانــات 
لدعــم اتخــاذ القــرارات المدروســة، وتحســين الخدمــات العامــة، 
وضمــان تحقيــق الإدارة الحضريــة الفعالــة. مــن خــال تنفيــذ 
أنظمــة المراقبــة الذكيــة وأتمتــة الخدمــات البلديــة، تهــدف 
المدينــة إلــى توفيــر وصــول ســلس إلــى التراخيــص، والتصاريــح، 
ــذا  ــل ه ــدة. يقل ــة موح ــة رقمي ــال منص ــن خ ــارات م والاستفس
النهــج مــن الحاجــة إلــى مراجعــة مكاتــب البلديــات ويســهل 

التفاعــل بيــن المواطنيــن والإدارة.

وتُعــدّ الشــمولية مــن العناصــر الأساســية فــي هــذا التحــول 
الرقمــي، حيــث منحــت البلديــة الأولويــة لإمكانيــة الوصــول 
إلــى  الخدمــات مــن خــال دمــج ميــزات مخصصــة للأفــراد ذوي 
الاحتياجــات الخاصــة علــى منصاتهــا الرقميــة. وصُممــت هــذه 
الميــزات لتســهيل التنقــل والتفاعــل بســهولة، ممــا يضمــن 
اســتفادة جميــع المواطنيــن مــن الخدمــات الرقميــة للمدينــة. 
ــات مفتوحــة،  ــة منصــة بيان ــك، أنشــأت البلدي بالإضافــة إلــى ذل
وعــززت الشــفافية ومكنّــت الوصــول العــام إلــى بيانــات المدينــة 

للبحــث ولمشــاركة الأفــكار.

بالإضافــة إلــى ذلــك، تبنــت المدينة نهجًــا اســتباقيًا لإدارة تجربة 
العمــاء. ويعمــل فريــق متخصــص علــى تحليــل الرحلــة الرقميــة 
خــال  مــن  المســتمرة  الملاحظــات  وجمــع  للمســتخدمين 
الاســتطلاعات واللقــاءات المباشــرة. ويســاعد هــذا النهــج فــي 
تحســين الحلــول الرقميــة وفقًــا لأفضــل الممارســات وتطلعــات 
الــذكاء  تقنيــات  تبنــي  المدينــة  تبحــث  المســتخدمين. كمــا 
الاصطناعــي، مــع اخــذ جميــع الإجــراءات الضروريــة لضمــان امــن 
وســرية البيانــات، ويهــدف الاســتفادة مــن الــذكاء الاصطناعــي 

إلــى  الرفــع مــن قــدرة التحليــل واتخــاذ القــرارات الفعالــة. 
الشكل 20. المدينة المنورة، السعودية

الأولويــة للتفاعــات المباشــرة مــع المواطنيــن، وإشــراكهم فــي 
اتخــاذ القــرارات مــن خــال المنتديــات المفتوحــة، والمشــاورات 
بالــغ  كأمــر  المشــاركة  هــذه  وتظهــر  المجتمعيــة.  واللقــاءات 
الأهميــة فــي المــدن التــي تمنح الأولوية للشــفافية وثقة الســكان.

المباشــرة  المشــاركة  علــى  خــاص  بشــكل  التركيــز  ويتــم 
والشــمولية فــي الســياقات التــي يكــون فيهــا الحصــول علــى 
الدعــم العــام للمبــادرات الرقميــة أولويــة. مــن هنــا، تســاهم 
الاســتراتيجيات الرقميــة بشــكل كبيــر فــي هــذا الســياق. وتُعــدّ 
تلبيــة احتياجــات الفئــات الضعيفــة هــي الســمة البــارزة الأخــرى 
للقيــادة الشــعبية، حيــث هنــاك جهــود لجعل الخدمــات الرقمية 
فــي متنــاول الجميــع، بمــا فــي ذلك المســنين والمجتمعــات ذات 

الدخــل المنخفــض.

يوصــف القــادة الرياديــون فــي الغالــب بأنهــم مــن أصحــاب 
ومواءمــة  جديــدة  نمــو  فــرص  ـى  إلـ يســعون  الذيــن  الرؤيــة 
ــة الأمــد. يوُعــدّ  المشــاريع الرقميــة مــع أهــداف التنميــة طويل
هــذا الأســلوب مــن الأمــور المهمــة فــي المــدن حيــث تتطلــب 
ــا  ــرة وتعاونً ــة كبي ــة الطموحــة مــوارد خارجي ــادرات الرقمي المب
مــن عِــدّة أطــراف. ويســتفيد هــذا النهــج مــن الخبــرة الخارجيــة 
للتوســيع القــدرات الرقميــة. وحيــث تســعى القيــادات الرياديــة 
ــاك  ــت هن ــتثمار، كان ــكار والاس ــز للابت ــا مراك ــل مدنه إلــى  جع
ــدّة جهــود لجــذب شــركات التقنيــة، وإنشــاء مراكــز الابتــكار،  عِ

وتهيئــة بيئــات صديقــة للأعمــال.

دور القيادة الشعبية في تعزيز مشاركة المواطنين 
وتشجيع الشمولية

ــة شــيوعها، أدواراُ  ــادة الشــعبية، علــى الرغــم مــن قل تــؤدي القي
بــارزة فــي تعزيــز مشــاركة المواطنيــن وشــمولهم فــي جهــود 
التحــول الرقمــي. ويمنــح القــادة الذيــن يتبنــون هــذا الأســلوب 

استراتيجية وإطار التحول الرقمي في مدينة 
الدار البيضاء

ــى إطــار  ــدار البيضــاء عل تعتمــد جهــود التحــول الرقمــي فــي ال
اســتراتيجي تــم تطويــره بالتعــاون مــع وكالــة التنميــة الرقميــة 
الإطــار،  الترابيــة. يعمــل هــذا  للجماعــات  العامــة  والمديريــة 
الــذي تــم تطبيقــه منــذ عــام 2016، كخارطــة طريــق لتســهيل 
الحوكمــة، وتحديــث البنيــة التحتيــة، وتعزيــز الاتصــالات، ووضــع 

ممارســات شــاملة لإدارة البيانــات.

ويُعــدّ قانــون تســهيل الإجــراءات ركيــزة أساســية لهــذا الإطــار، 
والذي يؤكد على الشــفافية، والكفاءة، ومشــاركة المواطنين. 
مــن خــال التركيــز علــى الحــد مــن الإجــراءات الروتينيــة وجعــل 
الخدمــات أكثــر ســهولة فــي الوصــول إليهــا مــن قبــل الســكان، 
تهــدف الــدار البيضــاء إلــى تهيئــة بيئة حوكمة رقمية اســتباقية 
وقابلــة للاســتجابة. يُمكّــن هــذا الدعــم القانونــي الســلطات 
المحليــة مــن نشــر حلــول رقميــة تركــز علــى المواطــن، بمــا 

يتماشــى مــع أهــداف التحــول الرقمــي الوطنيــة.

مــن  العديــد  البيضــاء  الــدار  أطلقــت  الإطــار،  هــذا  وبموجــب 
المبــادرات الرقميــة، بدعــم مــن وحــدة متخصصــة تشــرف علــى 
التحــول الرقمــي علــى مســتوى المدينــة. واســتثمرت المدينــة 
مراكــز  مثــل  الرئيســة  التحتيــة  البنيــة  مشــاريع  فــي  كذلــك 
لدعــم  ضروريــة  تُعــدّ  والتــي  الاتصــالات،  وأنظمــة  البيانــات 
الخدمــات الرقميــة فــي مختلــف الوظائــف الحكوميــة. يضمــن 
هــذا النهــج أن تتوافــق جميــع مشــاريع التحــول الرقمــي مــع 
الأهــداف علــى مســتوى المدينــة والأهــداف الوطنيــة، ممــا 

يتيــح التنفيــذ المنســق وتعظيــم الأثــر علــى المجتمــع.
الشكل 21. الدار البيضاء، المغرب
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يســتعرض هــذا الفصــل كيفيــة تعامــل المــدن العربيــة مــع 
خصيصًــا  صُممــت  متنوعــة  باســتراتيجيات  الرقمــي  التحــول 
الأولويــات  وتختلــف  الفريــدة.  المحليــة  التحديــات  لمعالجــة 
الرقميــة بشــكل كبيــر، حيــث تركــز بعــض المــدن علــى التنقــل، 
والســامة العامــة، والرعايــة الصحيــة، ومشــاركة المواطنيــن. 
وفــي الوقــت الــذي توجــه فيــه الاســتراتيجيات الرســمية وخرائــط 
الطريــق الداخليــة جهــود التحــول الرقمــي فــي بعــض المــدن، 
الُأطــر  مــع  جهودهــا  مواءمــة  علــى  الأخــرى  المــدن  تعمــل 
أهــداف  ضمــن  الرقمــي  التحــول  وتدمــج  الشــاملة،  الوطنيــة 
التنميــة الحضريــة الكبــرى. وتعتمــد فعاليــة هــذه المبــادرات إلى 
حــد كبيــر علــى المناهــج المنظمــة والتــي تســتجيب للســياقات 
والاحتياجــات المحــددة لــكل مدينة. ويعزز الاســتقرار في القيادة 
وتخطيــط التعاقُــب اســتمرارية ومرونــة هــذه الاســتراتيجيات، 
ممــا يســاهم فــي منــع الاضطرابــات فــي آليــات العمــل التــي تنجم 

عــن تغييــر القيــادة وضمــان التطــور المســتدام.

وتــؤدي أنمــاط القيــادة كذلــك أدوارًا بــارزة فــي تشــكيل نتائــج 
التكنوقراطيــة،  القيــادة  أنمــاط  تؤثــر  إذ  الرقمــي،  التحــول 
الأولويــة  المــدن  منــح  كيفيــة  علــى  والشــعبية  والرياديــة، 
للكفــاءة، أو الابتــكار، أو المشــاركة المجتمعيــة. ويعــزز التعــاون 
بيــن الجهــات المعنيــة المتعــددة فــي إدارات البلديــات، وشــركاء 
القطــاع الخــاص، والمواطنيــن هــذه الاســتراتيجيات، بالإضافــة 
إلــى تعزيــزه للشــمولية وبناء الثقــة. وتوفر المواءمــة مع الأجندة 
والإرشــادات  الأساســية  المــوارد  للمــدن  والإقليميــة  الوطنيــة 
التقنيــة مــع تعزيــز ثقة العامة. وتســاهم هــذه العناصر مجتمعة 
فــي إقامــة نمــاذج تحــول رقمــي قابلــة للتكيــف، ومســتدامة، 
وذات صلــة مــع الواقــع المحلــي للمــدن العربيــة، ممــا يمهــد 

ــرًا. ــا وتأثي ــر ترابطً ــة أكث ــق لحوكمــة حضري الطري

ــة 0	1 ــة وقابل ــة فعال ــة رقمي ــاذج حوكم ــاد نم اعتم
للتكيــف، ويتــم ذلــك عــن طريــق عــدم جعــل 
واعتمــاد  ونهائيــة  ثابتــة  الاســتراتيجيات 
للتكيــف  قابلــة  رقميــة  حوكمــة  نمــاذج 
ــات  ــدم التقنــي والتحدي ــتجابة للتق ــور اس وتتط
الناشــئة. كمــا يمكــن الإفــادة مــن  الحضريــة 
الــذكاء الاصطناعــي والرصــد الآنــي لملاحظــات 
الجهــات المعنيــة لتحســين المبــادرات الرقميــة 
تظــل  أن  النهــج  هــذا  ويضمــن  باســتمرار. 
مــع  للتكيــف  وقابلــة  مرنــة،  الاســتراتيجيات 
تغييــرات القيــادة البلديــة وبــروز الاحتياجــات 
الحضريــة. المناطــق  فــي  للســكان  الجديــدة 

تعزيــز ثقافــة الابتــكار لــدى القيــادة الرقميــة، 0	2
ويتــم ذلــك عبــر تزويــد القــادة البلديين مــن جميع 
المســتويات بالمهــارات فــي التقنيــات الناشــئة، 
 ،)design thinking( التصميمــي  والتفكيــر 
 digital( الرقمــي  والســرد  الابتــكار،  وإدارة 
وعقليــة  عمــل  ثقافــة  لتعزيــز   )storytelling
المســتقبلية  التحديــات  تصــور  علــى  قــادرة 
ــرق  ــن ف ــر تكوي ــم عب ــا يت ــا. كم ــل معه والتعام
ــكار  ــل ابت ــة معام ــات وإقام ــددة الاختصاص متع
ــة  ــول بطريق ــة للحل ــاذج أولي ــة نم ــع وتجرب لوض
ســريعة، ممــا يضمــن اســتدامة زخــم التحــول 

الرقمــي ويتجــاوز القيــادات الفرديــة.

علــى 0	3 تركــز  تشــاركية  إبــداع  منصــات  إنشــاء 
اعتمــاد  عبــر  ذلــك  ويتــم  المواطــن،  حاجــات 
فــي  المواطنيــن  لمشــاركة  فعالــة  منصــات 
وضــع الاســتراتيجيات الرقميــة الحضريــة. فيتــم 
الجماعــي  كالتعهيــد  أدوات  مــن  الاســتفادة 
)Crowdsourcing(، والهاكثونــات، والألعــاب 
الأفــكار  لجمــع  المتخصصــة،  الالكترونيــة 
ــات  ــب الاحتياج ــتركة، تناس ــول مش ــر حل وتطوي
ــز روح  ــى تعزي ــج عل ــذا النه ــل ه ــة. يعم المحلي
ــذ  ــريع تنفي ــي تس ــاهم ف ــع ويس ــاء للجمي الانتم
المبــادرات التــي تعكــس الأولويــات الحقيقيــة 

. للمجتمــع

المحليــة 0	4 شــديدة  رقميــة  حلــول  تطويــر 
)Hyper-local( مــع شــركاء المجتمــع، وذلــك 
المجتمــع  منظمــات  مــع  الشــراكات  عقــد 
حلــول  لوضــع  الاجتماعيــة  والمؤسســات 
ــا  ــاء. كم ــي الأحي ــددة ف ــات مح ــتهدف تحدي تس
عبــر تقديــم منــح صغيــرة ودعــم تقنــي موجــه 
قيــادة  مــن  المحليــة  المجتمعــات  لتمكيــن 
ــن  ــه يضم ــأنه أن ــن ش ــذا م ــادرات. وه ــذه المب ه
ويعززهــا،  المبذولــة  الجهــود  تأثيــر  أهميــة 
خاصــةً فــي تلبيــة احتياجــات الفئــات الاجتماعيــة 

. لمهمشــة ا

باســتخدام 0	5 مرنــة  رقميــة  مســارات  تصميــم 
للســيناريوهات  المتوقــع  التخطيــط 
)predictive scenario planning(، وذلــك عبــر 
 )data simulation( ــات ــاكاة البيان ــاد مح اعتم
تلحــظ  مرنــة  رقميــة  طريــق  خرائــط  لتصميــم 
ــات  ــع التحدي ــم توق ــة. فيت ــيناريوهات مختلف س
المبــادرات  والفــرص المحتملــة لضمــان بقــاء 
عندمــا  خاصــة  فــي  ومرنــة  للتكيــف  قابلــة 
ويتــم  الوضــوح.  فــي  غيــاب  هنــاك  يكــون 
التعامــل كذلــك مــع هــذه الخرائــط كأًطــر يتــم 
تحديثهــا بانتظــام لتعكــس الظــروف المتغيــرة 
ومســاهمات الجهــات المعنيــة، ليبقــى التحــول 

الصحيــح. المســار  علــى  الرقمــي 

التوصيات
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التحول الرقمي 

والتغيير المؤسسي

أبرز الأفكار
نحــو  الجهــود  لتنســيق  متنوعــة  تنظيميــة  هيــاكل  وجــود  يُلاحــظ 
التحــول الرقمــي فــي المــدن العربيــة. تركــز المــدن العربيــة علــى وحدات 
ــة، للإشــراف علــى  وأقســام وادارات معينــة، ضمــن هياكلهــا التنظيمي
ــان  ــات، واللج ــة المعلوم ــام تقني ــك أقس ــا فــي ذل ــي، بم ــول الرقم التح
المتخصصــة، ووحــدات تابعــة مباشــرة للقيــادة البلديــة، مثــل: مكاتــب 
رؤســاء البلديــات. كمــا توفــر مكاتــب القيــادة المواءمــة الاســتراتيجية 
وكفــاءة المــوارد، بينمــا تركــز أقســام تقنيــة المعلومــات واللجــان علــى 
ــات  ــن التداخ ــد م ــود للح ــد الجه ــط، وتوحي ــاريع والتخطي ــذ المش تنفي

والتعارضــات بيــن الإدارات.

ــي  ــكل التنظيم ــكيل الهي ــادة تش ــي إلــى  إع ــول الرقم ــؤدي التح ــد ي ق
للمــدن العربيــة بصــورة كبيــرة، وذلــك عبــر إنشــاء وحــدات مخصصــة 
للتحــول الرقمــي وفــرق عمــل مشــتركة بيــن الأقســام. حيــث تعــزز هــذه 
التغييــرات الهيكليــة التنســيق بيــن الإدارات، وتوضــح الأدوار، وتزيــد 
المبــادرات  علــى  تطــرأ  قــد  التــي  التحديــات  لمعالجــة  التعــاون  مــن 
ــا مــا لا تُعــط هــذه التحــولات الأهميــة التــي  الرقميــة. ومــع ذلــك، غالبً

تســتحقها.

تؤثــر التقنيــات الرقميــة علــى العمليــات البلديــة فــي جميــع المــدن 
العربيــة، وفــي كثيــر مــن الأحيــان تكــون التغييــرات عرضــة لعــدم تكيــف 
الجغرافيــة  المعلومــات  التقنيــات، كنظــم  الموظفيــن. تعيــد بعــض 
طبيعــة  تحديــد  الرقميــة،  والمنصــات  الرقميــة  الأرشــفة  وأنظمــة 
وشــكل العمليــات البلديــة، ولكنهــا تواجــه فــي كثيــر مــن الأحيــان عــدم 
رضــى مــن الموظفيــن المعتاديــن علــى ســير العمــل التقليــدي. فــي 
حيــن تُشــكّل اســتراتيجيات التنفيــذ المتخصصــة، وبرامــج إدارة التغييــر 
والتدريــب، أهميــة بالغــة للتغلــب علــى هــذه التحديــات وضمــان التبنــي 

ــال. الفع

تؤثــر الأطــر التنظيميــة الوطنيــة فــي اســتراتيجيات التحــول الرقمــي 
بيــن الأقســام  المشــتركة  العمــل  فــي حيــن تســاعد فــرق  وتقيدهــا، 
ــات الرقميــة المتشــعبة. كمــا تــؤدي هــذه الفــرق  فــي معالجــة التحدي
المشــتركة مهمــة التصــدي لهــذه التحديــات مــن خــال تعزيــز التعــاون 
ودمــج الخبــرات التقنيــة مــع الــرؤى المحليــة. تتمتــع مــدن دول مجلــس 
التعــاون الخليجــي ببنيــة تحتيــة متقدمــة، تُمكّــن الأنظمــة المتكاملــة 
القــرارات  واتخــاذ  الآنيــة،  والمراقبــة  بكفــاءة،  المشــاريع  تتبــع  مــن 
المبنيــة علــى البيانــات، ممــا يعــزز مــن التحســين المســتمر فــي الآداء.
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المشــهد  تشــكيل  إعــادة  فــي  الرقمــي  التحــول  يســاهم 
المؤسســي فــي المــدن العربيــة. حيــث يســتلزم هــذا الأمــر 
ــرات اســتراتيجية  ــة متخصصــة وتغيي ــاكل تنظيمي ــر هي تطوي
لتلبيــة الاحتياجــات الرقميــة الناشــئة. وتعمــل المــدن علــى 
ــة  ــة مختلفــة، تقــوم فيهــا أقســام تقني تجريــب نمــاذج مركزي
المعلومــات، ومكاتــب القيــادة، واللجــان المتخصصــة، بــأدوار 
محوريــة لإدارة المبــادرات الرقميــة ومواءمتهــا. فقــد دفــع 
ــة  ــة المــدن إلــى إعــادة الهيكل التحــول إلــى العمليــات الرقمي
ــتركة  ــل مش ــرق عم ــة وف ــدات متخصص ــكيل وح ــا، وتش داخليً
بيــن الأقســام، لمعالجــة التعارضــات فــي عمــل الإدارات بشــكل 
أفضــل. وتدعــم هــذه التعديــات تعزيــز التنســيق والتعــاون 
بيــن الإدارات، علــى الرغــم مــن أن التحــول أســفر عــن تحديــات، 
ــات  ــة للتقني ــار المتفاوت ــن، والأث ــل: عــدم تجــاوب الموظفي مث
الرقميــة علــى إجــراءات البلديــات. بالإضافــة إلــى ذلــك، تلعــب 
القوانيــن الوطنيــة دورًا مزدوجًــا، فهــي مــن جانــب توفــر الأطــر 
الأساســية للمشــاريع الرقميــة، ومــن جانــب آخــر تفــرض قيــودًا 

ــكار. ــة والابت ــى المرون عل

ــن  ــج الرئيســة للبحــث، يُبيّ ــة والنتائ مــن خــال دراســات الحال
التنظيميــة  التغييــرات  الفصــل كيفيــة تمكيــن هــذه  هــذا 
للمــدن العربيــة مــن اعتمــاد اســتراتيجيات رقميــة شــاملة، 
البيئــة  مــع  والتكيــف  المتنوعــة،  التقنيــات  ودمــج 
التنظيميــة. يتنــاول هــذا الفصــل التغييــرات التنظيميــة التــي 
أظهرتهــا جهــود التحــول الرقمــي، مــن خــال دراســة أثــر هــذه 
الأطــر التنظيميــة فــي كفــاءة اســتخدام المــوارد والمواءمــة 
الضــوء  التحليــل  ويســلط  البلديــة.  للمشــاريع  الاســتراتيجية 
ــة للتكيــف، والتدريــب  علــى الحاجــة المســتمرة إلــى أطــر قابل
تلبيــة  لضمــان  الاســتراتيجية  المــوارد  وتخصيــص  المســتمر، 
التحــول الرقمــي للاحتياجــات المحليــة والمعاييــر الوطنيــة، 
ممــا يســاهم فــي دفــع عجلــة التقــدم المســتدام فــي الحوكمــة 

البلديــة.

تنــوع الهياكل التنظيمية المركزية لتنســيق التحول 
الرقمــي في المدن العربية

الهيــاكل  مــن  متنوعــة  مجموعــة  العربيــة  المــدن  تبنــت 
الرقمــي  التحــول  جهــود  لتنســيق  المركزيــة  التنظيميــة 
بفعاليــة. وتختلــف هــذه الهيــاكل مــن مدينــة إلــى أخــرى، 
المركزيــة  الرقميــة  المــدن المســؤوليات  حيــث تضــع بعــض 
علــى عاتــق أقســام تقنيــة المعلومــات أو لجــان و وحــدات 
مســؤولية  أخــرى  مــدن  تضــع  حيــن  فــي  أخــرى،  متخصصــة 
الرقابــة علــى عاتــق مكاتــب القيــادة، كمكتــب رئيــس البلديــة، 
أو علــى عاتــق جهــة قياديــة محــددة. تعكــس هــذه المناهــج 
المركزيــة الخيــارات الاســتراتيجية التــي اتخذتهــا كل مدينــة، 
والتــي تتناســب مــع ســياقاتها الإداريــة والتشــغيلية الفريــدة.

ــدن  ــن الم ــة لتمكي ــكاز حيوي ــاط ارت ــدات نق ــذه الوح ــل ه تُمث
الرقميــة وتنفيذهــا، ومواءمــة  مــن تطويــر اســتراتيجياتها 

المبــادرات الرقميــة مــع الأهــداف البلديــة الشــاملة، والحفاظ 
علــى الاتســاق فــي جميــع المشــاريع. يمكــن للمــدن أن تســهل 
خــال  مــن  المشــاريع،  وتنفيــذ  القــرارات  اتخــاذ  عمليــة  مــن 
توحيــد الرقابــة داخــل أقســام تقنيــة المعلومــات، أو اللجــان 
المتخصصــة، ممــا يســاهم فــي تجنــب التكــرار والتقليــل مــن 
التعارضــات بيــن الإدارات. ففــي المــدن التــي أنشــأت لجانًــا 
مخصصــة للتحــول الرقمــي، يتــم جمــع كافــة الجهــات المعنيــة 
ضمــن إطــار واحــد، ممــا يســهل التنســيق فيمــا بينهــا وكمــا 
تخصيــص المــوارد للمبــادرات الرقميــة بشــكل أفضــل. وقــد 
أثبــت هــذا النهــج الــذي يســعى إلــى  وضــع اطــار تنظيمــي 

للعمــل فعاليتــه فــي التنفيــذ الفعــال للمشــاريع الرقميــة.

أقســام تقنية المعلومات و اللجان والوحدات 
المتخصصة ودورها الأساســي في إدارة المشــاريع 

الرقمية

والوحــدات  اللجــان  أو  المعلومــات  تقنيــة  أقســام  تعمــل 
الرقميــة المتخصصــة فــي العديــد مــن المــدن، علــى أداء أدوار 
إداريــة رئيســة فــي تنســيق المشــاريع الرقميــة. حيــث لا يقــع 
علــى عاتــق هــذه الجهــات مســؤولية الإشــراف علــى تنفيــذ 
المشــاريع الرقميــة فحســب، بــل تــؤدي أيضًــا دورًا اســتراتيجيًا 
فــي التخطيــط، وتخصيــص المــوارد، والتعــاون بيــن مختلــف 
واللجــان  الوحــدات  هــذه  توفــر  كمــا  المعنيــة.  الجهــات 
المركزيــة، مجموعــة قيــادة واضحــة للتحــول الرقمــي، ممــا 
يزيــل الغمــوض ويعــزز الجهــود المنســقة فــي جميــع الإدارات.

وقــد ســاهم هــذا النهــج، الذي يعطــي أدوار متقدمة لأقســام 
تقنيــة المعلومــات واللجــان المتخصصــة، فــي تحســين إدارة 
المبــادرات  فــي  والتوحيــد  المواءمــة  وتعزيــز  المشــاريع 
المختلفــة. ســاعد هــذا الــدور المتمثــل فــي التنســيق وتوحيــد 
المبــادرات  وتماســك  جــودة  علــى  الحفــاظ  فــي  الجهــود 

الرقميــة. 

يتــم  التــي  المتخصصــة،  والوحــدات  اللجــان  أثبتــت  وقــد 
بيــن  التنســيق  تحديــات  لمعالجــة  الغالــب  فــي  إنشــاؤها 
الإدارات، فعاليتهــا فــي الحفــاظ علــى التركيــز علــى الأولويــات 
اللجــان  هــذه  تعمــل  الحــالات،  هــذه  وفــي  الاســتراتيجية. 
الجهــود  فتنســق  متخصصــة،  إداريــة  كمراكــز  والوحــدات 
للتحــولات  المعقــدة  العمليــات  علــى  الإشــراف  وتوفــر 

الرقميــة.

إشراف مكاتب القيادة على المشاريع الرقمية تماشيًا 
مع الأهداف البلدية

فــي كثيــر مــن الأحيــان، تــؤدي مكاتــب القيــادة، مثــل: مكتــب 
أدوارًا  العليــا الأخــرى،  البلديــة  الجهــات  أو  البلديــة،  رئيــس 
تســاعد  الرقميــة.  المشــاريع  علــى  الإشــراف  فــي  مركزيــة 
الرقميــة  المبــادرات  مواءمــة  فــي  المركزيــة  القيــادة  هــذه 

تعزيز رضا ومشاركة السكان من خلال الخدمات 
الرقمية في مادبا، الأردن

فــي  أساســية  عنصــرًا  الســكان  مشــاركة  تمثــل  حيــث 
الاســتراتيجية الرقميــة للمدينــة، عملــت مدينــة مادبــا علــى 
توســيع قســم المعلوماتيــة لديهــا، والخدمــات الرقميــة التــي 
تقدمهــا، ممــا ســاعد فــي تمكيــن الســكان مــن الوصــول إلــى 
للســكان  يمكــن  البلديــة.  الخدمــات  مــن  كبيــرة  مجموعــة 
تقديــم الشــكاوى والدفــع مــن خــال البوابــة الإلكترونيــة، مما 
ســاهم فــي الحــد مــن المراجعــات الشــخصية وقلــل مــن أوقــات 
الانتظــار فــي مكاتــب البلديــات. ولتشــجيع التبنــي الرقمــي، 
علــى  خصومــات  يقــدم  للحوافــز  برنامجًــا  المدينــة  نفــذت 
الذيــن يقومــون بالدفــع إلكترونيًــا. وجــراء  الرســوم للأفــراد 
تــردد بعــض أفــراد المجتمــع غيــر المعتاديــن علــى التعامل مع 
المنصــات الرقميــة فــي البدايــة، قــاد فريــق تقنيــة المعلومــات 
فــي المدينــة بنشــاط التواصــل المجتمعــي، وتقديــم الدعــم 
تــم  الجديــدة.  الأنظمــة  اســتخدام  كيفيــة  حــول  والتوجيــه 
وإنشــاء  البلــدي،  التطبيــق  تنزيــل  كيفيــة  الســكان  تعليــم 
يضمــن  الرقميــة، ممــا  الخدمــات  بيــن  والتنقــل  الحســابات، 
تحــولًًا أكثــر سلاســة. كذلــك، بذلــت المدينــة جهــودًا لمعالجــة 
الشــمول الرقمــي، مــن خــال تقديــم المســاعدة للســكان ذوي 
المعرفــة الرقميــة المحــدودة، ومســاعدتهم فــي التســجيل 
واســتخدام النظــام رقميًــا. مــع مــرور الوقــت، شــهدت المدينــة 
قبــولًًا ورضــا متزايديــن عــن الخدمــات الرقميــة، حيــث أدرك 
المــوارد  إلــى  الوصــول  فــي  والكفــاءة  الراحــة  المواطنــون 
البلديــة مــن المنــزل. ومــع اعتيــاد أفــراد المجتمــع بشــكل 
متزايــد علــى المنصــة الرقميــة، تتوقــع المدينــة اســتمرار النمــو 
فــي المشــاركة الرقميــة، ممــا يســاهم فــي تعزيــز الشــفافية 

والثقــة فــي الحوكمــة البلديــة.

الشكل 22. مادبا، الأردن

تأثيــر التطبيقات التقنية المتنوعة في التنســيق 
والكفــاءة في العمليات البلدية

أثَــر تنــوع تطبيقــات المنصــات الرقميــة، والأدوات المتقدمــة، 
وإدارة  التنســيق  فــي  المــدن،  فــي  المبســطة  والإجــراءات 
المــوارد والكفــاءة بشــكل كبيــر. أعــادت التقنيــة تشــكيل 
الطريقــة التــي تتبــادل بهــا المــدن المعلومــات، وتخصــص 
مدينــة  كل  شــهدت  حيــث  المشــاريع،  وتديــر  المــوارد، 
جهــود  فــي  والنجــاح  التكامــل  مــن  مختلفــة  مســتويات 
التحــول الرقمــي. فقــد أشــار المشــاركون فــي المقابــات إلــى 
الممارســات  علــى  المبتكــرة  التقنيــات  هــذه  تأثيــر  كيفيــة 
علــى  الضــوء  مســلطين  مختلفــة،  بيئــات  فــي  التشــغيلية 
الرقميــة  والأدوات  للاســتراتيجيات  المتكافــئ  غيــر  التبنــي 

العربيــة. المــدن  فــي 

مــع الأهــداف الاســتراتيجية الشــاملة للمدينــة. ففــي الكثيــر 
مــن المــدن، يعمــل مكتــب القيــادة بمثابــة ســلطة مركزيــة 
المــوارد،  وإدارة  الرقميــة،  المشــاريع  توجيــه  عــن  مســؤولة 
وضمــان تماســك السياســات. وتســاهم المشــاركة المباشــرة 
علــى مســتوى القيــادة، فــي إنشــاء ارتبــاط قــوي بيــن المشــاريع 
الرقميــة، وأهــداف المدينــة طويلــة الأمــد. لا توفــر مكاتــب 
الدعــم  توفــر  بــل  فقــط،  الاســتراتيجي  التوجيــه  القيــادة 
المؤسســي والإداري الــازم لتنفيــذ المشــاريع الرقميــة بفعالية.

ـى تســهيل اتخــاذ القــرارات  ويمتــد دور مكاتــب القيــادة إلـ
ويعمــل  الإدارات.  لجميــع  رؤيــة موحــدة  الســريعة، ووضــع 
هــذا النهــج علــى الحــد مــن الصراعــات والتناقضــات التــي قــد 
تنشــأ عــن هيــاكل الإدارة المجــزأة. بالإضافــة إلــى ذلــك، توفــر 
مشــاركة القيــادة الدعــم والتأثيــر المطلوبيــن لحشــد المــوارد، 

ــات.  ــف القطاع ــود فــي مختل ــيق الجه وتنس
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الشكل 23. الدار البيضاء، المغرب

منصات التحول الرقمي في مدينة الدار البيضاء، 
المغرب: نموذج لتعزيز التفاعل مع السكان 

وإدارة القرب منهم

 كانــت مدينــة الــدار البيضــاء فــي طليعــة مبــادرات التحــول 
العامــة  الخدمــات  تعزيــز  بهــدف  المغــرب،  فــي  الرقمــي 
وتحســين مشــاركة الســكان مــن خــال عِــدّة منصــات مبتكــرة. 
ويُعــدّ مكتــب الاســتقبال الرقمــي مــن بيــن العناصــر الأساســية 
لهــذا التحــول، الــذي أُطلــق علــى المســتوى الوطنــي لتســهيل 
المهــام الإداريــة والتفاعــل مــع أفــراد المجتمــع. ومــن المبادرات 
الرئيســة الأخــرى منصــة الشــكاوى، والتــي علــى الرغــم مــن 
إطلاقهــا قبــل جائحــة كورونــا )كوفيــد-19(، إلا أنهــا شــهدت 
المنصــات  هــذه  وتعكــس  الجائحــة.  خــال  متســارعًا  تطــورًا 
النهــج الاســتراتيجي للــدار البيضــاء، الــذي يعمــل علــى دمــج 
الحلــول الرقميــة فــي الإدارة اليوميــة للخدمــات العامــة، وتعزيــز 
الشــفافية، وضمــان التنســيق بفعاليــة بيــن الأقســام البلديــة 

ــات. ــم الخدم ــد تقدي عن

ــدار البيضــاء إلــى مــا  وتمتــد اســتراتيجية التحــول الرقمــي فــي ال
هــو أبعــد مــن مجــرد خدمــات إداريــة، لتشــمل منصــات متخصصة 
تُلبــي احتياجــات قطــاع الصحــة والمجتمــع. وتشــمل الأمثلــة 
الأساســية،  الأدويــة  وخاصــة  الأدويــة،  توزيــع  لإدارة  منصــات 
كأدويــة مــرض الســكري، والإشــراف علــى خدمــات نقــل المرضــى 
ــك، أنشــأت المدينــة منصــات  علــى المســتوى الإقليمــي. وكذل
ومــن  المشــرحة.  وخدمــات  الصحيــة  المراســم  مكاتــب  لإدارة 
 )Casa In platform( بيــن المبــادرات البــارزة، المنصــة الرقميــة
للخدمــات القريبــة مــن الســكان )proximity services(، والتــي 
التغييــر  لإدارة  مصمــم  شــامل  رقمــي  بيئــي  كنظــام  تعمــل 
وتعزيــز الشــراكات المجتمعيــة. وتؤكــد هــذه المنصــة التعــاون 
ــم الخدمــات الرقميــة  المؤسســي والتوســع التدريجــي فــي تقدي
بالشــراكة مــع منظمــات المجتمــع المدنــي، وخاصــة فــي إدارة 
الخدمــات المحليــة، مثــل: الملاعب للشــباب، وقاعــات اجتماعات 

التشــاور المجتمعــي.

ومــن العناصــر المهمــة فــي اســتراتيجية الــدار البيضــاء، إشــراك 
المجتمــع المدنــي، والتركيــز علــى الاســتدامة. وتتيــح منصــات 
المدينــة، مثــل: المنصــة الرقميــة للخدمات القريبة من الســكان، 
ــراد المجتمــع مــن خــال »حســاب  المشــاركة المباشــرة مــع أف
إلــى  الحصــري  الوصــول  يوفــر  الــذي  الشــخصي،  المواطــن« 
الخدمــات. ولدعــم هــذا النهــج، اســتثمرت المدينــة فــي تدريــب 
موظفيهــا، وضمــان تزويــد المســؤولين عــن إدارة الخدمــات 
الرقميــة بالمهــارات اللازمة. وهذا لا يضمن اســتدامة المشــاريع 
الرقميــة فقــط، بــل يعــزز ثقافــة التحســين المســتمر مــن خــال 
الاســتماع بفعاليــة للمواطنيــن والجمعيــات المحليــة. ومــن 
خــال الجمــع بيــن التقنيــة والمشــاركة المجتمعيــة، تعمــل الدار 
البيضــاء علــى وضــع نمــوذج مــرن لإدارة الوصــول إلــى  الخدمــات 
ويعــزز  لاحتياجاتهــم  الأولويــة  يمنــح  الســكان،  مــن  القريبــة 

ــة. الخدمــات البلدي

تأثير التحول الرقمي على الإجراءات البلدية 
والحوكمة في إربد، الأردن

لــم يعــزز التحــول الرقمــي فــي مدينــة إربــد الأردنيــة إمكانيــة 
إلــى  كذلــك  أدى  بــل  فحســب،  الخدمــات  إلــى  الوصــول 
ــرات فــي ســير العمــل الداخلــي بشــكل أساســي، ممــا  تغيي
حســن مــن الحوكمــة والكفــاءة التشــغيلية. ومــن خــال 
المدينــة  خفضــت  الإدارات،  فــي  الرقميــة  الأنظمــة  دمــج 
ــة، ممــا ســهل ســير  ــى الإجــراءات الورقي مــن اعتمادهــا عل
العمــل، وقلــل التأخيــر، ومكّــن مــن تتبــع طلبــات الخدمــات 
المواطنيــن  معالجــة طلبــات  التحــول  هــذا  يضمــن  آنيًــا. 
دون الاعتمــاد علــى توفــر عــدد معيــن مــن العامليــن، ممــا 
يســمح باســتمرار تقديــم الخدمــات دون انقطــاع حتــى فــي 
حــالات غيــاب بعــض الموظفيــن. تتيــح العمليــات الرقميــة 
تحديثــات فوريــة لحالــة الطلبــات، ممــا يقلــل الحاجــة إلــى 
المتابعــة ويســرع تقديــم الخدمــات، وهــذا مــا يعــد ميــزة 

جوهريــة بالنســبة للخدمــات ذات الطلــب المرتفــع.

وبالإضافــة إلــى ذلــك، أدى تبنــي إربــد لنظــم المعلومــات 
الجغرافيــة إلــى تعزيــز قــدرات التخطيــط الحضــري للمدينــة 
بشــكل كبيــر. حيــث تتيــح نظــم المعلومــات الجغرافيــة 
لإربــد مراقبــة وإدارة المــوارد، وتحديــد تقســيمات المناطــق 
واســتعمالات الأراضــي، وإنفــاذ الامتثــال للأنظمــة البلديــة. 
المعلومــات  نظــم  بيانــات  تمكــن  المثــال،  ســبيل  علــى 
الجغرافيــة المدينــة مــن تحديــد اســتعمالات الأراضــي غيــر 
مــن  يقلــل  ممــا  آنيًــا،  البنــاء  مخالفــات  أو  بهــا،  المصــرح 
الأدوات  تُمكّــن  ذلــك،  بالإضافــة  التنظيميــة.  المخالفــات 
الرقميــة إربــد مــن معالجــة التحديــات الحضريــة الملحــة، 
الطــوارئ،  لحــالات  والاســتجابة  النفايــات،  إدارة  مثــل: 
وتخطيــط النقــل، مــن خــال توفيــر بيانــات دقيقــة تســهل 
اتخــاذ القــرارات المدروســة. ومــن خــال دمــج هــذه المهــام 
فــي نظــام رقمــي موحــد، تصبــح مدينــة إربــد جاهــزة للتعامل 
مــع التعقيــدات الحضريــة بشــكل أكثــر فعاليــة، وقــادرة 
علــى الاشــراف وإدارة المــوارد بشــكل أفضــل. يضــع هــذا 
النهــج المتكامــل إربــد فــي وضــع أكثــر قــدرة علــى التكيــف 
ــة احتياجــات مواطنيهــا، ممــا يضمــن مســاهمة  وفــي تلبي
التحــول الرقمــي فــي تحســين الحوكمــة الحضريــة وجــودة 

الخدمــات بشــكل مباشــر.

الشكل 24. إربد، الأردن
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فــإن الافتقــار إلــى بنيــة تحتيــة متطــورة، تســمح بتكامــل 
اتخــاذ  عمليــة  تعيــق  تناقضــات  إلــى   يــؤدي  الأنظمــة، 
ــة،  ــة بفعالي القــرارات، وتخصيــص المــوارد والقــدرات التقني
حيــث يؤثــر ذلــك ســلبًا فــي عمليــة تنفيــذ المشــاريع وفــي 

المقدمــة.  الخدمــات  مســتوى 

تبــرز الأدوات الرقمية التباينات في العمل المشــترك 
وتحسين إدارة الموارد

ــر مــن المــدن علــى  ــة فــي الكثي ركــز اســتخدام الأدوات الرقمي
التباينــات فــي كيفيــة تنســيق الإجــراءات المشــتركة وتحســين 
إدارة المــوارد. بالنســبة للمــدن ذات الأنظمــة الرقميــة المركزيــة 
بفعاليــة،  جهودهــا  بمزامنــة  الإدارات  قامــت  المتكاملــة، 
وعملــت علــى تقليص المســؤوليات المتداخلة، وتســهيل تنفيذ 
المشــاريع. وفــي هــذه الحــالات، ســهلت الطبيعــة المركزيــة 
لــأدوات الرقميــة عمليــة التخطيــط الاســتراتيجي والاســتفادة 

المثلــى مــن المــوارد البلديــة.

النجــاح  مســتوى  المــدن  جميــع  تشــهد  لــم  ذلــك،  ومــع 
ذاتــه. ففــي المــدن التــي تبنــت الأدوات الرقميــة بصــورة 
ــرار  ــل: التك ــا، مث ــا قضاي ــتمرت فيه ــة، اس ــة أو متقطع جزئي
وعــدم الكفــاءة، بســبب ضعــف آليــات للتواصــل والتنســيق. 

تبــرِز المنصات الرقمية التباين في مســتوى تبادل 
البيانات ودرجة الشــفافية

متفاوتــة  مســتويات  ـى  إلـ الرقميــة  المنصــات  تبنــي  أدى 
إدارات  فــي  والشــفافية  البيانــات  تبــادل  فــي  النجــاح  مــن 
المنصــات  مكّنــت  المــدن،  مــن  الكثيــر  ففــي  البلديــات. 
ــا، ممــا ســاعد  الرقميــة المتكاملــة مــن مشــاركة البيانــات آنيً
ــة.  ــات البلدي ــز أســاليب التعــاون لمواجهــة التحدي ــى تعزي عل
فــي حيــن يختلــف هــذا الواقــع فــي الحــالات التــي تكــون فيهــا 
الأنظمــة مجــزأة، أو يكــون الاعتمــاد علــى المنصــات الرقميــة 
محــدودًا، فتظهــر فجــوات فــي التواصــل واتخــاذ القــرار. وقــد 
ســاهم بــروز هــذه الفجــوات فــي دفــع بعــض البلديــات بإتجــاه 

تعزيــز المســاءلة الداخليــة بشــكل أكثــر فاعليــة.

المنصــات  تبنــي  فــي  المتفــاوت  النجــاح  كشــف  وقــد 
ــة، عــن اختلافــات فــي درجــة الشــفافية  ــة المتكامل الرقمي
المــدن  فــي  البلديــات  إدارات  بيــن  التعــاون  ومســتوى 
المــدن مــن عــدم  العربيــة المختلفــة. فقــد عانــت بعــض 
التناســق فــي البيانــات التــي باتــت تجمعهــا، فــا تســفيد 
منهــا بفعاليــة، كمــا عانــت مــدن أخــرى مــن عــدم وجــود 
الإدارات  بيــن  التواصــل  ضعــف  ومــن  موحــدة،  منصــات 
المختلفــة المســؤولة عــن هــذه المنصــات. مــن جهــة أخــرى، 

أنظمة الدفع الإلكتروني المبتكرة في مقديشو، 
الصومال

اعتمــدت بلديــة مقديشــو أنظمــة الدفــع الرقميــة عبــر الهواتــف 
الجوالــة، ممــا أدى إلــى تحول كبير في كيفيــة إجراء المعاملات 
 EVC( الماليــة فــي المدينــة. ويتيــح النظــام المعــروف باســم
Plus( للمواطنيــن دفــع الضرائــب، والرســوم، والخدمــات البلديــة 
الأخــرى مباشــرة عــن طريــق أجهزتهــم الجوالــة، مــا أدى إلــى 
الاســتغناء عــن المعامــات التــي تعتمــد علــى التــداول النقــدي 

والوســطاء.

وقــد حقــق هــذا النهــج فوائــد عديــدة، مثــل: تعزيــز الشــفافية 
والفشــل  الفســاد  فــرص  مــن  وقلــل  كبيــر،  بشــكل  الماليــة 
فــي  مباشــرة  الأمــوال  إيــداع  ضمــان  خــال  مــن  الإداري، 
الحســابات الحكوميــة. كمــا عــزز هــذا النظــام الكفــاءة فــي 
العمــل  ســير  وتبســيط  فــوري  بشــكل  المدفوعــات  إتمــام 
المالــي. وأخيــرًا، أســهمت ســهولة الوصــول إلــى المنصــة فــي 
تعزيــز اســتخدامها علــى نطــاق واســع بيــن الســكان، ممــا دعــم 
شــريحة  متنــاول  فــي  الرقميــة  الخدمــات  وجعــل  الشــمولية 
أكبــر مــن المجتمــع، وعــزز الثقــة بيــن أفــراد المجتمــع والبلديــة.  
وتمثــل هــذه المبــادرة نمــوذج يســلط الضــوء علــى كيفيــة 
الاســتفادة مــن الأدوات الرقميــة للقيــام بتحديــث كبيــر وســريع 

فــي الخدمــات البلديــة، وبمــوارد محــدودة نســبيًا. 

الشكل 25. مقديشو، الصومال 

فريــدة مــن نوعهــا للإجــراءات المؤسســية، جعــل مــن الصعــب 
دمــج الأدوات الرقميــة المتعــددة ضمــن أُطــر عمــل البلديــة.

لــم تقتصــر هــذه التأثيــرات التقنيــة علــى التعديــات التقنيــة 
فحســب، بــل امتــدت إلــى تغييــرات فــي المســؤوليات وســير 
الرقميــة  الأرشــفة  تطلبــت  المثــال،  ســبيل  فعلــى  العمــل. 
إنشــاء بروتوكــولات جديــدة لإدارة البيانــات، فــي حيــن غيــرت 
نظــم المعلومــات الجغرافيــة التخطيــط العمرانــي والتنســيق 
بيــن الإدارات. وقدمــت كل تقنيــة تحديــات مختلفــة، كإعــادة 
بيــن  التعــاون  لتعزيــز  والحاجــة  البيانــات،  أنظمــة  تنظيــم 
اســتراتيجياتها  تكييــف  المــدن  مــن  يتطلــب  الإدارات، ممــا 

أداة.  لاســتيعاب كل 

دور الُأطــر التنظيمية فــي التأثير على المبادرات 
الرقمية وتقييدها

فــي  باعتبارهــا مؤثــرة ومقيــدة،  الوطنيــة،  بــرزت الأنظمــة 
زودت  ناحيــة،  فمــن  البلديــة.  الرقميــة  المبــادرات  تشــكيل 
بالإرشــادات والمعاييــر الأساســية  المــدن  التنظيميــة  الُأطــر 
فــي  تعمــل  الصارمــة  الأنظمــة  أن   غيــر  الرقميــة،  للمشــاريع 

بعــض الأحيــان علــى الحــد مــن المرونــة والابتــكار. 

امتــد تأثيــر الأنظمــة الوطنيــة إلــى أبعــاد مختلفــة للحوكمــة 
الرقميــة، بمــا فــي ذلــك أمــن البيانــات، ومعاييــر الخصوصيــة، 
وتوفيــر الخدمــات العامــة. وقــد أقــر المشــاركون فــي البحــث 
ــغ الأهميــة، للمحافظــة  ــر أمــر بال ــأن الامتثــال لهــذه المعايي ب
علــى المشــروعية والموثوقيــة فــي المشــاريع الرقميــة. غيــر 
أنهــم أشــاروا بــأن صرامــة بعــض الأنظمــة فرضــت تحديــات فــي 
تكييــف الحلــول الرقميــة مــع الاحتياجــات المحليــة. بالإضافــة 
التنظيمــي علــى كيفيــة تخصيــص  أثــر المشــهد  إلــى ذلــك، 
المــدن للمــوارد ومنــح الأولويــة للمشــاريع. وفــي كثيــر مــن 
اســتثمارات  الوطنيــة  الإرشــادات  تلبيــة  يتطلــب  الأحيــان، 
كبيــرة فــي البنيــة التحتيــة وتدريــب الموظفيــن. وقــد أدى 
هــذا التأثيــر علــى إدارة المــوارد إلــى إبــراز الحاجــة للمواءمــة 
لتجــاوز  والوطنيــة  الرقميــة  البلديــة  الاســتراتيجيات  بيــن 

القيــود التنظيميــة بشــكل فعــال.

ــة، أشــار  فعلــى النقيــض مــن المــدن ذات الأنظمــة المتكامل
التحديــات  إلــى  أخــرى  مــدن  مــن  البحــث  فــي  المشــاركون 
المــوارد.  فــي مواءمــة جهــود الإدارات وتعزيــز  المســتمرة 

هنالــك أيضًــا تبايــن كبيــر فــي مــدى تبنــي المــدن للإجــراءات 
الرقميــة التــي تســمح الرصد والتقييم. ففي المــدن التي يتم فيها 
دمــج الأنظمــة الرقميــة في عمليات الرصد والتقييم بشــكل خاص، 

حــدث تحســن كبيــر فــي تتبــع المشــاريع وكفــاءة الإدارة. 

عــدم القدرة على التكيف مــع التغيير التنظيمي في 
التحول الرقمي

مختلفــة  تحديــات  عــن  الرقمــي  التحــول  عمليــة  أســفرت 
ــن  ــف الموظفي ــدرة تكي ــدم ق ــا فــي ع ــل أبرزه ــدن، ويتمث للم
مــع التغييــر المؤسســي. بالإضافــة إلــى ذلــك، أدى تطبيــق 
تقنيــات رقميــة مختلفــة إلــى تأثيــرات متفاوتــة علــى الإجراءات 
تــؤدي  كذلــك،  مختلفــة.  اســتجابات  يتطلــب  ممــا  البلديــة، 
الأنظمــة الوطنيــة أدوارًا مهمــة فــي تشــكيل الاســتراتيجيات 
الرقميــة، ولكنهــا تعرقــل الابتــكار فــي بعــض الأحيــان. حيــث 
تواجههــا  التــي  التعقيــدات  الديناميكيــات  هــذه  تعكــس 

المــدن فــي إدارة التحــولات الرقميــة.

دور عــدم تكيــف الموظفين في زيادة الصعوبات عند 
تبنــي أنظمة رقمية جديدة

يشــكل عــدم قــدرة موظفــي البلديــات علــى التكيــف مــع 
الأنظمــة الرقميــة الجديــدة تحديًــا كبيــرًا، حيــث أعــرب الكثيــر 
عــن  التقليــدي،  العمــل  ســير  علــى  اعتــادوا  ممــن  منهــم، 
رقميــة  إجــراءات  إلــى  للانتقــال  ارتياحهــم  عــدم  أو  ترددهــم 
جديــدة. فــي الغالــب تنشــأ تحديــات التكيــف مــن التــردد فــي 
علــى  مؤكديــن  القائمــة،  الممارســات  عــن  بعيــدًا  التحــول 
الحاجــة إلــى التواصــل الواضــح والتدريــب الهــادف لتســهيل 

هــذا التحــول.

لــدى  تــردد  حالــة  مجــرد  التغييــر  مــع  التكيــف  يكــن  ولــم 
الأفــراد فقــط، بــل كانــت تُجسّــد إشــكالية علــى مســتوى 
مســتويات  كل  علــى  الموظفيــن  وتطــال  العمــل  ثقافــة 
الموظفيــن  اعتمــاد  أدى  حيــث  البلديــات،  فــي  المســؤولية 
ــة  ــة إلــى خلــق حال ــة علــى الأســاليب التقليدي منــذ فتــرة طويل

تجاوزهــا. الصعــب  مــن  كان  الجمــود،  مــن 

دور التقنيــات الرقميــة أحيانا في تعقيــد عملية التنفيذ

تأثيــرات  ـى  إلـ المختلفــة  الرقميــة  التقنيــات  إدخــال  أدى 
خلــق  ـى  إلـ أدى  ممــا  البلديــة،  الإجــراءات  علــى  متنوعــة 
صعوبــات جديــدة تتطلــب طــرق تنفيــذ مخصصــة لمعالجتهــا. 
فقــد أحدثــت تقنيــات، مثــل: أنظمــة الأرشــفة الرقميــة، وأنظمــة 
المعلومــات الجغرافيــة، ومنصــات الهاتــف الجــوال، تغييــرات 
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تخطي الحواجز: التغلب على تحديات التكيف مع 
التغيير الرقمي في طرابلس، ليبيا

يُشــكّل عــدم التكيــف مــع التحــول الرقمــي فــي طرابلــس الليبية 
تحديًــا كبيــرًا، ومتأصــاً إلــى حــد كبيــر فــي آليــات وثقافــة العمــل 
فــي المؤسســة البلديــة، إضافــة إلــى عــدم تعــود الكثيــر مــن 
ــة.  ــى الأنظمــة الرقمي ــات عل ــراد المجتمــع وموظفــي البلدي أف
وفــي الغالــب، يفضــل الســكان مــن كبــار الســن التعامــل وجهًــا 
فــي  واضعيــن  الورقيــة،  المعامــات  علــى  والاعتمــاد  لوجــه، 
مــن  موثوقيــة  أكثــر  التقليديــة  الأســاليب  هــذه  أن  الاعتبــار 
ــرددًا فــي  ــق الثقافــي ت ــة. يتســبب هــذا التعل المنصــات الرقمي
ــزال  ــدة، خاصــة فــي مجتمــع لا ت ــة جدي ــي خدمــات إلكتروني تبن
الثقــة فــي المعامــات الرقميــة فيــه فــي طــور النمــو. وبالمثــل، 
هنالــك الكثيــر مــن الموظفيــن القدامــى فــي الإدارات البلديــة 
غيــر معتاديــن علــى التعامــل مــع الأنظمــة الرقميــة، ممــا يجعل 
التغييــر مــن الأمــور الصعبــة. ويــزداد هــذا الإحجــام عــن التغييــر 
حــدةً بســبب الجهــل بــالأدوات الرقميــة، ممــا يدفــع الموظفيــن 
الخيــارات  مــن  بــدلًًا  القديمــة،  اليدويــة  الإجــراءات  خيــار  إلــى 

ــة. الرقمي

وللتصــدي لذلــك، نفــذت المدينــة الكثيــر مــن التدابيــر التــي 
الإجــراءات  فــي  الثقــة  وبنــاء  التحــول،  تســهيل  إلــى  تهــدف 
أطلقــت  الفعــال،  التدريــب  بضــرورة  منهــا  وإدراكًا  الرقميــة. 
المدينــة برنامجًــا تدريبًــا لمســاعدة الموظفيــن، علــى تعزيــز 
الرقميــة  الأنظمــة  مــع  المريــح  للتعامــل  الرقميــة  المعرفــة 
ــى  ــادرات حت ــذه المب ــة ه ــط لمواصل ــع الخط ــع وض ــدة، م الجدي
عــام 2025م. بالإضافــة إلــى ذلــك، نســقت المدينــة مــع وزارة 
الرقميــة  والأنظمــة  المــوارد  وفــرت  التــي  المحلــي،  الحكــم 
البريــد  ونظــام  الموظفيــن  إدارة  منصــة  مثــل:  المشــتركة، 
الرقمــي. ومــن خــال إدخــال هــذه الأدوات الرقميــة بشــكل 
ــل المخــاوف،  ــاء الثقــة وتقلي ــة إلــى بن تدريجــي، تســعى المدين
ممــا يعطــي الموظفيــن فرصــة التكيــف مــع التحــول الرقمــي 

بثقــة ودعــم أكبــر.

وعلــى صعيــد الســكان، أنشــأت مدينــة طرابلــس مركــز خدمــة 
المواطنيــن، أو »النافــذة الموحــدة«، والــذي يمكّــن للســكان 
ــا، ممــا ســاهم فــي  ــات إلكترونيً ــم الشــكاوى والطلب مــن تقدي
الخــط  يعمــل  كذلــك،  المكتبيــة.  للمراجعــات  بدائــل  توفيــر 
الســاخن كأداة تحــول، حيــث يتيــح لأفراد المجتمــع التواصل مع 
الســلطات المحليــة، عبــر وســائل مألوفــة، مــع مســاعدتهم علــى 
التكيــف مــع الخيــارات الرقميــة الحديثــة. تُعــزز هــذه الجهــود 
مــن خــال التركيــز علــى بنــاء الثقــة فــي الإجــراءات الرقميــة، 
حيــث تعمــل المدينــة بفعاليــة لضمــان معالجة طلبات الســكان 
ــا أو عــن طريــق  ــم تقديمهــا إلكترونيً بشــكل موثــوق، ســواء ت
الهاتــف. ومــن خــال التركيــز علــى التعــرف التدريجــي والدعــم 
المنظــم وبنــاء الثقــة فــي الإجــراءات الرقميــة، يســعى نهــج 
التحــول الرقمــي المتبــع فــي طرابلــس إلــى الحــد مــن المقاومــة، 
وتهيئــة بيئــة رقميــة للخدمــات فــي المدينــة تكون أكثــر قبولًًا .

الشكل 26. طرابلس، ليبيا

تنسيق السياسات الوطنية والُأطر القانونية في 
زغرتا، لبنان

تُجسّــد مســيرة زغرتــا نحــو الحوكمــة الرقميــة التحديــات الكبيــرة 
التــي تواجههــا المــدن اللبنانية نتيجة للتناقضات بين السياســات 
الوطنيــة والمحليــة، وخاصــة فيمــا يتعلــق بالتشــريعات التــي عفــا 
عليهــا الزمــن. تفتقــر القوانيــن البلديــة فــي لبنــان، التــي تعــود إلــى 
مــا قبــل العصــر الرقمــي، إلــى الأحــكام اللازمــة لدعــم الحوكمــة 
الإلكترونيــة الشــاملة، ممــا تشــكّل عوائــق للمــدن التــي تحــاول 
تطبيــق الحلــول الرقميــة. علــى ســبيل المثــال، فــي الوقــت الــذي 
تهــدف فيــه المدينــة إلــى تحديــث الإدارة الماليــة، إلا أنهــا ظلــت 
مقيــدة بالقوانيــن التقليديــة التــي فرضتهــا الماليــة العامــة، التــي 
تتطلــب تقديــم الميزانيــات فــي نمــاذج موحــدة. يتعــارض هــذا 
التنســيق، الــذي لا يتماشــى مــع الميزانيــة التفصيليــة والتحليليــة 
اللازمــة لــإدارة الرقميــة الفعّالــة، مــع قــدرة مدينــة زغرتــا علــى 
تطويــر أنظمتهــا الرقميــة بمــا يتوافــق مــع المتطلبــات القانونيــة، 
فوائــد  مــن  الكاملــة  الاســتفادة  علــى  قدرتهــا  مــن  يحــد  ممــا 

ــة.  الحوكمــة الرقمي

ولتجــاوز هــذه الصعوبــات، نفــذت زغرتــا نظامًــا محاســبيًا مزدوجًــا، 
مــن خــال المحافظــة علــى نظاميــن منفصليــن للتوفيــق بيــن 
هــذا  يتيــح  الصارمــة.  الوطنيــة  والمعاييــر  الرقميــة  الســجلات 
الأســلوب للمدينــة تلبيــة الاحتياجــات المحليــة، المتعلقــة بالرقابة 
الماليــة التفصيليــة، مــع الالتــزام بالمعاييــر الوطنيــة. ومــن خــال 
تحويــل الســجلات الرقميــة يدويًــا إلــى النمــوذج المطلــوب مــن 
قبــل الحكومــة المركزيــة، تســتطيع زغرتــا مواصلــة عمليــة التحول 
الرقمــي دون خــرق القوانيــن القائمــة. ولكــن يتطلــب هــذا الحــل 
البديــل جهــدًا مضاعفًــا، مــع تســليط الضــوء علــى الحاجــة إلــى إجــراء 
إصلاحــات تشــريعية، مــن شــأنها أن تتيــح للمــدن مرونــة أكبــر فــي 
تبنــي الأدوات الرقميــة. ويؤكــد التزام زغرتا بــإدارة النظام المزدوج 
علــى قدرتهــا علــى التكيــف المطلــوب مــن المــدن، التــي تســعى 

جاهــدة لتحقيــق التحــول الرقمــي ضمــن أُطــر قانونيــة مقيــدة.

وبالإضافــة إلــى ذلــك، تتعــاون المدينــة مــع الأصــوات التقدميــة 
علــى المســتوى الوطنــي، التــي تدعــو إلــى تقديم الدعم التشــريعي 
ــة. ويعمــل أحــد الأعضــاء الشــباب  ــة المحلي للحوكمــة الإلكتروني
فــي البرلمــان اللبنانــي، والــذي يتــرأس اللجنــة البرلمانيــة للحوكمــة 
ــراح تعديــات تتعلــق  ــة، بالتنســيق مــع المدينــة علــى اقت الرقمي
تســهيل عمليــة التحــول الرقمــي. ومــن خــال إبــداء الملاحظــات 
ووضــع ســيناريوهات محــاكاة بانتظــام لهــذه اللجنــة، تســاهم 
زغرتــا بفعاليــة فــي تهيئــة بيئة تشــريعية مســتقبلية أكثــر ملاءمة 
للحوكمــة الرقمية. يُجسّــد هــذا التعاون الدور الاســتباقي للمدينة، 
بــأن الحوكمــة  فــي الدفــع نحــو إجــراء الإصلاحــات، مــع الإقــرار 
الرقميــة الناجحــة، تتطلــب المواءمــة ليــس مــع الأنظمــة المحليــة 
ــة. ومــن خــال هــذه  فقــط، ولكــن مــع الُأطــر التشــريعية الوطني
الجهــود، تُجسّــد المدينــة أهميــة التنســيق المحلــي والوطنــي، في 
تجــاوز العوائــق التنظيميــة، وتعزيــز الحوكمــة الرقميــة فــي جميــع 

المــدن اللبنانيــة.

الشكل 27. زغرتا، لبنان )تصوير مار شارب(
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وقــد شــكّل تكامــل التقنيــات الرقميــة فرصًــا وتحديــات. فمــن 
الجغرافيــة  المعلومــات  نظــم  مثــل:  تقنيــات،  تعــزز  ناحيــة، 
وتُحّســن  التشــغيلية،  الشــفافية  المحمولــة  والمنصــات 
تخصيــص المــوارد، وتعــزز التعــاون بيــن الأقســام. ومــن ناحيــة 
أخــرى، تشــير مقاومــة الموظفيــن والتأثيــرات المتفاوتــة بيــن 
الأقســام، إلــى الحاجــة لتطبيــق حلــول مصممــة خصيصًا وبرامج 
الأنظمــة  توجــه  ذلــك،  إلــى  بالإضافــة  التغييــر.  قويــة لإدارة 
الوطنيــة الاســتراتيجيات الرقميــة للبلديــات، ولكنهــا قــد تحــد 
مــن مرونتهــا، ممــا يســتوجب التــوازن بيــن الامتثــال والقــدرة 
علــى التكيــف. وتؤكــد هــذه النتائــج أن هنالــك بعــض المــدن 
العربيــة تُعــدّ رائــدة فــي النمــاذج الجديــدة للحوكمــة الرقميــة، 
وأن النهــج الأكثــر دقــة والــذي يدمــج التغييــر المؤسســي مــع 
الابتــكار التقنــي والمواءمــة التنظيميــة، هــو أمــر فــي غايــة 

الأهميــة لتحقيــق النجــاح الرقمــي علــى المــدى الطويــل.

الخدمات الرقمية لتعزيز العمليات البلدية في 
نواكشوط، موريتانيا

لتســهيل  ومنصــات  تطبيقــات  عِــدّة  نواكشــوط  أطلقــت 
الخدمــات البلديــة، وتعزيــز إمكانيــة الوصول الشــامل، وتحســين 
الشــفافية والمحاســبة. ويتيــح تطبيــق )HEWIYETI( للســكان 
إمكانيــة إنجــاز المهــام، مثــل: طلــب الحصــول علــى جــوازات 
الســفر، أو تحديــث معلومــات الطــاب مباشــرة مــن أجهزتهــم 
كانــت  التــي  الإجــراءات  تبســيط  فــي  يســهم  ممــا  الجوالــة، 
ــة فــي الســابق.  ــى المســتندات الورقي ــر عل تعتمــد بشــكل كبي
التــزام نواكشــوط بجعــل الخدمــات  ويجســد هــذا التطبيــق 
أكثــر تركيــزًا علــى أفــراد المجتمــع، ممــا يقلــل مــن الحاجــة إلــى 
مراجعــة مكاتــب البلديــات، وبالتالــي، تقليــص أوقــات الانتظــار 
تبحــث  ذلــك،  إلــى  بالإضافــة  الإداريــة.  الكفــاءة  وتحســين 
الأخــرى،  بالمجــالات  المتعلقــة  التطبيقــات  عــن  نواكشــوط 
لتمكيــن  الآمنــة،  الرقميــة  والهُويــة  المصرفيــة  كالخدمــات 

المشــاركة الشــاملة فــي المعامــات الرقميــة. 

الرقميــة  الخدمــات  نحــو  التحــول  أدى  أخــرى،  جهــة  مــن 
البلديــة،  الإجــراءات  فــي  والمســاءلة  الشــفافية  تحســين  إلــى 
حيــث تؤمــن هــذه الأدوات الرقميــة الوضــوح حــول القــرارات 
والإجــراءات البلديــة، لجميــع المعنييــن مــن الإدارات البلديــة 
والســكان. ومــع اســتمرار نواكشــوط فــي تطوير بنيتهــا التحتية 
الرقميــة، فإنــه مــن المتوقــع الانتقــال إلــى المزيــد مــن الخدمــات 
إلكترونيًــا، ممــا يعكــس هــدف المدينــة المتمثــل فــي جعــل 
الإدارة العامــة أكثــر اســتجابة وســهولة فــي الوصــول إليهــا.

الشكل 28. نواكشوط، موريتانيا

الخلاصة

التحــول  بهــا  يعيــد  التــي  الكيفيــة  الفصــل  هــذا  يبحــث 
ــة،  ــة فــي المــدن العربي ــاكل التنظيمي الرقمــي تشــكيل الهي
ممــا يــؤدي إلــى مجموعــة متعــددة مــن النمــاذج والإجــراءات 
تطبــق  العربيــة  المــدن  أن  إلــى  النتائــج  وتشــير  الإداريــة. 
هيــاكل مركزيــة، مثــل: أقســام تقنيــة المعلومــات، والمكاتــب 
علــى  الإشــراف  أجــل  مــن  المتخصصــة  واللجــان  القياديــة، 
المبــادرات الرقميــة، وضمــان المواءمــة مــع الأهــداف الشــاملة 
للمدينــة. وفــي حيــن تركــز أقســام تقنيــة المعلومــات أو اللجان 
ــة،  ــد المشــاريع الرقمي ــذ وتوحي ــة تنفي ــى عملي المتخصصــة عل
تســاهم المكاتــب القياديــة فــي تقديــم الإشــراف الاســتراتيجي 
الُأطــر  هــذه  تســاعد  المــوارد.  وكفــاءة  المواءمــة  لضمــان 
المؤسســية فــي الحــد مــن التعارضــات بيــن الأقســام، وتســهيل 
مــن  التماســك  علــى  والمحافظــة  المشــاريع،  تنفيــذ  عمليــة 
خــال المبــادرات الرقميــة. وعلــى الرغــم مــن ذلــك، تمــر عمليــة 
إعــادة الهيكلــة فــي مراحلهــا المبكــرة، حيــث تتكيــف الأطــر 
التنظيميــة للمــدن بالتدريــج مــع متطلبــات التحــول الرقمــي.

للإشــراف 0	1 مركزيــة  إدارة  وحــدات  إنشــاء 
مخصصــة،  وحــدات  إنشــاء  يتــم  الرقمــي. 
مثــل: مكاتــب التحــول الرقمــي، وذلــك لإدارة 
المدينــة.  مســتوى  علــى  الرقميــة  المبــادرات 
وتضمــن هــذه الوحــدات المواءمــة مــع الأهــداف 
المــوارد،  اســتخدام  وتحســين  الاســتراتيجية، 
والحــد مــن التعارضــات الإداريــة. ومــن خــال 
ــد  ــدن أن توح ــتطيع الم ــزي، تس ــراف المرك الإش
ــع  ــع جمي ــة م ــى المواءم ــظ عل ــراءات وتحاف الإج
المشــاريع، وتعــزز نهجًــا للتحــول الرقمــي أكثــر 

تماســكًا.

الأقســام 0	2 بيــن  مشــتركة  عمــل  فــرق  تشــكيل 
يمكنهــا المســاعدة فــي إدارة المعرفــة. فــي 
ــن  ــرة م ــي الخب ــول الرقم ــب التح ــب، يتطل الغال
إنشــاء  ويُمكّــن  البلديــة.  الإدارات  مختلــف 
فــرق متعــددة الأدوار والوظائــف، مــن ممثليــن 
الجغرافيــة،  المعلومــات  نظــم  مجــالات  فــي 
وتقنيــة المعلومــات، والتخطيــط الحضــري، مــن 
حــل المشــكلات بشــكل تعاونــي ومــن وضــع 
حركــة  إدارة  مثــل:  للتحديــات،  شــاملة  حلــول 
المــرور آنيًــا، وتخصيــص المــوارد. وتعــزز هــذه 
الفــرق تبــادل المعرفــة والمناهــج المتكاملــة 

المتشــعبة. للمبــادرات 

الموظفيــن 0	3 لتدريــب  قويــة  برامــج  تنفيــذ 
وإدارة التغييــر. يجــب علــى المــدن الاســتثمار 
التغييــر  إدارة  تســتهدف  التــي  البرامــج  فــي 
علــى  البرامــج  هــذه  تعمــل  حيــث  والتدريــب، 
الأدوات  فــي  الموظفيــن  مهــارات  تحســين 
تخطيــط  أنظمــة  مثــل:  الصلــة،  ذات  الرقميــة 
المعلومــات  ونظــم  المؤسســات،  مــوارد 
الــدورات  تُســهل  أن  يُمكــن  الجغرافيــة. كمــا 
عمليــات  مــن  المؤسســية  والأطــر  التدريبيــة 
ــع  ــف م ــن التكي ــن م ــن الموظفي ــر، وتُمكّ التغيي
المســؤوليات الجديــدة، ممــا يســاهم فــي إيجــاد 
بيئــات تشــجع علــى تبنــي الابتــكار الرقمــي بــدلًًا 

مقاومتــه. مــن 

ــز مشــاركة أفــراد المجتمــع فــي اســتخدام 0	4 تعزي
ــز.  ــم الحواف ــال تقدي ــن خ ــة م ــات الرقمي الخدم
الخدمــات  مــع  المجتمــع  أفــراد  تفاعــل  يدعــم 
الرقمــي.  التحــول  فــي دفــع جهــود  الرقميــة 
مثــل:  الحوافــز،  تقديــم  يســاهم  أن  ويمكــن 
عبــر  الخدمــات  مدفوعــات  علــى  الخصومــات 
هــذه  علــى  الاقبــال  زيــادة  فــي  الإنترنــت، 
ســهلة  التطبيقــات  تعــزز  بينمــا  الخدمــات. 
الاســتخدام، والتــي تمكــن مــن التتبــع الشــفاف 
للخدمــة، فــي بنــاء الثقــة. يعــزز هــذا النهــج 
المتــوازن مــن المســاءلة ويشــجع المواطنيــن 
الرقميــة. المنصــات  مــع  النشــط  التفاعــل  علــى 

التعــاون مع الجهــات الوطنية لتحقيــق المرونة 0	5
ــى  ــع عل ــدن أن تطل ــى الم ــب عل ــة. يج التنظيمي
الأنظمــة الوطنيــة مــع تعزيــز الابتــكار الرقمــي. 
تتيــح المحافظــة علــى التواصــل المفتــوح مــع 
ــر  ــوزارات التــي تدي ــل: ال ــة، مث ــوزارات الوطني ال
الاقتصــاد الرقمــي، الفرصــة للمــدن فــي الاعتماد 
الاحتياجــات  لتلبيــة  التنظيميــة  الُأطــر  علــى 
الامتثــال  الشــراكة  هــذه  وتضمــن  المحليــة. 
ــع  ــق م ــة تتواف ــتراتيجيات مخصص ــع تبنــي اس م

الأولويــات البلديــة والأهــداف الوطنيــة.

التوصيات



أبرز الأفكار
هنــاك بشــكل عــام نقــص فــي المهــارات الرقميــة لموظفــي البلديــات 
فــي المــدن العربيــة، وتوجــد احتياجــات متنوعــة للكفــاءات فــي مختلــف 
الرقميــة.  المبــادرات  نجــاح  علــى  يؤثــر  ممــا  الإداريــة،  المســتويات 
ــن علــى  ــك، تســعى المــدن للحصــول علــى موظفيــن قادري ونتيجــة لذل

إدارة التقنيــات المتقدمــة والاحتفــاظ بهــم.

ـى خبــرة فــي مجــالات  فــي حيــن أن الموظفيــن التقنييــن يحتاجــون إلـ
تكامــل الأنظمــة وإدارة العمليــات الرقميــة. ويتطلــب ذلــك مــن مــدراء 
المســتوى المتوســط اكتســاب ​​المهــارات اللازمــة لاتخــاذ القــرارات 
ــار القــادة بالمعرفــة  ــات، بينمــا يجــب أن يتمتــع كب القائمــة علــى البيان

الاســتراتيجية والحوكمــة الرقميــة.

المهــارات  نقــص  تعالــج  التــي  التوظيــف،  اســتراتيجيات  تشــهد 
الرقميــة، تحــولًًا فــي المــدن العربيــة، ويعــزى ذلــك بشــكل رئيســي 
ـى الاعتمــاد المتزايــد علــى المستشــارين والمتخصصيــن مــن خــارج  إلـ
الاحتياجــات  مــع  التعامــل  فــي  ذلــك  ويســاهم  البلديــة.  المؤسســة 
المباشــرة، وخاصــة فــي المجــالات التــي تتطلــب خبــرة متخصصــة. ومــع 
ــف  ــال توظي ــن خ ــد م ــة الأم ــول طويل ــدن فــي الحل ــتثمر الم ــك، تس ذل
ذوي المهــارات فــي البرمجــة، وتحليــل البيانــات، والأمــن الســيبراني. 
كمــا تهــدف جهــود التعــاون مــع الجامعــات المحليــة إلــى الاســتفادة 
مــن مجموعــات المواهــب الناشــئة وتعزيــز الكفــاءات الرقميــة بيــن 

الخريجيــن. حيــث 

تنخــرط المــدن العربيــة فــي برامــج تدريبيــة مصممــة خصيصًا لمســتويات 
ــز المعرفــة الرقميــة ومهــارات  ــز علــى تعزي بلديــة مختلفــة، مــع التركي

التواصــل. 

كان للتعــرف علــى قصــص النجــاح العالميــة والممارســات المبتكــرة 
ــة مــع  ــة، لتكييــف المناهــج العالمي ــا للمــدن العربي دورًا فاعــاً وملهمً
التحديــات المحليــة. فقــد عــززت برامــج التبــادل والتعــاون المســتمر مــع 
ــة. لا  ــة المخصص ــول الرقمي ــر الحل ــداع وتطوي ــة، الإب ــات الدولي المنظم
ــك فــي  ــاهم كذل ــل تس ــط، ب ــكار فق ــى الابت ــات عل ــذه العلاق ــجع ه تش
ــن  ــا يُمكّ ــتمر، مم ــة المس ــادل المعرف ــد لتب ــة الأم ــوات طويل ــاء قن إنش
الرقميــة  الحوكمــة  اتجاهــات  علــى  اطــاع  علــى  البقــاء  مــن  المــدن 

الناشــئة وتطوراتهــا.
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يســاهم التحــول الرقمــي الســريع فــي المــدن العربيــة بشــكل 
إدارة  وخطــط  البلديــة،  الإجــراءات  فــي  التغيــر  فــي  رئيســي 
يُشــكّل نقــص  المــوارد، والمشــاركة المجتمعيــة. ومــع ذلــك، 
ــرًا  ــا كبي المهــارات الرقميــة الســائد بيــن موظفــي البلديــات عائقً
أمــام هــذه التطــورات. ومــع اعتمــاد المــدن بشــكل متزايــد علــى 
التقنيــات القائمــة علــى البيانــات واســتهدافها للحلــول الرقميــة 
ويُعــدّ  المتخصصــة.  الكفــاءات  علــى  الطلــب  زاد  المتكاملــة، 
للغايــة، حيــث  أمــرًا معقــدًا  المهــارات  فــي هــذه  النقــص  ســد 
تحتــاج المــدن مجموعــة متنوعــة مــن الكفــاءات الرقميــة فــي 
جميــع مســتويات الإدارة. كمــا يحتــاج الموظفــون التقنيــون إلــى 
الخبــرة فــي مجــالات، مثــل: تحليــل البيانــات، ونظــم المعلومــات 
الجغرافيــة، والأمــن الســيبراني، وإدارة المشــاريع الرقميــة. وفــي 
نفــس الوقــت، يجــب علــى صنــاع القــرار، مــن مــدراء المســتوى 
المتوســط، تطوير المهارات المتعلقة باتخاذ القرارات المســتندة 
إلــى البيانــات والاســتراتيجية الرقميــة. ويؤكــد هــذا الطلــب علــى 
الكفــاءة الرقميــة، أهميــة الحاجــة إلــى اســتثمار المــدن، ليس فقط 
فــي توظيــف الكفــاءات الماهــرة والمدربــة، ولكــن الاســتثمار فــي 

تعزيــز المعرفــة الرقميــة وقــدرات الموظفيــن الحالييــن. 

وللحــد مــن تأثيــر هذه التحديات، تعمل المدن على اســتراتيجيات 
مختلفــة، مــن مراجعــة أولويــات التوظيف، إلى  جــذب الموظفين 
ذوي المهــارات الرقميــة، وإشــراك مستشــارين مــن خــارج البلديــة 
فــي المشــاريع المتخصصــة، والتعــاون مــع الجامعــات لإنشــاء 
شــبكة مــن المواهــب والكفــاءات المحليــة. بالإضافــة إلــى ذلــك، 
ظهــر التعــاون الدولــي كوســيلة مهمــة للمــدن لتعزيــز الكفــاءات 
الرقميــة، وتســهيل الوصــول إلــى برامــج التدريــب المتخصصــة، 
المتعلقــة  والــرؤى  العالميــة،  الممارســات  أفضــل  وتوفيــر 
الفصــل  الفعالــة. يســلط هــذا  الرقمــي  التحــول  باســتراتيجيات 
الضــوء علــى أهميــة هــذه الجهــود، مــع التأكيــد علــى الحاجــة إلــى 
الالتــزام المســتدام ببنــاء المهــارات الرقميــة وتعزيــز ثقافــة التعلم 
المســتمر. ومــع ســعي المــدن العربيــة إلــى تحقيــق أهــداف رقميــة 
طموحــة، ســيكون مــن الضــرورة ســد فجــوة المهــارات الرقميــة، 
وفعالــة،  شــاملة،  الرقمــي  التحــول  جهــود  تكــون  أن  لضمــان 

ومتوافقــة مــع الأهــداف الشــاملة لــإدارة البلديــة.

استمرار تحدي فجوات المهارات الرقمية للتحول الرقمي

إدارات  فــي  المتخصصــة  الرقميــة  المهــارات  نقــص  يُشــكّل 
البلديــات فــي المــدن العربيــة عائقًــا كبيــرًا للتحــول الرقمــي 
تواجــه  الرقميــة،  المبــادرات  تعقيــدات  تزايــد  ومــع  الفعــال. 
المــدن ضغوطًــا كبيــرة فــي تطويــر الخبــرات فــي مجــالات تحليــل 
الجغرافيــة،  المعلومــات  ونظــم  الســيبراني،  والأمــن  البيانــات، 
وإدارة المشــاريع. ولا تعــد هــذه المهــارات ضروريــة فقــط للتنفيــذ 
التقنــي للمشــاريع، ولكنهــا ضروريــة كذلــك لتعزيــز التعــاون بيــن 
الإدارات والتعامــل مــع المواطنيــن. ويتنــاول هــذا الفصل سلســلة 
ــة فــي مســتويات مختلفــة مــن  ــة المطلوب مــن الكفــاءات الرقمي
الإدارات البلديــة، كمــا يتنــاول التحديــات فــي جــذب المواهــب 
الماهــرة والمدربــة والاحتفــاظ بهــا، بالإضافــة إلــى تنــاول الــدور 

المهــم لمهــارات التواصــل والمشــاركة المجتمعيــة فــي عمــل 
الموظفيــن، الذيــن تضعهــم مســؤولياتهم فــي تمــاس مــع أفــراد 
المجتمــع. وتؤكــد هــذه النتائــج مجتمعــة علــى الحاجــة الملحــة 
لمعالجــة المــدن فجــوات المهــارات الرقميــة، لتثبيــت القواعــد 
المســتدامة  الرقميــة  الحوكمــة  عليهــا  تبنــى  التــي  الصلبــة 

والشــاملة.

نقص في المهارات الرقمية المتخصصة

تعانــي المــدن العربيــة مــن نقــص كبيــر فــي المهــارات الرقميــة 
والأمــن  البيانــات،  تحليــل  مجــالات  فــي  وخاصــة  المتخصصــة، 
المشــاريع  وإدارة  الجغرافيــة  المعلومــات  ونظــم  الســيبراني، 
الرقميــة. وقــد أصبــح هــذا النقــص فــي الخبــرات عقبــة مســتمرة 
فــي تنفيــذ وإدارة المشــاريع الرقميــة بكفــاءة. وتشــير النتائــج إلــى 
أن نقــص المهــارات التقنيــة لا يقتصــر فقــط علــى المــدن الصغرى، 
أو تلــك التــي تعانــي مــن شــح فــي المــوارد، بــل يمتــد إلــى المناطــق 

ــا ســريعًا. الحضريــة الأكثــر تطــورًا والتــي تشــهد تحــولًًا رقميً

ـى ذلــك، تعانــي المــدن مــن صعوبــات فــي شــغل  بالإضافــة إلـ
ــل  ــى التعام ــن عل ــن قادري ــن مؤهلي ــرى بموظفي ــب الكب المناص
ــورة، حيــث أن الاعتمــاد  ــة المتط ــة الرقمي ــات الأنظم ــع متطلب م
ــات القائمــة  ــة المتطــورة والعملي ــى الأدوات الرقمي ــد عل المتزاي
إلــى معالجــة هــذه  الملحــة  الحاجــة  مــن  يزيــد  البيانــات،  علــى 
الفجــوات فــي المهــارات. ويــزداد هــذا الوضــع تعقيــدًا بســبب 
المنافســة علــى المواهــب الرقميــة الماهــرة مــع القطــاع الخــاص، 
ذوي  للأفــراد  جاذبيــة  أكثــر  فرصًــا  الغالــب  فــي  يقــدم  والــذي 
المرتفــع،  الطلــب  ذات  المجــالات  فــي  المتخصصــة  المعرفــة 

الرقميــة. المشــاريع  وإدارة  الســيبراني  كالأمــن 

وهنــاك فــي الكثيــر مــن الأحيــان تحديــات عديــدة ومتنوعــة أمــام 
المســؤوليات  فــي  الوضــوح  عــدم  منهــا  الكفــاءات،  توظيــف 
ــم  ــة، والوصــف الوظيفــي القدي ــة البلدي ــاكل التنظيمي فــي الهي
ــن  ــة م ــون ناتج ــد تك ــي ق ــات الت ــن التحدي ــا م ــب، وغيره للمناص
النصــوص القانونيــة البلديــة نفســها. فعلــى ســبيل المثــال، يُعــدّ 
توظيــف خبيــر فــي أنظمــة المعلومــات الجغرافيــة فــي الكثيــر من 
البلديــات تحديــا بذاتــه، حيــث لا تســتطيع البلديــة تبريــر المنصــب 

ضمــن الوصــف الوظيفــي المعتمــد.

حاجة المدن إلى كفاءات رقمية متنوعة على مستويات متعددة

الحاجــة  ـى  إلـ البحــث  فــي  المشــاركة  المــدن  ممثلــي  أشــار 
المســتويات الإداريــة،  فــي مختلــف  الرقميــة  الكفــاءات  ـى   إلـ
كالموظفيــن التقنييــن ومــدراء المســتوى المتوســط وصنــاع 
التقنيــون  الموظفــون  يتمتــع  أن  ضــرورة  هنــاك  حيــث  القــرار. 
بخبــرة متقدمــة فــي صيانــة وتكامــل الأنظمــة الرقميــة، وإدارة 
تهديــدات الأمــن الســيبراني، واســتخدام أدوات متخصصــة، مثــل: 
ــات فــي  ــة. كمــا تواجــه المــدن تحدي نظــم المعلومــات الجغرافي
تأميــن التدريــب الضــروري للمــدراء البلدييــن، خاصــة فــي مجــالات 

اتخــاذ القــرارات القائمــة علــى البيانــات، وإدارة المشــاريع الرقميــة، 
وقيــادة تنفيــذ الاســتراتيجيات. والجديــر بالذكــر أن الحاجــة إلــى  
الكفــاءات والتدريــب الضرورييــن لمواكبــة التحــول الرقمــي، لا 
تنحصــر بــالإدارات التقنيــة، حيــث أن هنــاك حاجــة لمعالجــة النقص 
فــي المعــارف الرقميــة والتشــغيلية بيــن الموظفيــن الإدارييــن، 

ليتمكنــوا مــن مواكبــة المبــادرات الرقميــة بفعاليــة ونجــاح. 

الرقميــة  للكفــاءات  المســتويات  متعــددة  المقاربــة  تســلط 
تتمتــع  قيــادة  لوجــود  الاســتراتيجية  الأهميــة  علــى  الضــوء 
البلديــة  السياســات  الرقمــي، حيــث يمكنهــا توجيــه  بالوعــي 
وعمليــات التخطيــط بفعاليــة. ففــي غيــاب الكفــاءة الرقميــة 

والإرادة الواضحــة علــى مســتوى القيــادة، يظــل اعتمــاد الأدوات 
والحلــول الرقميــة محصــورًا فــي الأقســام التقنيــة، ويفتقــر إلــى 
التكامــل الــازم مــع الاســتراتيجيات الشــاملة للبلديــات. ومــن 
شــأن هــذه الفجــوة أن تؤثــر ســلبًا علــى مواءمــة المشــاريع الرقميــة 
مــع الأهــداف علــى مســتوى المدينــة، لا ســيما فــي المجــالات التي 
تتطلــب التعــاون بيــن الأقســام المختلفــة، كالتخطيــط الحضــري، 

والســامة العامــة، ومشــاركة الســكان.

التحول الرقمي البلدي وتدريب الموظفين في 
مادبا، الأردن

كان تدريــب موظفــي البلديــات ورفــع مهاراتهــم، لاســتخدام الأدوات 
والأنظمــة الرقميــة الجديــدة بشــكل فعــال، هــو أحــد العناصــر الرئيســة 
للتحــول الرقمــي فــي مادبــا. وإدراكًا مــن المدينــة بــأن الأدوات الرقميــة 
لا تكــون فعالــة إلا بقــدر فعاليــة الأشــخاص الذيــن يســتخدمونها، فقــد 
اســتثمرت مادبــا فــي برامــج التدريــب لتضمــن قــدرة موظفيهــا، وخاصةً 
الأنظمــة  مــع  التكيــف  علــى  الإدارييــن،  والموظفيــن  المهندســين 
الرقميــة والاســتفادة منهــا. فحصــل الموظفون علــى التدريب العملي 
المكثــف، خاصــة فــي اســتخدام نظــم المعلومــات الجغرافيــة لتســمية 
الشــوارع، وترقيــم الملكيــات، والرصــد والمراقبــة. وعلــى مــدار عــدة 
أســابيع، وبعــد تمكــن الموظفيــن مــن اســتعمال وظائــف البرمجيــات 
بطريقــة فعالــة، تــم توزيعهــم علــى مهمــات ميدانيــة لتطبيــق مــا 
ــن الفرصــة للتعــرف  ــب الموظفي ــاح هــذا النهــج فــي تدري تعلمــوه. أت
علــى التقنيــة مــع المســاهمة فــي أداء المهــام علــى أرض الواقــع، بمــا 

فيــه نفــع مباشــر علــى المجتمــع.

وبالإضافــة إلــى العمليــات الميدانيــة، قامت المدينة برقمنــة الإجراءات 
الرئيســة، مثــل: إصــدار تراخيــص المهــن، ورفــع الشــكاوى، وأنظمــة 
الدفــع الإلكترونيــة. ومــن خــال نظــام الشــكاوى الرقمــي الجديــد، 
ــة  يســتطيع الســكان رفــع الشــكاوى عــن طريــق الإنترنــت، وتتبــع حال
الشــكوى، وتلقــي التحديثــات مــن الإدارة المعنيــة، ويمكنهــم القيــام 
بــكل هــذه الإجــراءات دون الحاجــة إلــى زيــارة مكاتــب البلديــة. فقد قلل 
هــذا التحــول مــن الأعمــال الورقيــة وســهل ســير العمــل داخــل المدينة، 
ــاح لأفــراد  ــرد علــى المعامــات، وات ممــا ســاهم فــي تســريع أوقــات ال
المجتمــع امكانيــة المســاءلة. ويعمــل »نظــام النافــذة الموحــدة« فــي 
ــد هــذه الخدمــات  ــى توحي ــة، عل ــوط بأنظمــة وزارة المالي ــا، المرب مادب
الرقميــة، ممــا يســمح للســكان بــإدارة الطلبــات والدفــع عــن طريــق 
الإنترنــت. كمــا يســاهم هــذا النظام بشــكل كبير في الحــد من الاعتماد 
علــى التعامــات المباشــرة بين الموظفيــن وأفراد المجتمــع. وقد أدي 
كل ذلــك إلــى  التخفيــف مــن أنــواع معينــة مــن الأعمــال التــي كان 
يقــوم بهــا الموظفيــن البلدييــن ســابقا، غيــر أنــه أتــى بمهمــات وأنــواع 
أعمــال جديــدة تســتوجب مهــارات مختلفــة وتدريبًا مســتمرًا. وأصبحت 

البلديــة ممكّنــة رقميًــا وجاهــزة لتلبيــة متطلبــات المدينــة الحديثــة. 
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ــر  ــكل كبي ــدن بش ــز الم ــارات، ترك ــص فــي المه ــذا النق ــد ه ولس
علــى تعزيــز المعرفــة الرقميــة بيــن موظفــي الخطــوط الأماميــة، 
ـى  توفيــر المعرفــة الرقميــة لأفــراد المجتمــع  كمــا تســعى إلـ
أنفســهم، حيــث يعتمــد نجــاح الحكومــة الإلكترونيــة والخدمــات 
الرقميــة إلــى حــد كبيــر علــى ثقــة افــراد المجتمــع وارتياحهم لهذه 
المنصــات. مــن هنــا، ركــزت بعــض المــدن علــى ان تكــون المنصات 
ســهلة الاســتعمال، كمــا لجــأت إلــى  أدوات التوعيــة والمســاندة، 
ففعلــت حملاتهــا التوعويــة علــى قنــوات التواصــل الاجتماعــي، 
وســعت إلــى  اعــداد الفيديوهــات القصيــرة التوجيهيــة، للتعريــف 

بــالأدوات الرقميــة البلديــة وكيفيــة اســتعمالها.

نقص المهارات اللازمة لمواكبة استعمال الأدوات 
الرقمية من قبل افراد المجتمع

هنــاك نقــص فــي المهــارات اللازمــة لمواكبــة اســتعمال افــراد 
المجتمــع للخدمــات الرقميــة بيــن الموظفيــن الذيــن يعملــون 
نحــو  المــدن  توجــه  فمــع  الســكان.  مــع  مباشــر  تمــاس  علــى 
أصبــح  العامــة،  الخدمــات  علــى  للحصــول  الرقميــة  المنصــات 
ــؤدون هــذه الأدوار  ــن ي مــن الضــروري أن يكــون الموظفــون الذي
ماهريــن فــي اســتخدام الأدوات الرقميــة، ولديهــم مهــارات اتصــال 

قويــة لدعــم الســكان وتوجيههــم. 

تدريب الموظفين وتطوير المهارات الرقمية في 
مدينة بغداد، العراق

مــن أجــل الانتقــال بشــكل فعال من العمليات اليدويــة إلى العمليات 
الرقميــة، اعتمــدت مدينــة بغــداد إطــارًا تدريبيًــا منظمًــا وخاصًــا لــكل 
إدارة بلديــة، وذلــك مــن أجــل بنــاء المهــارات الرقميــة للموظفيــن. 
واشــتمل هــذا الإطــار علــى برامــج متخصصــة للخدمــات المتشــعبة 
الموظفــون  تلقــى  حيــث  الإيــرادات،  وتحصيــل  التصاريــح  كإصــدار 
إرشــادات مصممــة خصيصًــا لســير العمــل الرقمــي. وتــم توزيــع جهــاز 
قســم تقنيــة المعلومــات فــي البلديــة علــى الادارات لتقديــم الدعــم 
الآنــي للموظفيــن، وضمــان تكيفهــم مــع الأنظمــة الجديــدة دون 
عراقيــل. ســاهم هــذا الدعــم العملــي فــي تخلــص الموظفيــن مــن 
المخــاوف الأوليــة، وســاهم في تســهيل اعتمــاد لــأدوات الرقمية في 

المهــام اليوميــة لعمــل الأقســام البلديــة.

وبالإضافــة إلــى ذلــك، عــززت مدينــة بغــداد ثقافــة التعلــم المســتمر، 
مــع تقديــم فــرص تدريــب لموظفيهــا عبــر ورش عمــل دوريــة ومنصــة 
تدريــب رقميــة يمكــن الوصــول إليهــا عــن بُعــد. وأتاحــت هــذه المنصة 
للموظفيــن فرصــة إكمــال الــدورات بالســرعة التــي تناســبهم، ودعــم 
رفــع المهــارات بشــكل ملائــم ومــرن. وأنشــأت المدينة كذلــك قنوات 
لرصــد ملاحظــات وتعليقــات الموظفيــن، ممــا ســاهم فــي تمكيــن 
الموظفيــن مــن طــرح التحديــات التــي تواجههــم وطلــب المزيــد 
مــن التدريــب. وقــد ســاهم كل ذلــك فــي مواكبــة أحــدث التطــورات 
التقنيــة والتعامــل بسلاســة مــع التحديثــات الدوريــة للنظــام الرقمــي 
البلــدي. بالإضافــة إلــى ذلــك، تم تعيين »أبطــال رقميين« فــي الإدارات 

لمســاعدة أقرانهــم، وتعزيــز المشــاركة الشــاملة فــي التحــول.

علــى  القائمــة  والملاحظــات  المنتظمــة  التقييمــات  خــال  ومــن 
البيانــات، رصــدت مدينــة بغــداد فعاليــة التدريــب وســدت أي فجــوات 
فــي المهــارات المتبقيــة. ومكّنــت هــذه التقييمــات من عقد جلســات 
متابعــة هادفــة، ممــا ســاهم فــي توفيــر الكفــاءة العاليــة لجميــع 
العامليــن. ومــن خــال الاســتثمار الاســتراتيجي في المهــارات الرقمية 
وســد الفجــوات المعرفيــة، لم تعزز المدينة كفاءة خدماتها فحســب، 
بــل تمكنــت مــن بنــاء مــوارد بشــرية مرنــة وقــادرة علــى التكيــف مــع 

التطــورات التقنيــة المســتقبلية، وتحســين توفيــر الخدمــات.
الشكل 30. بغداد، العراق

الاعتماد على الاستشاريين والمتخصصين من القطاع 
الخاص لتلبية الاحتياجات المتشعبة للتحول الرقمي

استشــاريين  ـى  إلـ الأحيــان  أغلــب  فــي  العربيــة  المــدن  تلجــأ 
ــة  ــات الرقمي ــة الاحتياج ــاص لتلبي ــاع الخ ــن القط ــن م ومتخصصي
مهــارات  تتطلــب  التــي  المشــاريع  فــي  وخاصــة  المتشــعبة، 
تخصصيــة أو معرفــة تقنيــة متطــورة. ويبــرز هــذا الاعتمــاد علــى 
الخبــرة الخارجيــة بشــكل خــاص فــي مجــالات تطوير البنيــة التحتية 
الذكيــة، وتحليــل البيانــات المتقدمــة، والأمن الســيبراني، وتكامل 

أنظمــة الخدمــات الرقميــة.

البلــدي  الجســم  خــارج  مــن  مستشــارين  إشــراك  ويعكــس 
ــة  ــارات البالغ ــوات المه ــد فج ــدن لس ــن الم ــتراتيجيًا م ــرارًا اس ق
الأهميــة ويحافــظ علــى زخــم المشــاريع الرقميــة. وفــي الغالــب، 
تواجــه المــدن تحديــات فــي توظيــف الموظفيــن المتخصصيــن 
والمحافظــة عليهــم، وذلــك بســبب عوائــق الميزانيــة ومنافســة 
القطــاع الخــاص لهــا علــى اســتقطابهم. ويقــدم الاستشــاريون 
حلــولًًا عمليــة، تتيــح لهــذه المــدن امكانيــة تلبيــة الاحتياجــات 
العاجلــة مــع اســتمرار جهــود بنــاء القــدرات داخليًــا. تشــير النتائــج 
كذلــك إلــى أن اســتخدام الخبــرات الخارجيــة لا يُنظــر إليــه علــى 
ــم، بــل كإجــراء مؤقــت لســد فجــوات محــددة ودعــم  ــه حــل دائ أن

المعقــدة. المبــادرات 

ــراك  ــح إش ــة، يتي ــة العاجل ــات التقني ــة الاحتياج ــن تلبي ــدًا ع وبعي
الاستشــاريين الفرصــة لموظفــي البلديــات التعــرف علــى أفضــل 
الممارســات العالميــة والأســاليب المبتكــرة. ففــي بعــض المــدن، 
قــدم الخبــراء منهجيــات، وتقنيــات، ورؤى اســتراتيجية جديــدة 
ــة. وقــد ســاهم هــذا  ــى المشــاريع البلدي ــرت بشــكل إيجابــي عل أث
الأمــر فــي نقــل المعرفــة، ممــا مكّــن فــرق البلديــات مــن التعلــم 
مــن الخبــرات الخارجيــة وتطبيــق هــذه الــدروس المســتفادة فــي 
ســياقاتها المحليــة. وتشــير النتائــج إلــى التفاعــل الديناميكــي 
بيــن الدعــم الخارجــي وبنــاء القــدرات الداخليــة، حيــث تبــذل المــدن 
الجهــود مــن أجــل تطويــر الكفــاءات اللازمة لدعم التحــول الرقمي 

بشــكل مســتقل فــي الأمــد البعيــد.

التعاون مع الجامعات

تتعــاون بعــض المــدن العربيــة بصــورة نشــطة مــع الجامعــات 
المحليــة، للاســتفادة مــن المواهــب الناشــئة، وتعزيــز تطويــر 
المهــارات الرقميــة. وفــي الغالــب، تتخــذ هــذه الجهــود التعاونيــة 
شــكل التدريــب الداخلــي، ومشــاريع البحــث المشــتركة، ومبــادرات 
المهــارات الرقميــة، ممــا يوفــر للطــاب فرصًــا للمســاهمة فــي 
المشــاريع الرقميــة للبلديــات، بالإضافــة إلــى اكتســاب الخبــرات 
العمليــة. ويمتــد التعــاون مــع الجامعــات إلــى مــا هــو أبعــد مــن 
التدريــب الداخلــي التقليــدي، ليشــمل بنــاء شــراكات أعمــق، مثــل: 
التصميم المشــترك للحلول الرقمية ومبادرات البحث المشــتركة. 
ويكــون هــذا التعــاون بمثابــة منفعــة متبادلــة، حيــث يوفــر للمدن 
إمكانيــة الحصــول علــى الأفــراد المتمرســين فــي مجــال التقنيــة، 
ويقــدم للجامعــات فرصًــا لربــط الطــاب بالتحديــات علــى أرض 

ـى ذلــك، هنالــك تركيــز ملحــوظ علــى الشــمولية  وبالإضافــة إلـ
ــات، حيــث تهــدف  فــي نهــج التحــول الرقمــي فــي إدارات البلدي
المــدن إلــى الوصــول بخدماتهــا إلــى  مجموعــة واســعة مــن فئــات 
المجتمــع، بمــا فــي ذلــك الأفــراد ذوي معرفــة رقميــة محــدودة. 
ومــن هنــا، تشــتمل برامــج تدريــب الموظفيــن الخاصــة بالتواصــل، 

فــي بعــض الأحيــان علــى كيفيــة التعامــل مــع هــذه الفئــات.

مناهج متنوعة للتصدي لفجوة المهارات الرقمية البلدية

يســاهم التحــول الرقمــي فــي المــدن العربيــة فــي إعــادة تشــكيل 
الخبــرة  علــى  الاعتمــاد  زيــادة  وفــي  التوظيــف،  اســتراتيجيات 
ــارات  ــوات المه ــد فج ــة لس ــة ملح ــك حاج ــث هنال ــة، حي الخارجي
الرقميــة، وتلبيــة متطلبــات الحوكمــة الرقميــة الحديثــة. وللقيــام 
بذلــك، تعتمــد المــدن علــى مناهــج متعــددة، بمــا فيهــا التركيــز 
علــى توظيــف ذوي المهــارات الرقميــة المتخصصــة، إلــى  إشــراك 
مستشــارين مــن الخــارج للمشــاريع المعقــدة، وبنــاء الشــراكات 
مــن  عريضــة  مجموعــة  لتحضيــر  الأكاديميــة،  المؤسســات  مــع 
المواهــب المتنوعــة. وتعكــس هــذه التحــولات تكيفًــا ديناميكيًا 

ــات. فــي ممارســات المــوارد البشــرية فــي البلدي

إعطاء الأولوية في استراتيجيات التوظيف للخبرات 
الرقمية

تركــز الكثيــر مــن المدن علــى توظيف المرشــحين ذوي الخلفيات 
المتخصصيــن  جــذب  المــدن  بعــض  وتحــاول  القويــة.  الرقميــة 
ذوي المهــارات التقنيــة فــي البرمجــة، وتحليــل البيانــات، والأمــن 
المشــاريع  وإدارة  الجغرافيــة،  المعلومــات  ونظــم  الســيبراني، 
ــات  ــة. ويشــير هــذا الاتجــاه إلــى تحــول مســتمر فــي أولوي الرقمي
التوظيــف، لتلبيــة المتطلبــات التقنيــة للمشــاريع الرقميــة، وبنــاء 

ــات. ــة لفــرق عمــل البلدي القــدرات الداخلي

فــي  جديــد  نهــج  عــن  يعبــر  التوجــه  هــذا  ان  الإشــارة  وتجــدر 
ــدرك المــدن  ــات. حيــث ت ــرية فــي البلدي ــوارد البش ــات الم ممارس
ــر مــوارد بشــرية قــادرة  ــد أهميــة الحاجــة إلــى تطوي بشــكل متزاي
علــى تنفيــذ وإدارة الحلــول الرقميــة المتطــورة. وتمنــح المــدن 
الأولويــة للموظفيــن المنضميــن حديثًــا، ولديهــم القــدرة علــى 
التكيــف مــع البيئــات الرقميــة المتطــورة، والمســاهمة بشــكل 
فعــال فــي المشــاريع المشــتركة بيــن الإدارات. ويأتــي ذلــك كــرد 
علــى التعقيــد والتشــعب التــي تتطلبــه جهــود التحــول الرقمــي، 
إدارة  علــى  قــدرة  لهــم  أشــخاص  إلــى   الحاجــة  خــاص  وبشــكل 
دمــج الحلــول الرقميــة فــي اقســام ووظائــف البلديــات المختلفــة، 
للســكان،  المقدمــة  والخدمــات  والنقــل،  العامــة،  كالســامة 

الحضــري. والتخطيــط 

عــن  كذلــك  المــدن  تبحــث  التقنيــة،  الكفــاءات  جانــب  ـى  وإلـ
الموظفيــن الذيــن يطرحــون آراءً مبتكــرة، ولهــم القــدرة علــى 
حيــث لا تتطلــب مبــادرات  العمــل ضمــن فــرق عمــل نشــطة. 
التحــول الرقمــي مهــارات متخصصة فحســب، بل تحتــاج إلى عقلية 
اســتباقية تكــون قابلــة للتكيــف، ممــا يُمكّــن إدارات البلديــات مــن 

الاســتجابة بفعاليــة للتحديــات الرقميــة الناشــئة. 
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المعلومــات  كنظــم  مهمــة  مجــالات  فــي  العمليــة  والخبــرة 
الجغرافيــة، وتحليــل البيانات، وإدارة الخدمات الرقمية، وتخطيط 
المشــاريع المتقدمــة. وتشــير النتائــج إلــى أن الحصــول علــى هــذا 
النــوع مــن التدريــب، ســاهم بصــورة كبيــرة فــي صقــل خبــرات 
البلديــات المتعلقــة بــإدارة وتنفيــذ المشــاريع الرقميــة، بالإضافــة 
إلــى تمكينــه المــدن مــن ســد النقــص فــي المهــارات لديهــا وتعزيــز 

قدرتهــا علــى التعامــل مــع تعقيــدات التحــول الرقمــي.

وقــد أســفر التعــاون الدولــي فــي كثيــر مــن الأحيــان عــن برامــج 
تدريبيــة تتوافــق مــع المعاييــر العالميــة. لــم يحصــل موظفــو 
علــى  تعرفــوا  بــل  فقــط،  التقنيــة  المهــارات  علــى  البلديــات 
والمحافظــة  الرقميــة  الخدمــات  لتحســين  الممارســات  أفضــل 
عليهــا. وأتاحــت هــذه البرامــج فرصــة التعــرف علــى المنهجيــات 
ممــا  التنظيميــة،  والُأطــر  التقنيــة،  والبروتوكــولات  الموحــدة، 
ســاعد فــرق العمــل فــي البلديــات علــى مواءمــة عملياتهــا مــع 

الممارســات. وأفضــل  الدوليــة  المعاييــر 

دور برامج التدريب المتخصصة في تلبية احتياجات 
المستويات البلدية المختلفة

الاحتياجــات  لتلبيــة  مخصصــة  تدريبيــة،  برامــج  تطويــر  يُعــدّ 
المحــددة لمســتويات مختلفــة مــن إدارات البلديــات، أحد الجوانب 
الرئيســة للتعــاون الدولــي. وعــادة مــا تنظــم هــذه البرامــج بعنايــة 
لتســتهدف كلًًا مــن الإدارة العليــا والموظفيــن التقنييــن، مــع 

مراعــاة أنــواع المهــارات المختلفــة المطلوبــة لــكل دور. 

وتعكــس الطبيعــة المتخصصــة لهــذه البرامــج نهجًــا شــاملًًا 
لتطويــر المهــارات، مــع الإقــرار بالكفــاءات المتنوعــة المطلوبــة 
علــى مســتويات الهيــاكل البلديــة المختلفــة. وركــزت مســارات 
والرؤيــة  الرقميــة،  القيــادة  علــى  المســؤولين  لكبــار  التدريــب 
الاســتراتيجية، ودمــج الحلــول الرقميــة فــي السياســات البلديــة. 
وفــي ذات الوقــت، شــارك موظفــو التقنيــة فــي برامــج تدريبيــة 
ركــزت علــى تطويــر المهــارات العمليــة في تكامــل النظــام، وإدارة 
البيانــات، وتطبيقــات نظــم المعلومــات الجغرافيــة، وإجــراءات 
مــن  ـي،  وبالتالـ الرقميــة.  الخدمــات  وتوفيــر  الســيبراني،  الأمــن 
ــام  ــة للقي ــرة اللازم ــة بالخب ــد موظفــي التقني ــة تزوي ــم للغاي المه
بالصيانــة اليوميــة وإدارة الأنظمــة الرقميــة. ومــن خــال تبنــي 
مــوارد  تطويــر  مــن  المــدن  تمكنــت  متميــزة،  تدريبيــة  مناهــج 
بشــرية تتمتــع بالكفــاءة التقنيــة والقــدرات الاســتراتيجية، ممــا 
ســاهم فــي تعزيــز بيئــة رقميــة ســريعة الاســتجابة وأكثــر تماســكًا.

وبالإضافــة إلــى ذلــك، ذهبــت البرامــج التدريبيــة المتخصصــة إلــى 
مــا هــو أبعــد مــن المهــارات التقنيــة والاســتراتيجية لتغطــي 
ــر، وطــرق التعــاون  ــل: إدارة المشــاريع، وإدارة التغيي مجــالات، مث
هــو  المهــارات  هــذه  دمــج  مــن  الهــدف  وكان  الإدارات.  بيــن 
تعزيــز التنســيق بيــن إدارات البلديــات، وتعزيــز النهــج الشــامل 
لتنفيــذ المشــاريع الرقميــة، وضمــان أن جميــع المســتويات الإدارية 

مجهــزة بصــورة كافيــة لدعــم المبــادرات الرقميــة.

الواقــع. ومــن خــال التعامــل مع المؤسســات الأكاديميــة، لا تلبي 
المــدن احتياجاتهــا العاجلــة مــن الموظفيــن فحســب، بــل تســاهم 
أيضًــا فــي التطويــر الشــامل للمــوارد البشــرية فــي مجــال التحــول 

الرقمــي.

التعلــم  ثقافــة  البلديــات  مشــاريع  فــي  الطــاب  دمــج  ويعــزز 
المســتمر والابتــكار فــي الحوكمــة البلديــة. حيــث تظهــر النتائــج 
ــات الناشــئة  ــة التقني ــن المــدن مــن مواكب أن هــذا التعــاون يُمكّ
والأســاليب المبتكــرة، والاســتفادة مــن وجهــات نظــر الطــاب 
الجديــدة والمعرفــة الرقميــة. بالإضافــة إلــى ذلــك، توفر الشــراكات 
الذيــن  الواعديــن،  الشــباب  المتخصصيــن  مــن  شــبكة  للمــدن 
يمكنهــم أداء أدوار بــدوام كامــل فــي فــرق البلديــات بعــد التخــرج، 
وتلبيــة احتياجــات تطويــر المواهــب علــى المــدى الطويــل. وتمتــد 
التوظيــف،  أبعــد مــن  مــا هــو  إلــى  الجامعــات  الشــراكات مــع 
لتشــمل تطويــر برامــج التدريــب الرقميــة المتخصصــة والابتــكار 
المشــترك فــي تقديــم حلــول لمواجهــة التحديــات البلديــة. فمــن 
خــال إشــراك الجامعــات بهــذه الصفــة، يمكــن للمــدن الحصــول 
والتقنيــات  الجديــدة،  والبحــوث  الأكاديميــة،  الخبــرات  علــى 
الحديثــة، ممــا يُثــري اســتراتيجيات التحــول الرقمــي الخاصــة بهــا 

ويعــزز قدرتهــا علــى التصــدي للتحديــات الناشــئة.

دور التعاون الدولي في تعزيز الكفاءات الرقمية

بــرز دور التعــاون الدولــي كعامــل رئيســي فــي تعزيــز الكفــاءات 
المــدن  عــززت  فقــد  العربيــة.  المــدن  فــي  الرقميــة  والقــدرات 
قاعــدة معارفهــا واكتســبت مهــارات جديدة لمواجهــة التحديات 
ــاء الشــراكات مــع المنظمــات  ــة المتشــعبة، مــن خــال بن الرقمي
الدوليــة، والمشــاركة فــي برامــج التدريــب المتخصصــة، والتعــرف 
علــى ممارســات التحــول الرقمــي الناجحــة فــي مــدن أخــرى. وفــرت 
الخبــرات  علــى  الحصــول  إمكانيــة  المشــتركة  الجهــود  هــذه 
التقنيــة، والمنهجيــات المبتكــرة، وأفضــل الممارســات العالميــة، 
ممــا أتــاح الفرصــة للمــدن بمواءمــة مبادراتهــا الرقميــة بشــكل 

ــة المتطــورة. ــر العالمي أفضــل مــع المعايي

تعزيز المهارات البلدية من خلال الاستفادة من برامج 
التدريب العالمية

حصلــت المــدن العربيــة علــى دعــم قيّــم مــن المنظمــات الدوليــة 
ووكالات التنميــة، والتــي بدورهــا ســهلت الوصــول إلــى  برامــج 
التدريــب المتخصصــة التــي تركــز علــى مختلــف جوانــب التحــول 
الرقمــي. وكان لهــذه الفــرص التدريبيــة دورًا مهمًــا فــي تطويــر 
فــي  ســاهم  ممــا  الاســتراتيجية،  والمهــارات  التقنيــة  القــدرات 
تمكيــن موظفــي البلديــات مــن مواكبــة التطــورات فــي تقنيــات 
المــدن الذكيــة، وبروتوكــولات الأمــن الســيبراني، وإدارة البنيــة 

ــة. ــة الرقمي التحتي

وأتاحــت هــذه البرامــج التدريبيــة المتخصصــة لموظفــي البلديــات 
فرصــة التعلــم مــن خبــراء دولييــن، واكتســاب المعرفــة المتعمقــة 

البلديــات، علــى كيفيــة دمــج البنيــة التحتيــة الذكيــة، والخدمــات 
الرقميــة، ومنصــات إشــراك أفــراد المجتمــع وفــرق عمــل البلديات، 

وشــجعتهم علــى تكييفهــا فــي الســياقات المحليــة.

الممارســات  أفضــل  علــى  التعــرف  أن  ـى  إلـ النتائــج  وتشــير 
العالميــة، امتــد إلــى مــا هــو أبعــد مــن مجــرد اكتســاب المعرفــة. 
حيــث عــززت برامــج التبــادل ثقافــة التحســين المســتمر والابتــكار 
فــي إدارات البلديــات. فقــد رجــع الموظفــون مــن هــذه الزيــارات 
بأفــكار ومنهجيــات وأُطــر اســتراتيجية جديــدة يمكــن تكييفهــا 
مــع ســياقاتهم المحليــة، وبشــكل خــاص أنظمــة التنقــل الذكيــة، 
ومنصــات الحوكمــة الإلكترونيــة، وتقنيــات الســامة العامة، التي 
تــم تبنيهــا وتحويلهــا، لتلبــي الاحتياجــات والأولويــات المحليــة، 
ممــا ســاهم فــي تطويــر حلــول محليــة عكســت المعاييــر العالميــة 

والواقــع المحلــي فــي آنٍ واحــد.

دور التعرف على أفضل الممارسات العالمية في تعزيز 
المناهج المبتكرة

لــم يُســهل التعــاون الدولــي لموظفــي البلديــات التدريــب التقني 
فحســب، بــل أتــاح لهــم كذلــك فرصــة التعــرف علــى المبــادرات 
أنحــاء  جميــع  مــن  المبتكــرة  والممارســات  الناجحــة  الرقميــة 
لزيــارة  الفرصــة  العالميــة  التبــادل  برامــج  أتاحــت  العالــم. فقــد 
المــدن الذكيــة فــي مناطــق أخــرى، حيــث تــم التعــرف علــى كيفيــة 
تصــدي هــذه المــدن للتحديــات الرقميــة وتنفيــذ حلــول متقدمــة. 
وقــد زودت هــذه البرامــج منســوبي البلديــات بالأفــكار القيمــة 
وبالتطبيقــات العمليــة للتقنيات الرقمية فــي الحوكمة الحضرية. 
ووســعت هــذه البرامــج آفــاق موظفــي البلديــات، وشــجعتهم 
علــى التفكيــر الإبداعــي فــي كيفيــة معالجــة التحديــات المحليــة 
باســتخدام الحلــول الرقميــة. وقــد عرفــت هــذه التجــارب موظفــي 

تنمية الموارد البشرية والتكّيف مع الأنظمة 
الرقمية في الرياض، السعودية

البشــرية  المــوارد  لتنميــة  الأولويــة  الريــاض  مدينــة  منحــت 
كجــزء مــن مبــادرة التحــول الرقمــي، مــع التركيــز علــى احتيــاج 
الموظفيــن إلــى اكتســاب المهــارات التــي تتوافــق مــع توفيــر 
الخدمــات الرقميــة الحديثــة. ولتحقيــق هــذا الهــدف، اعتمــدت 
علــى  تركــز  التــي  التدريبيــة  البرامــج  مــن  مجموعــة  الريــاض 
فــي  المتخصصــة  والمهــارات  الأساســية  الرقميــة  المعرفــة 
مجــالات، مثــل: تحليــل البيانــات، وخدمــة العمــاء الرقميــة، 
وإدارة المــدن الذكيــة. بالإضافــة إلــى ذلــك، تــم إدخــال أدوار 
جديــدة، مثــل: مصممــي التجربــة الرقميــة والمتخصصيــن فــي 
العمليــات  تحســين  بهــدف  وذلــك  الذكيــة،  المــدن  تقنيــات 
ــر الخدمــات المقدمــة للســكان. فمــن  ــة وتوفي ــة للبلدي الداخلي
خــال ســد الفجــوات المتعلقــة بالمهــارات وإدخال هــذه الأدوار 
المتخصصــة، مكّنــت الريــاض مواردهــا البشــرية مــن العمــل 

بكفــاءة ضمــن إطــار رقمــي يــزداد تطــورا يومــا بعــد يــوم.

ــة  ــة فــي البرامــج التدريبي ــم اســتكمال الجهــود المبذول وقــد ت
بالجلســات العمليــة وورش العمــل، بالإضافــة إلــى توفيــر الدعــم 
التقنــي للموظفيــن مــن قبــل قســم تقنيــة المعلومــات، خــال 
ــدة. اســتثمرت الريــاض فــي التدريــب  التعامــل مــع أنظمــة جدي
الأدوات  أساســيات  مثــل:  المجــالات،  جميــع  يغطــي  الــذي 
الرقميــة الجديــدة، والتطبيقــات الأكثــر تعقيــدًا التــي تدعــم 
التخطيــط الحضــري وتعــزز مــن جــودة الخدمــات. وقــد صُممــت 
الجديــدة،  بالتقنيــات  الموظفيــن  لتعريــف  البرامــج  هــذه 
التطــورات  لمواكبــة  اللازمــة  التكيــف  بمهــارات  وتزويدهــم 
يتجــزأ مــن  جــزءًا لا  المســتمر  التعلــم  المســتقبلية. ويشــكّل 
هــذه الاســتراتيجية، ممــا يســاهم فــي إتاحــة الفرصــة للموظفين 
فــي صقــل المهــارات، وتعزيــز مرونــة الاســتجابة للتحديثــات 

والتغييــرات التــي تحــدث فــي الأنظمــة الرقميــة. 
الشكل 31. الرياض، السعودية )تصوير علي الصهيباني(
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الخلاصة

يُركــز هــذا الفصــل علــى أهميــة الــدور الــذي تؤديــه المهــارات 
الرقميــة فــي جهــود التحــول فــي المــدن العربيــة. كمــا يســلط 
الضــوء علــى الفجــوة المســتمرة فــي الكفــاءات المتخصصــة 
المــدن  وأن  خاصــةً  البلديــات،  إدارة  مســتويات  جميــع  علــى 
تواجــه تحديــات فــي إشــغال الوظائــف بكفــاءات مؤهلــة لديهــا 
والأمــن  البيانــات،  تحليــل  مجــالات  فــي  التقنيــة  المهــارات 
إلــى  بالإضافــة  الجغرافيــة،  المعلومــات  ونظــم  الســيبراني، 
القــدرات الإداريــة لإدارة المشــاريع الرقميــة واتخــاذ القــرارات 
القائمــة علــى البيانــات. وتتفاقــم إشــكالية شــح المهــارات هــذه 
بســبب منافســة القطــاع الخــاص، التــي تجعــل مــن الصعــب 
الماهــرة  الرقميــة  الكفــاءات  علــى  المحافظــة  المــدن  علــى 
لديهــا. ولســد هــذه الفجــوات، تمنــح المــدن العربيــة الأوليــة 
بشــكل كبيــر لتوظيــف موظفيــن يتمتعــون بالمهــارة الرقميــة، 
والاعتمــاد علــى استشــاريين مــن الخــارج لتلبيــة الاحتياجــات 
العاجلــة، والتعــاون مــع الجامعــات المحليــة للاســتفادة مــن 
الطــاب  تزويــد  إلــى  وبالإضافــة  الناشــئة.  المواهــب  شــبكة 
بالخبــرات العمليــة، يســاعد التعــاون مــع الجامعــات فــي تزويــد 
البلديــات بمصــادر ثابتــة وموثوقــة مــن الكفــاءات التــي تتمتــع 
بمهــارات رقميــة، تمكنهــا مــن تلبيــة الاحتياجــات البلديــة فــي 

الحاضــر والمســتقبل. 

ــذي  ــوي ال ــدور الحي ــل ال ــذا الفص ــاول ه ــك، يتن ــى ذل ــاوة عل وع
تــم تطويرهــا  التــي  البرامــج  التدريــب، وخاصــةً  برامــج  تؤديــه 
بالتعــاون مــع الشــركاء الدولييــن، فــي بنــاء القــدرات الرقميــة 
علــى جميــع المســتويات الإدارية. حيــث يركز التدريــب المتخصص 
لــإدارات العليــا علــى الحوكمة الرقمية والتخطيط الاســتراتيجي، 
فــي نفــس الوقــت الــذي يســتفيد فيــه الموظفــون التقنيــون مــن 
البرامــج التــي تركــز علــى الأمــن الســيبراني، وتوفيــر الخدمــات 
أفضــل  علــى  التعــرف  ويــؤدي  الأنظمــة.  وتكامــل  الرقميــة، 
الممارســات العالميــة التــي أتاحتهــا برامــج التبــادل الدوليــة إلــى 
تزويــد موظفــي البلديــات بالمناهــج المبتكــرة والحلــول الرقميــة 
الفعّالــة مــن مــدن أخــرى. كمــا يســاهم التدريــب فــي تعزيــز ثقافــة 
التعلــم وتطويــر القــدرات المســتمر فــي البلديــات. ومــع اســتمرار 
المــدن العربيــة فــي الاســتثمار فــي التحــول الرقمــي، تُعــدّ هــذه 
الجهــود ضروريــة لضمــان اســتدامة هــذا التحــول ومرونتــه، وتلبيــة 

ــة. ــة الرقمي ــات الناشــئة للحوكمــة الحضري المتطلب

ــي 0	1 ــة ف ــارات الرقمي ــب المه ــج تدري ــر برام تطوي
فــي  الاســتثمار  خــال  مــن  وذلــك  البلديــات، 
ــدى  ــة ل ــرات التقني ــاء الخب ــتمر لبن ــب المس التدري
الموظفيــن فــي جميــع المســتويات. ومــن المهــم 
التقنيــة  شــركات  مــع  تتعــاون  أن  للمــدن  جــدا 
برامــج  مواكبــة  لضمــان  التدريــب  ومنصــات 
خــاص  بشــكل  والتركيــز  الناشــئة،  التقنيــات 
علــى مجــالات تتعلــق بتحليــل البيانــات، والأمــن 
الجغرافيــة،  المعلومــات  ونظــم  الســيبراني، 

الرقميــة. المشــاريع  وإدارة 

وضــع الحوافــز الخاصــة التــي تســمح بالمحافظــة 0	2
أجــل  مــن  وذلــك  الرقميــة،  المواهــب  علــى 
تشــمل  ان  ويمكــن  الخــاص،  القطــاع  منافســة 
الوظيفــي،  المســار  فــي  التقــدم  الحوافــز  هــذه 
والرواتــب التنافســية، ومنــح التطويــر الوظيفــي. 
ويمكــن أن تســاعد اســتطلاعات رضــا الموظفيــن 
المنتظمــة فــي تحســين اســتراتيجيات المحافظــة 
علــى  الاعتمــاد  وتقليــل  الموظفيــن،  علــى 

البلــدي. الاستشــاريين مــن خــارج الجســم 

لتطويــر 0	3 الجامعــات  مــع  الشــراكات  تعزيــز 
المهــارات، ويتــم ذلــك مــن خــال التعــاون مــع 
التدريــب  برامــج  لوضــع  المحليــة  الجامعــات 
البحــث  وبرامــج  المهنــي  والتدريــب  الداخلــي، 
الطــاب  الشــراكات  هــذه  تــزود  المشــتركة. 
الرقميــة  المشــاريع  فــي  العمليــة  بالخبــرات 
للبلديــات، وتعمــل فــي نفــس الوقــت علــى إعــداد 
مجموعــة مــن الموظفيــن المدربيــن الجاهزيــن 

التخــرج. عقــب  الرقميــة  الوظائــف  لشــغل 

ــي الإدارات، 0	4 ــي ف ــول الرقم ــدات التح ــاء وح إنش
حيــث يتــم إنشــاء وحــدات أو فــرق عمــل تجمــع 
للتعامــل  متعــددة  إدارات  مــن  الخبــرات  بيــن 
مــع المشــاريع الرقميــة المعقــدة. وتعمــل هــذه 
الوحــدات علــى تحســين التنســيق ودعــم التكامــل 
التــي  الجهــة  فــي  الرقميــة  للحلــول  الســلس 

يعملــون فيهــا.

اســتحداث إطــار عمــل وطنــي لإصــدار شــهادات 0	5
المهــارات الرقميــة، ويمكــن ذلــك مــن توحيــد 
معاييــر الكفــاءات الرقميــة فــي المــدن، فيضمــن 
أن موظفــي البلديــات يســتوفون الحــد الأدنــى 
مــن المعاييــر فــي المجــالات الرئيســة، مثــل: أمــن 
البيانــات، وإدارة المشــاريع، والتفاعــل الرقمــي، 

ــتمر. ــكل مس ــارات بش ــر المه ــز تطوي وتعزي

تعزيــز برامــج الدوليــة الخاصــة بتبــادل المعرفــة، 0	6
المنظمــات  مــع  الشــراكات  عقــد  عبــر  وذلــك 
تبــادل تمكــن موظفــي  برامــج  الدوليــة لوضــع 
التحــول  مبــادرات  مــن  التعلــم  مــن  البلديــات 
البرامــج  هــذه  شــأن  ومــن  العالميــة.  الرقمــي 
وتزودهــم  الإبــداع،  علــى  الموظفيــن  تلهــم  أن 
علــى  المــدن  وتســاعد  المتطــورة،  بالمهــارات 
أجــل  مــن  ـي  الدولـ التمويــل  مــن  الاســتفادة 

الشــاملة. المشــاركة 

تأســيس مركــز مــوارد موحــد وطنــي أو إقليمــي 0	7
ــث  ــة، حي ــات الرقمي ــل الممارس ــى أفض ــز عل يرك
ــة،  ــوارد، والامثل ــى الم ــول عل ــدن الحص ــح للم يتي
بالتحــول  الخاصــة  والإرشــادات  والدراســات، 
تبــادل  المركــز  هــذا  سيســهل  كمــا  الرقمــي. 
المعرفــة، ويقــدم أُطــرًا توجــه المبــادرات الرقميــة 
وتســاعد فــي نجاحهــا، ويســرع النضــج الرقمــي 
للمــدن عبــر تحفيــز تبــادل قصــص النجــاح والتعلــم 

ــا. منه

التوصيات



الفصل 6
 تمويل

التحول الرقمي
الصورة: باولا ناجي رزق الله

أبرز الأفكار
أدى التحــول الرقمــي إلــى تحســين الرقابــة علــى التكاليــف فــي المــدن 
الفســاد،  مــن مخاطــر  والحــد  الشــفافية،  تعزيــز  خــال  مــن  العربيــة، 
وتحســين الاســتخدام الأمثــل للمــوارد عــن طريــق أنظمــة التتبــع الآنــي. 
ومــع ذلــك، يُشــكّل التحــول الرقمــي ضغوطًــا ماليــة نتيجة للاســتثمارات 
الأوليــة المرتفعــة فــي البنيــة التحتيــة الرقميــة، والتكاليــف المتواصلــة 
فــي التدريــب، والصيانــة، والتحســينات التــي تتــم عبــر النظــام. ويُعــدّ 
تحقيــق التــوازن بيــن هــذه الفوائــد والتكاليــف مــن التحديــات التــي 

تواجــه الإدارة الماليــة المســتدامة.

فــي أغلــب الأحيــان، تعتمــد المشــاريع رفيعــة المســتوى، مثــل: مشــاريع 
البنيــة التحتيــة الذكيــة للتنقــل أو الســامة العامــة تمويــاً حكوميًــا 
ودوليًــا كبيــرًا، بمــا يتوافــق مــع الأهــداف الوطنيــة. وعلــى النقيــض مــن 
ــة  ــاريع الحوكم ــل: مش ــرة، مث ــة الصغي ــاريع الداخلي ــد المش ــك، تعتم ذل
علــى  الأحيــان،  مــن  كثيــر  فــي  الرقميــة  الأرشــفة  أو  الإلكترونيــة، 
ــا  ــة. كم ــرات متفاوت ــؤدي إلــى تأخي ــا ي ــدودة، مم ــة مح ــات محلي ميزاني

ــكة. ــة متماس ــات رقمي ــاء بيئ ــات إنش ــذه التفاوت ــل ه تعرق

فــي كثيــر مــن الأحيــان، يتــم منــح الأولويــة للتمويــل الأولي للاســتثمارات 
الرقميــة )النفقــات الرأســمالية(، يُشــكّل تأميــن التمويــل التشــغيلي 
تخصيصــات  وتُشــكّل  تحديًــا.  التشــغيلية(  )النفقــات  الأمــد  طويــل 
النفقــات التشــغيلية غيــر الكافيــة للتحســينات، والموظفيــن، والصيانــة 
ــة، ممــا يعــرض اســتدامة وكفــاءة الأنظمــة  ــا علــى مــوارد البلدي ضغطً

ــر. ــة للخط الرقمي

يعــزز الاعتمــاد علــى التمويــل الوطنــي والدولــي مــن أهميــة المشــاريع 
الرقميــة، ولكنــه يحــد مــن اســتقلالية البلديــات. يجــب علــى المــدن فــي 
كثيــر مــن الأحيــان، أن توائــم اســتراتيجياتها مــع الأهــداف الشــاملة، أو 
أن تســتخدم تقنيــات محــددة يفرضهــا الممولــون، الأمــر الــذي يزيــد مــن 
ــاذ  ــة فــي اتخ ــن المرون ــد م ــارج، ويح ــن الخ ــن م ــى الموردي ــاد عل الاعتم

القــرارات التقنيــة فــي المســتقبل.
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تعتمــد المــدن العربيــة بشــكل كبيــر علــى الحلــول الرقميــة 
وإدارتهــا،  الخدمــات  توفيــر  وتحســين  الإجــراءات،  لتبســيط 
التحــولات  هــذه  مثــل  تحتــاج  ولكــن  الشــفافية.  وتعزيــز 
تتطلــب  لا  الأوجــه.  ومتعــددة  كبيــرة  ماليــة  متطلبــات  إلــى 
المبــادرات الرقميــة اســتثمارات مســبقة فــي البنيــة الأساســية 
فقــط، بــل تتطلــب كذلــك التزامــات ماليــة مســتدامة لتغطيــة 
التقنيــة  والتحســينات  النظــام،  وصيانــة  التدريــب،  نفقــات 
المســتمرة. وتــزداد هــذه التحديــات حــدة بســبب آليــات التمويل 
المتنوعــة، والاعتمــاد علــى المصــادر الخارجيــة، ممــا يبــرز التوازن 
المعقــد الــذي يجــب علــى المــدن تحقيقــه، مثــل: تأميــن المــوارد 

والمحافظــة علــى مراقبــة أجندتهــا الرقميــة. 

ــل، بمــا  وتســتخدم المــدن مجموعــة مــن اســتراتيجيات التموي
الدوليــة،  الوطنيــة، والقــروض  الحكوميــة  المنــح  ذلــك  فــي 
والميزانيــات المحليــة. وفــي حيــن يســتطيع الدعــم الوطنــي 
والدعــم الدولــي تقديــم تمويــاً أوليًــا مهمًا، إلا أنهــم في الغالب 
ومرونتهــا.  المــدن  اســتقلالية  علــى  تؤثــر  شــروطًا  يفرضــان 
ويُمثّــل الاعتمــاد علــى مصــادر التمويــل الخارجيــة، بالإضافــة 
إلــى ممارســات الميزانيــة قصيــرة الأمــد، صعوبــات فــي تحقيــق 
اســتراتيجيات رقميــة متماســكة طويلــة الأمــد. إلــى جانــب ذلك، 
يؤكــد الواقــع المــزدوج، المتمثــل فــي موازنــة كفــاءات التكلفــة 
المكتســبة مــن الحلــول الرقميــة، مــع العــبء المالــي للنفقــات 
ــة النظــام، بشــكل  ــل: تكاليــف التشــغيل وصيان المســتمرة، مث
كبيــر علــى تعقيــدات تمويــل عمليــات التحــول الرقمــي. ويقــدم 
بكيفيــة  المتعلقــة  العربيــة  المــدن  توجهــات  الفصــل  هــذا 
تعاملهــا مــع هــذه العوائــق الماليــة. كمــا يكشــف عــن فوائــد 
وعوائــق مناهــج التمويــل الحاليــة فــي اســتدامة جهــود التحــول 

الرقمــي والتوســع فيهــا.

دور الرقمنة في الكشف عن التأثيرات المتنوعة على 
مراقبة التكاليف والإدارة المالية

أثــرت الرقمنــة بشــكل كبيــر علــى مراقبــة التكاليــف والإدارة 
هــذه  مــدى  يختلــف  لكــن  العربيــة،  المــدن  فــي  الماليــة 
ــل  ــتوى التكام ــة ومس ــدن المالي ــدرات الم ــا لق ــرات وفقً التأثي
التقنــي. وكان لاعتمــاد الأنظمــة الرقميــة تأثيــرًا خاصًــا علــى 
تعزيــز الشــفافية والكفــاءة، وخاصــةً فــي مجــال المشــتريات 
الحكوميــة. ومــع ذلــك، تتعامــل المــدن فــي الوقــت نفســه مــع 
تحديــات ماليــة كبيــرة، تتعلــق بالاســتثمارات الأوليــة المطلوبــة 
المــزدوج  التأثيــر  هــذا  ويؤكــد  الرقميــة.  التحــولات  لهــذه 
التقنيــة  التطــورات  بيــن  المعقــدة،  العلاقــة  علــى  للرقمنــة 

والعوائــق الماليــة فــي البلديــات.

دور الأنظمة الرقمية في تعزيز كفاءة إجراءات 
المشتريات الحكومية

ــدن، إلــى  ــن الم ــر م ــة، فــي الكثي ــة الرقمي ــل الأنظم أدى تكام
تغييــر إجــراءات المشــتريات الحكوميــة، ممــا ســاهم فــي تعزيــز 
الكفــاءة، والشــفافية، والمحاســبة، حيــث ســاهمت المنصــات 
الآنــي  التتبــع  وتســهيل  الإجــراءات،  توحيــد  فــي  الرقميــة 
للنفقــات، والحــد مــن مخاطــر الفســاد والفشــل الإداري. وقــد 
ســاعدت هــذه الرؤيــة الآنيــة لأنشــطة المشــتريات، المــدن علــى 
تقليــل الفروقــات الماليــة والتأكــد مــن أن النفقــات تتوافــق مــع 

الميزانيــات المعتمــدة.

ــتريات  ــة المش ــت أنظم ــفافية، مكّن ــز الش ــة إلــى تعزي وبالإضاف
الرقميــة المــدن مــن مركزيــة الإجــراءات وتســهيل ســير العمــل، 
ممــا ســاهم فــي الحــد مــن تكــرار الإجــراءات والتخصيــص الأمثــل 
للمــوارد. كمــا توفــر الأدوات الرقميــة بيانــات دقيقــة وشــاملة 
عــن المشــاريع الجاريــة، ممــا يســمح لرؤســاء البلديــات باتخــاذ 
القــرارات المدروســة المتعلقــة بتوزيــع المــوارد. وفــي بعــض 
الحــالات، أتاحــت المــدن بيانــات المشــتريات للعامــة مــن خــال 
المنصــات الإلكترونيــة، ممــا يتيــح الفرصــة لهــم فرصــة تتبــع 
الإنفــاق البلــدي والإبــاغ عــن المخالفــات. وقــد أســهم هــذا 
التركيــز علــى الشــفافية فــي تعزيــز ثقــة الجمهــور وشــجع علــى 

ــة. ــادة مشــاركتهم فــي الحوكمــة البلدي زي

نشوء التحديات المالية من الاستثمارات الأولية في 
التحول الرقمي

فــي الوقــت الــذي تحقــق فيــه الأنظمــة الرقميــة مكاســب 
ملحوظــة فــي الكفــاءة، تواجــه المــدن عوائــق ماليــة كبيــرة 
فــي المراحــل الأوليــة مــن التحــول الرقمــي. يحتــاج إنشــاء البنية 
ــات الملائمــة  ــى التقني ــة اللازمــة والحصــول عل ــة الرقمي التحتي
إلــى اســتثمارات رأســمالية ضخمــة، ممــا يــؤدي إلــى ضغوطــات 
هــذا  آخــرون  ذكــر مســؤولون  وقــد  البلديــة.  الميزانيــة  علــى 
فــي  تواجههــم  التــي  الصعوبــات  إلــى  أشــاروا  حيــث  الــرأي، 
الحصــول علــى التمويــل للمشــاريع الرقميــة فــي ظــل الأولويــات 
الأخــرى فــي الميزانيــة. وتتخطــى تكاليــف التحــول إلــى الأنظمــة 
التقنيــة،  علــى  الحصــول  مجــرد  مــن  أبعــد  هــو  مــا  الرقميــة 
الموظفيــن  قــدرة  تضمــن  التــي  التدريبيــة  البرامــج  لتشــمل 
علــى تشــغيل وصيانــة هــذه الأنظمــة الجديــدة بشــكل فعــال. 
وتُشــكّل نفقــات التدريــب، إلــى جانــب تكاليــف تحســين النظــام 
وصيانتــه تحديــات ماليــة مســتمرة للمــدن التــي تســعى إلــى 

دعــم مبادراتهــا الرقميــة.

ـى الاختلافــات فــي  ـى ذلــك، تشــير النتائــج إلـ وبالإضافــة إلـ
التشــغيلية  والنفقــات   )CAPEX( الرأســمالية  النفقــات 
)OPEX(. فــي الوقــت الــذي نجحــت فيــه بعــض المــدن فــي 
توفيــر التمويــل للاســتثمارات الرأســمالية الأوليــة، إلا أنهــا 
الدعــم  مثــل:  المســتمرة،  التكاليــف  تغطيــة  مــن  تعانــي 

التوسع في الخدمات الرقمية: نظام ضرائب 
العقارات والبناء في تونس العاصمة، تونس

ــا لضرائــب العقــارات،  ــا رقميً طبقــت تونــس العاصمــة نظامً
إمكانيــة  وتعزيــز  الإيــرادات،  تحصيــل  لتحســين  وذلــك 
الوصــول للمواطنيــن. يربــط هــذا النظــام مكاتــب البلديــات 
للســكان  الفرصــة  يتيــح  ممــا  المدينــة،  أنحــاء  جميــع  فــي 
ــات،  ــة فــي أي فــرع مــن فــروع البلدي دفــع ضرائبهــم العقاري
أتمتــة  خــال  ومــن  لهــم.  الإجــراءات  تبســيط  وبالتالــي 
مــن  المدينــة  قللــت  البيانــات،  ومركزيــة  المدفوعــات 
الأخطــاء اليدويــة وعــززت مــن الكفــاءة، ممــا جعــل تحصيــل 
الرقمــي  التحــول  أكثــر موثوقيــة. يهــدف هــذا  الإيــرادات 
إلــى بنــاء الثقــة مــن خــال تعزيــز الشــفافية، مــع رصــد جميــع 
آمنــة،  مركزيــة  بيانــات  قاعــدة  فــي  الضرائــب  مدفوعــات 

بســهولة. إليهــا  الوصــول  للمواطنيــن  يمكــن 

وكان تأثيــر النظــام الرقمــي علــى الإجــراءات البلديــة كبيــرًا، 
ممــا ســاهم فــي تدفــق الإيــرادات بشــكل أكثــر تماســكًا، 
يتــم  الجديــد،  النظــام  الإداريــة. ومــع  الإجــراءات  وتســهيل 
ــن،  ــم الدعــم المواطني ــى تقدي ــات عل تدريــب موظفــي البلدي
ممــا يوفــر تجربــة ســهلة الاســتخدام تعكــس التــزام المدينــة 
إمكانــات  المشــروع  هــذا  ويُبيّــن  خدماتهــا.  بتحديــث 
البنيــة التحتيــة الرقميــة فــي تعزيــز الشــفافية الحكوميــة 

وكفاءتهــا.

تونــس  فــي  العقــارات  ضريبــة  نظــام  أدى  تنفيــذه،  ومنــذ 
إلــى تحســن ملحــوظ فــي كل مــن إيــرادات البلديــات ورضــا 
المواطنيــن. ومــن خــال تســهيل إجــراءات دفــع الضرائــب، 
شــهدت المدينــة تدفقًــا للإيــرادات بشــكل أكثــر تماســكًا، 
ممــا ســاهم بشــكل حيــوي فــي تمويــل الخدمــات والمشــاريع 
المحليــة. بالإضافــة إلــى ذلــك، عــززت الشــفافية وســهولة 
الوصــول إلــى النظــام، الشــعور بالمســاءلة والمحاســبة فــي 

الإجــراءات البلديــة.

الشكل 32. تونس العاصمة، تونس

التقنــي وتحديثــات البرامــج، وصيانــة النظــام. ويمثــل هــذا 
المبــادرات  لاســتدامة  كبيــرًا  تهديــدًا  التمويــل  فــي  العجــز 
ــد عــدم الاســتقرار المالــي جهــود المــدن فــي  ــة. ويُعقّ الرقمي
ــة وموثوقــة مــع مــرور  ــة فعال ــى أنظمــة رقمي المحافظــة عل

الوقــت.

استدامة الاستثمارات الرقمية والمخاوف المستمرة

فــي  المتكــررة  التحديــات  مــن  الماليــة  الاســتدامة  تُعــدّ 
جهــود التحــول الرقمــي. وقــد أعربــت المــدن عــن مخاوفهــا 
المتعلقــة بالجــدوى طويلــة الأمــد لمشــاريعها الرقميــة، بســبب 

ــة المحــدودة.  ــة والمــوارد المالي ــة المتقلب تخصيصــات الميزاني
وبالإضافــة إلــى عوائــق الميزانيــة، تواجــه العديــد مــن المــدن 
بقائهــا  وضمــان  رقميــة  منصــات  عِــدّة  إدارة  فــي  تعقيــدات 
متناســقة ومحدثــة. ويــؤدي هــذا التعقيــد إلــى زيــادة التكاليــف 
التشــغيلية، ممــا يصعــب مــن مهــام المــدن فــي المحافظــة على 

ـي الملائــم لذلــك. الأنظمــة الرقميــة دون توفيــر الدعــم المالـ

الحكومــات  مــن  الخارجــي  التمويــل  علــى  اعتمــاد  هنــاك 
ــذي كان  ــة. وفــي الوقــت ال ــة الدولي ــة ووكالات التنمي الوطني
ــة،  ــدّة مشــاريع رقمي ــه الدعــم الخارجــي فعــالًًا فــي إطــاق عِ في
إلا أنــه كذلــك تســبب فــي إيجــاد تبعيــات تحــد مــن الاســتقلال 
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المــوارد مــن المنــح الحكوميــة الوطنيــة، والقــروض الدوليــة، 
والميزانيــات المحليــة لدعــم تحولاتهــا الرقميــة. ومــع ذلــك، 
يتشــكّل المشــهد التمويلــي مــن خــال التفــاوت بيــن أنــواع 
إلــى تعقيــدات  الرقميــة، ممــا يشــير  المشــاريع  مختلفــة مــن 
ـي للبنيــة التحتيــة  كبيــرة فــي توفيــر واســتدامة الدعــم المالـ

الصغيــرة. الرقميــة  الكبيــرة والأنظمــة  الذكيــة 

ـي للمــدن. ويشــير هــذا الاعتمــاد علــى مصــادر التمويــل  المالـ
الخارجيــة إلــى مشــكلة واســعة النطــاق، تتمثــل فــي المرونــة 

الماليــة المقيــدة لجهــود التحــول الرقمــي فــي البلديــات.

تشكيل مناهج التمويل المتنوعة لجهود التحول 
الرقمي

تتعامــل المــدن العربيــة مــع مناهــج تمويــل متنوعــة لدفــع 
تســتخدم  بهــا.  الخاصــة  الرقمــي  التحــول  مبــادرات  عجلــة 
المــدن مجموعــة مــن الاســتراتيجيات الماليــة، حيــث تجمــع بيــن 

إعداد الميزانيات للتحول الرقمي والبنى التحتية 
في الرباط، المغرب

يعتمــد نهــج مدينــة الربــاط فــي التحــول الرقمــي علــى مخطــط 
شــامل أُعــدّ بعنايــة لتقنيــة المعلومات، وصُمــم لتوجيه المدينة 
علــى مــدى فتــرة ســت ســنوات. يُشــكّل هــذا المخطــط محــورًا 
لاســتراتيجية الربــاط، حيــث يحــدد احتياجــات محــددة مــن البنيــة 
التحتيــة الرقميــة، ويضــع جــدولًًا زمنيًــا للتحســينات الرقميــة، 
ويوائــم أولويــات الميزانيــة مــع الأهــداف البلدية الشــاملة. ومن 
خــال تحديــد هــذه المتطلبــات مســبقًا، وضعــت المدينــة نهجًــا 
منظمًــا لتخصيــص المــوارد يضمــن للمشــاريع الرقميــة حصولهــا 
علــى تمويــل ثابــت، حتــى فــي ظــل العوائــق الماليــة المحتملــة.

ويعمــل المخطــط الشــامل لتقنيــة المعلومــات بمثابــة خارطــة 
ــاط. ويفصــل  طريــق شــاملة لمســيرة التحــول الرقمــي فــي الرب
الرقميــة  والمنصــات  التقنيــة  التحســينات  المخطــط  هــذا 
الأساســية لتحديــث الخدمــات البلديــة. ويشــمل ذلــك منصــات 
لــإدارة المتكاملــة للنفقــات، وخدمات الحالــة المدنية الرقمية، 
كل  تقييــم  ويتــم  بكفــاءة.  الشــكاوى  إجــراءات  ومعالجــة 
مبــادرة رقميــة وفقًــا لتأثيرهــا المتوقــع علــى الكفــاءة الإداريــة 
والشــفافية العامــة، مــع تعديــل تخصيصــات الميزانيــة تبعًــا 
لذلــك. وعلــى ســبيل المثــال، يؤكــد المخطــط الشــامل الحاجــة 
إلــى نظــام مركــزي لتتبــع البيانــات الماليــة، ممــا يُمكّــن المدينــة 
مــن رصــد النفقــات آنيًــا، والحــد مــن الأخطــاء وتعزيــز المحاســبة.

وتتيح هذه الاســتراتيجية الاســتباقية للميزانية الفرصة لمدينة 
الربــاط تجنــب الإفــراط فــي الإنفــاق، وتضمــن تخصيــص التمويــل 
بمــا يتماشــى مــع الأولويــات الاســتراتيجية. بالإضافــة إلــى ذلــك، 
ومــن خــال اعتمــاد منظــور طويــل الأمــد، يمكــن للمدينــة توزيع 
التكاليــف علــى مــدى عــدّة ســنوات، ممــا يخفــف مــن الضغــوط 
يدمــج  وكذلــك،  مراحــل.  علــى  بالتنفيــذ  ويســمح  الماليــة 
المخطــط الشــامل لتقنيــة المعلومــات التقييمــات المنتظمــة 
ــة، ممــا  ــا للاحتياجــات الناشــئة للمدين ــة وفقً لتكييــف الميزاني
يضمــن مرونــة البنيــة التحتيــة وســرعة اســتجابتها للمتطلبــات 
المالــي  النهــج  هــذا  ويعكــس  الجديــدة.  والإداريــة  التقنيــة 
المســتدام،  الرقمــي  بالتحــول  الربــاط  التــزام مدينــة  المنظــم 

ــف بحكمــة. ــذي يعــزز إطارهــا الإداري وإدارة التكالي ال الشكل 33. مواقع خدمات رقمية في الرباط، المغرب

وعلــى النقيــض مــن ذلــك، تواجــه المشــاريع الصغيــرة التــي 
منصــات  مثــل:  الداخليــة،  الرقميــة  التحــولات  ـى  إلـ تهــدف 
إدارة  وأنظمــة  الرقميــة،  والأرشــفة  الإلكترونيــة،  الحوكمــة 
ــى  ــل فــي الحصــول عل ــر تتمث ــات أكب ــة، تحدي ــات الداخلي البيان
علــى  المــدن  تعتمــد  الأحيــان،  أغلــب  ففــي  ـي.  المالـ الدعــم 
ممــا  المبــادرات،  هــذه  لتمويــل  محــدودة  محليــة  ميزانيــات 
يجعــل مــن الصعــب توفيــر التمويــل الكافــي فــي ظــل الأولويــات 
الأخــرى فــي الميزانيــة. ويشــير هــذا الوضــع إلــى فجــوة ملحوظــة 
ونطــاق  لنــوع  وفقًــا  التمويــل  علــى  الحصــول  إمكانيــة  فــي 
المشــاريع الرقميــة، ممــا يعكــس التعقيــدات الكبيــرة التــي 
تواجههــا المــدن فــي مواءمــة مواردهــا الماليــة مــع أولوياتهــا 
الغالــب  فــي  المــدن  تواجــه  ذلــك،  إلــى  بالإضافــة  الرقميــة. 

التباينات في تمويل البنية التحتية الذكية والأنظمة 
الرقمية الداخلية

هنــاك تبايــن واضــح فــي كيفيــة توفيــر التمويــل لمشــاريع البنيــة 
التحتيــة الذكيــة الكبيــرة، مقابــل الأنظمــة الرقميــة الداخليــة 
البلديــات فــي المــدن العربيــة. عــادةً تحصــل مشــاريع البنيــة 
الحضــري، والخدمــات  التنقــل  الذكيــة، مثــل: حلــول  التحتيــة 
المنــح  خــال  مــن  أكبــر  مالــي  دعــم  علــى  الرقميــة،  العامــة 
الدوليــة. ويأتــي هــذا  التنميــة  الوطنيــة وقــروض  الحكوميــة 
التوجــه مــن منطلــق الأهميــة الملموســة لمثــل هــذه المشــاريع 
فــي تعزيــز التنميــة الحضريــة والمواءمــة مــع الأجنــدة الوطنيــة 

الشــاملة.

الدعم المالي للتحول الرقمي في مدينة بنزرت، 
تونس

الوطنــي  التمويــل  مــن  التونســية  بنــزرت  مدينــة  اســتفادت 
ــة، وســد الفجــوات المهمــة  ــز المشــاريع الرقمي والدولــي لتعزي
فــي الكفــاءة الإداريــة ومشــاركة المواطنيــن. ومــن أبــرز الأمثلــة 
علــى هــذه الاســتراتيجية مبــادرة »مســاحة المواطــن«، التــي 
هــذا  صُمــم  ـي.  الدولـ للتعــاون  الألمانيــة  مؤسســة  مولتهــا 
حصــول  ولتســهيل  الإداريــة،  الإجــراءات  لتســهيل  المشــروع 
أفــراد المجتمــع علــى الخدمــات البلديــة دون إجــراءات مطولــة 
أو مراجعــة مكاتــب البلديــات. وكان الهــدف الرئيســي للمبادرة 
هــو توحيــد الخدمــات ورقمنتهــا، وتحســين إمكانيــة الوصــول 

إليهــا بشــكل عــام، والاســتجابة لاحتياجــات المجتمــع.

ومــع ذلــك، تواجــه المدينــة تحديــات فــي توفيــر تدفقــات تمويل 
ثابتــة، للمحافظــة علــى مثــل هــذه المبــادرات والتوســع فيهــا. 
ويؤكــد هــذا الواقــع علــى أهميــة التعــاون الدولــي لتكملــة 
الميزانيــات المحليــة، حيــث تعتمــد بنــزرت فــي الغالــب علــى 
الشــراكات الأجنبيــة لدعــم مشــاريع التحــول الرقمــي. وعلــى 
ســبيل المثــال، يوضح دعم المؤسســة الألمانية للتعــاون الدولي 
الكيفيــة التــي يدفــع بهــا الدعــم الدولــي المشــاريع المســتقبلية 
إلــى الأمــام، ويوضــح كذلــك كيــف أن مصــادر التمويــل الإضافيــة 

والمتســقة ضروريــة للنجــاح علــى المــدى الطويــل.

وبالإضافــة إلــى جهــود التحــول الرقمــي فــي الخدمــات الإداريــة، 
ــة، بدعــم مالــي مــن  ــة التحتي ــى تحســين البني ــزرت عل ركــزت بن
جهــات، مثــل: البنــك الأفريقــي للتنميــة والوكالــة الفرنســية 
للتنميــة. وقــد ســاهمت هــذه التمويــات فــي تحســين أنظمــة 
ــل  ــز كفــاءة الطاقــة وتقلي الإضــاءة فــي الشــوارع، بهــدف تعزي
فــي  التحســينات  هــذه  ســاهمت  وقــد  التشــغيل.  تكاليــف 
ــة،  ــة فــي تحقيــق أهــداف الاســتدامة فــي المدين ــة التحتي البني
ـي فــي  وعكســت كذلــك الاعتمــاد الكبيــر علــى الدعــم الدولـ

تنفيــذ التحســينات الشــاملة للبنيــة التحتيــة والرقميــة.
الشكل 34. بنزرت، تونس



البلديات والتحول الرقمي في المدن العربية | تمويل التحول الرقمي   7273   البلديات والتحول الرقمي في المدن العربية | تمويل التحول الرقمي

تُشكّل النفقات التشغيلية مخاوف متواصلة حول 
الاستدامة

أظهــرت اســتدامة المبــادرات الرقميــة مخاوف متواصلــة، خاصةً 
فــي ســياق النفقــات التشــغيلية المســتمرة. وأكــدت المــدن 
بوضــوح أن توفيــر النفقــات الرأســمالية للاســتثمارات الأوليــة، 
يتــم فــي الغالــب مــن خــال التمويــل الحكومــي والدولــي. ومــع 
ذلــك، أشــار المشــاركون فــي الاســتطلاع إلــى التحديــات الكبيــرة 
فــي المحافظــة علــى هــذه الأنظمــة الرقميــة، بســبب عــدم كفاية 
مــا يتــم تقديمــه مــن دعــم للنفقــات المســتمرة، مثــل: صيانــة 
النظــام، والدعــم التقنــي، وتحديثــات البرامج، والتدريب المســتمر 
للموظفيــن. ويعكــس هــذا الســيناريو مشــكلة كبيــرة، حيــث لا 
يعالــج التركيــز الأولــي علــى تطويــر البنيــة التحتيــة بشــكل كافٍ 
الحاجــة إلــى التخطيــط المالــي الطويل الأمد لدعم هــذه الأنظمة.

تحديــات تتعلــق بتوفيــر التمويــل المســتدام للأنظمــة الداخليــة 
الصغيــرة، والتــي تعــد بالغــة الأهميــة فــي العمليــات اليوميــة 
للبلديــات. وعلــى ســبيل المثــال، فــي الوقــت الــذي حصلــت فيــه 
مشــاريع التنقــل الذكــي والســامة العامــة علــى الدعــم المالــي، 
الرقميــة  الســجلات  بحفــظ  المتعلقــة  المبــادرات  اعتمــدت 
والتوســع فــي الخدمــات الإلكترونيــة، فــي كثيــر مــن الأحيــان، 
علــى المــوارد المحليــة أو التمويــل المخصــص، ممــا أدى إلــى 

تأخيــرات وتقــدم غيــر متســق.

التحــول الرقمي ومركز تنمية الإيرادات في 
عدن، اليمن

فــي  الصعبــة  والسياســية  الاجتماعيــة  البيئــة  لمواجهــة 
اليمــن، خطــت عــدن خطــوات كبيــرة فــي التحــول الرقمــي 
ويُعــدّ  الإيــرادات.  وإدارة  الإداريــة  الكفــاءة  تعزيــز  بهــدف 
ــرادات، وهــو مركــز مخصــص صُمــم  ــة الإي إنشــاء مركــز تنمي
ولإصــدار  الإيــرادات  تحصيــل  عمليــات  وتحديــث  لإصــاح 
التراخيــص، مــن العناصــر الحيويــة فــي هــذا التحــول. ويســعى 
عــدن،  محافــظ  إشــراف  تحــت  إطلاقــه  تــم  الــذي  المركــز، 
إلــى رقمنــة الإجــراءات الورقيــة التقليديــة، وبالتالــي تقليــل 
ــز الشــفافية  مخاطــر الفســاد، وتســهيل ســير العمــل، وتعزي
الماليــة. ومــن خــال تنفيــذ الأنظمــة الآليــة، يقلــل المركــز 
اليدويــة، ويوفــر  النقديــة  المعامــات  علــى  الاعتمــاد  مــن 
المركــز ســجلًًا رقميًــا شــفافًا لتتبــع جميــع الأنشــطة الماليــة، 
ممــا يمثــل تحــولًًا كبيــرًا نحــو هيــكل حوكمــة أكثــر مســاءلةً 

ومحاســبةً.

تحصيــل  زاد  حيــث  كبيــرًا،  تأثيــرًا  المبــادرة  لهــذه  وكان 
مقارنــة  ملحــوظ  إنجــاز  وهــو   ،300٪ بنســبة  الإيــرادات 
غيــر  الوضــع  يفرضهــا  التــي  المواتيــة  غيــر  بالظــروف 
الأســاس  الإيــرادات  فــي  الزيــادة  هــذه  وتعــزز  المســتقر. 
المالــي للمدينــة، وتتيــح كذلــك تخصيصًــا أكثــر موثوقيــة 
للمــوارد المتعلقــة بمشــاريع البنيــة التحتيــة الحيويــة. فتــح 
تحســين إدارة الإيــرادات الأبــواب أمــام الاســتثمار المحلــي 
ــة الأساســية، ممــا يعــزز جهــود  ــة الحضري ــة التحتي فــي البني
إطــار  إنشــاء  خــال  ومــن  عــدن.  فــي  المســتدامة  التنميــة 
مالــي شــفاف، لا يعمــل مركــز تنميــة الإيــرادات علــى تلبيــة 
الاحتياجــات الإداريــة العاجلــة فحســب، بــل يعمــل كذلــك 
علــى إنشــاء نظــام مالــي طويــل الأمــد ومــرن، يدعــم تطلعــات 
عــدن نحــو النمــو والاســتقرار، فــي ظــل المشــهد الاجتماعــي 

البــاد. تشــهده  الــذي  المعقــد  والسياســي 
الشكل 35. كوادر مدربة لتقديم خدمات رقمية في عدن، اليمن

للاحتياجــات العاجلــة. لكــن، يــؤدي هــذا النهــج إلــى صعوبات في 
توفيــر الاســتثمار المالــي المســتدام للمشــاريع الرقميــة متعــددة 
الســنوات، والتــي تتطلــب الاتســاق والرؤيــة طويلــة الأمــد لتكون 
فعالــة. وقــدم كثيــر من الأشــخاص الذين شــاركوا في الاســتطلاع 
تجاربهــم المتعلقــة بكيفيــة التعامــل مع هــذه الجــداول الزمنية 
المتضاربــة. وتــؤدي ممارســة اعتمــاد الميزانيــات الســنوية، إلــى 
عــدم الاســتقرار المالــي وتعطيــل اســتمرارية المشــاريع الرقميــة، 
ممــا يــؤدي إلــى انقطاعــات متكــررة، أو تأخير في عمليــة التنفيذ. 
مضطــرون  أنفســهم  البلديــات  مســؤولو  يجــد  الغالــب،  وفــي 
لإعــادة تقديــم طلبــات التمويــل ســنويًا، ممــا يحــد مــن قدرتهــم 

علــى تنفيــذ اســتراتيجية رقميــة متماســكة وطويلــة الأمــد.

ـى عــدم الوضــوح  وتــؤدي دورات الميزانيــة قصيــرة الأمــد إلـ
فــي تخطيــط المشــاريع وتنفيذهــا. فــي كثيــر مــن الحــالات، 
مــن  كان  التــي  الرقميــة  المبــادرات  تقليــص  مــن  لابــد  كان 
تأجيلهــا  أو  ســنوات،  عِــدّة  مــدار  علــى  اســتمرارها  المتوقــع 
بســبب إعــادة التخصيــص غيــر المنظــور للميزانيــة. لا يعيــق 
عــدم المواءمــة بيــن التخطيــط المالــي والاســتراتيجية الرقميــة 
تماســك المشــروع فقــط، بــل يعيــق كذلــك قــدرة المــدن علــى 

المحافظــة علــى زخــم التحــولات الرقميــة.

تنافس المبادرات الرقمية والقطاعات التقليدية على 
الميزانيات المحدودة

فــي  الأولويــات  وتنافــس  الميزانيــة  عوائــق  تُشــكّل 
والتعليــم،  التحتيــة،  البنيــة  مثــل:  التقليديــة،  القطاعــات 
ــادرات  ــق المب ــة فــي طري ــات إضافي ــة، عقب ــة الصحي والرعاي
فــي  الرقميــة  المشــاريع  تكــون  الأغلــب،  ففــي  الرقميــة. 
ــات، حيــث تتنافــس  ــات البلدي ــة أدنــى فــي بنــود ميزاني مرتب
يُنظــر  القائمــة منــذ فتــرة طويلــة، والتــي  مــع القطاعــات 
والرفاهــة  الحضريــة  للتنميــة  ضروريــة  أنهــا  علــى  إليهــا 
الإنفــاق  أولويــات  تهمــش  لذلــك،  ونتيجــة  الاجتماعيــة. 
ــة، ممــا يحــد مــن تمويلهــا ونطــاق  ــادرات الرقمي ــى المب عل
تطويرهــا. وتؤكــد هــذه الديناميكيــة علــى إحجــام واســع عــن 
تحويــل المــوارد بعيــدًا عــن القطاعــات الثابتــة والاســتثمار 
ــى  ــب عل ــه فــي الغال ــذي يُنظــر إلي فــي التحــول الرقمــي، وال
أنــه أقــل أولويــة مقارنــة بالمجــالات الأكثــر تقليديــة فــي 

البلديــات. إنفــاق 

وتــؤدي هــذه المنافســة علــى المــوارد إلــى نقــص فــي تمويــل 
المشــاريع الرقميــة، أو عــدم أولويتهــا فــي التمويــل مقارنــة 
بالاحتياجــات الملحــة الأخــرى. فــي أوقــات الضائقــة الماليــة، 
كانــت المبــادرات الرقميــة هــي أولــى المبــادرات التــي شــهدت 
تخفيضــات الميزانيــة. وتعكــس هــذه النظــرة فجــوة مســتمرة 
فــي كيفيــة إقــرار التحــول الرقمــي ضمــن التخطيــط البلــدي، 
حيــث لا يتــم الاعتــراف بقيمتــه بالكامــل مقارنــة بالقطاعــات 
ــار  ــة آث ــق الميزاني ــك، لعوائ ــة إلــى ذل ــرى. بالإضاف ــة الأخ الحيوي
ــة. وفــي بعــض الحــالات،  ــذ المشــاريع الرقمي ــى تنفي ــة عل فعلي

وتعانــي المــدن مــن صعوبــات مســتمرة فــي تغطيــة التكاليــف 
التشــغيلية، والتــي تُعــدّ ضروريــة فــي المحافظــة علــى الأنظمة 
الرقميــة محدثــة وتعمــل بصــورة جيــدة. أشــار المشــاركون إلــى 
أن العوائــق الماليــة المفروضــة علــى النفقــات التشــغيلية أدت 
إلــى مشــاكل تقنيــة متكــررة، وعــدم الكفــاءة، وانقطــاع تقديــم 
الخدمــة. وتتفاقــم هــذه التحديــات التشــغيلية بســبب المرونــة 
المحــدودة فــي ميزانيــات البلديــات، والتــي فــي الغالــب تمنــح 
علــى  التحتيــة،  البنيــة  فــي  العاجلــة  للاســتثمارات  الأولويــة 
حســاب التخطيــط المالــي الطويــل الأمــد للأنظمــة الرقميــة. 
الرأســمالي دون توفيــر  التركيــز علــى التمويــل  ويــؤدي هــذا 
أمــوال لتغطيــة تكاليــف التشــغيل، إلــى اختــال التــوازن الــذي 
يهــدد اســتدامة المشــاريع الرقميــة. وقــد أدى عــدم توفــر الدعــم 
المالــي المســتدام إلــى أوضــاع تتدهــور فيهــا الخدمــات الرقميــة، 
أو تصبــح قديمــة بســبب عــدم كفايــة الصيانــة والتحســينات 

التقنيــة. 

وتتفاقــم تحديــات توفيــر تمويــل النفقــات التشــغيلية بســبب 
المنــح  تخصيــص  يتــم  مــا  عــادةً  التمويــل.  هيــاكل  صرامــة 
والقــروض لمشــاريع محــددة أو لتطويــر البنيــة التحتيــة، ممــا 
المــوارد  لتخصيــص  محــدودة  تقديريــة  ســلطة  المــدن  يمنــح 
وفــي  الرقميــة.  المبــادرات  لدعــم  اللازمــة  الجاريــة  للنفقــات 
الغالــب يقيــد هــذا النهــج غيــر المــرن للتمويــل، قــدرة المــدن 
علــى التكيــف مــع الاحتياجــات المتغيــرة، والمحافظــة علــى 

الوقــت. بمــرور  الرقميــة  أنظمتهــا  فعاليــة 

أثر تعقيدات عوائق الميزانية والعوائق التنظيمية 
على التحولات الرقمية 

ـي تحديــات هيكليــة  تواجــه المــدن فــي أنحــاء العالــم العربـ
تعقــد جهــود التحــول الرقمــي، ويعــزى ذلــك فــي المقــام الأول 
ـى ممارســات إعــداد الميزانيــات قصيــرة الأمــد والعوائــق  إلـ
التنظيميــة. وتؤثــر هــذه العوائــق بشــكل كبيــر علــى كيفيــة 
مبادراتهــا  أولويــات  وتحديــد  وتمويلهــا،  المــدن،  تخطيــط 
الرقميــة. وفــي الوقــت الــذي تســعى فيــه المــدن نحــو التحــول 
الاســتراتيجية  أهدافهــا  بيــن  تضاربًــا  تواجــه  فإنهــا  الرقمــي، 
ــة الأمــد، وطبيعــة أطرهــا الماليــة والتنظيميــة القصيــرة  طويل
ــر فــي التعامــل  ــة إلــى صــراع كبي الأمــد. وتشــير هــذه الازدواجي
بيــن  التــوازن  تحقيــق  ومــع  المعقــدة  الميزانيــة  بيئــات  مــع 

الناشــئة. الرقميــة  الاحتياجــات 

تعارض هياكل الميزانية قصيرة الأمد مع المشاريع 
الرقمية طويلة الأمد

يُعــدّ التعــارض بيــن هيــاكل الميزانيــة قصيــرة الأمــد والطبيعــة 
طويلــة الأمــد لمشــاريع التحــول الرقمــي، كأحــد أكثــر التحديــات 
اســتمرارًا فــي المــدن العربيــة. ففــي كثيــر مــن الأحيــان، يركــز 
ــط  ــنوية، أو الخط ــط الس ــى الخط ــات عل ــات البلدي ــداد ميزاني إع
الاســتجابة  أو  الفوريــة  الأهــداف  لتحقيــق  الأمــد،  قصيــرة 
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تأثير الاعتماد على التمويل الخارجي وعلى استقلالية 
البلديات ومرونتها التقنية

ــة بشــكل  تعتمــد ملامــح التحــول الرقمــي فــي المــدن العربي
اســتقلالية  فــي  يؤثــر  الخارجيــة، ممــا  العوامــل  كبيــر علــى 
البلديــات وخياراتهــا التقنيــة. حيــث تســتمر الكثيــر مــن المــدن 
فــي الاعتمــاد بشــكل كبيــر علــى الحكومــات الوطنيــة وجهــات 
والــذي  ـي،  المالـ الدعــم  علــى  للحصــول  الدوليــة  التمويــل 

يتــم تقســيم المشــاريع إلــى مراحــل صغيــرة ومتدرجــة لتتماشــى 
مــع دورات الميزانيــة القصيــرة الأمــد، ممــا يطيــل مــن مــدة 
التنفيــذ ويقلــل مــن تأثيرهــا الشــامل. وعلــى الرغــم مــن أهميــة 
هــذا التخطيــط التدريجــي، فــي ظــل ظــروف الميزانيــة الحاليــة، 
فإنــه فــي الغالــب يحــد مــن قــدرة المــدن علــى متابعــة التحولات 

الرقميــة الشــاملة والمتماســكة.

عوائق الميزانيات وأنظمة المحاسبة المزدوجة 
في زغرتا ومدن لبنانية أخرى

تواجــه مــدن لبنانيــة، مثــل: زغرتــا تحديــات كبيــرة بســبب عوائق 
الماليــة  القوانيــن  بموجــب  المفروضــة  الصارمــة  الميزانيــة 
ــال الصــارم لهــا، مــع  ــق الامتث ــب هــذه العوائ ــة. وتتطل الوطني
والنفقــات  الميزانيــة  إعــداد  إجــراءات  علــى  صارمــة  ضوابــط 
الخاصــة بالبلديــات، ممــا يتــرك مجــالًًا محــدودًا للمرونــة فــي 
الإدارة الماليــة. وقــد تحــد هــذه المتطلبــات الصارمــة مــن قــدرة 
المــدن علــى معالجــة الاحتياجــات المحليــة بشــكل فعــال، إذ 
يتعيــن عليهــا فــي الغالــب الالتــزام بالسياســات والقيــود علــى 
المســتوى الوطنــي والتــي قــد لا تتماشــى مــع متطلباتهــا 

التشــغيلية الخاصــة أو التحديــات العاجلــة التــي تواجههــا.

ولتجــاوز هــذه العوائــق، تبنــت بعــض المــدن نظامًــا محاســبيًا 
مزدوجًــا. حيــث يتطلــب هــذا النهــج إنشــاء وصيانــة إطاريــن 
محاســبيين مختلفيــن. الأول هــو نظــام تحليلــي داخلــي يوفــر 
تتبعًــا مفصــاً للنفقــات، ممــا يســمح لقــادة البلديــات بمراقبــة 
أنمــاط الإنفــاق عــن قــرب، وإجــراء التعديــات القائمــة علــى 
كمــا  فعــال.  بشــكل  الماليــة  الأولويــات  لمعالجــة  البيانــات 
ــي للمــدن الأدوات اللازمــة للحصــول  يوفــر هــذا النظــام الداخل
ــفافية  ــان الش ــة، وضم ــا المالي ــول صحته ــة ح ــى رؤى مفصل عل

وتمكيــن تخصيــص المــوارد بشــكل أكثــر اســتراتيجية.

لتلبيــة  مصممــة  مبســطة  نســخة  فهــو  الثانــي  النظــام  أمــا 
متطلبــات إعــداد التقاريــر الحكوميــة. حيــث يســهم هــذا النظام 
المبســط فــي تســهيل الامتثــال للمعاييــر الوطنيــة للتقاريــر، 
ممــا يقلــل مــن العــبء الإداري المتمثــل فــي مواءمة الحســابات 
الداخليــة التفصيليــة باســتمرار مــع النمــاذج المبســطة، والتــي 
مــن  ومفروضــة  الأحيــان  مــن  كثيــر  فــي  صارمــة  تكــون  قــد 
قبــل الحكومــة. وعلــى الرغــم مــن أن الحفــاظ علــى النظاميــن 
ــة والجهــود التشــغيلية،  ــد مــن المــوارد الإضافي ــب المزي يتطل
إلا أن هــذا النهــج المــزدوج يمنــح المــدن قــدرات أفضــل علــى 
إدارة ومراقبــة نفقاتهــا. كذلــك، يســمح هــذا النهــج المــزدوج 
مــن  بمســتوى  الاحتفــاظ  مــع  القانونيــة  الالتزامــات  بتلبيــة 
الرقابــة الماليــة المصممــة خصيصًــا لســياقها المحلــي الفريــد، 
ممــا يــؤدي فــي النهايــة إلــى تحقيــق التــوازن بيــن الامتثــال 

التنظيمــي والاســتقلال التشــغيلي.
الشكل 36. بيروت، لبنان

الصلــة بالســياق المحلــي. وهنالــك حــالات لمشــاريع ممولــة 
مــن الخــارج قدمــت تقنيــات لــم تكــن مســتدامة أو ملائمــة 
للســياق المحلــي. وتؤكــد مثــل هــذه الحــالات التعقيــد فــي 
التكيــف  قابليــة  مــع  الدولــي  التمويــل  متطلبــات  موازنــة 

المحلــي. التقنــي 

ويُشــكّل الاعتمــاد علــى التقنيــات المقــررة مــن الخــارج مخاطــر 
هــذه  تعانــي  الغالــب،  وفــي  والســيطرة.  بالتكلفــة  تتعلــق 
المــدن مــن ارتفــاع تكاليــف الصيانــة والتحســينات فــي حــال 
ــم تقييدهــا بمقدمــي خدمــات مــن الخــارج، ممــا يجعــل مــن  ت
الصعوبــة بمــكان التحــول إلــى تقنيــات بديلــة مســتقبلًًا. ومــن 
آثــارًا  لــه  أن  التقنيــة  الخيــارات  إدارة  فــي  المرونــة  شــأن عــدم 
طويلــة الأمــد علــى الاســتدامة الماليــة والاســتقلال التقنــي.

ــة  ــة المشــاريع الرقمي ــه ضــروري لدفــع عجل ــى الرغــم مــن أن عل
إلــى الأمــام، إلا أنــه يثيــر المخــاوف المتعلقــة بالاســتقلالية، 
والمرونــة، والاســتدامة علــى المــدى الطويــل. ويــؤدي هــذا 
التأثيــرات  تــؤدي  حيــث  معقــدة،  ديناميكيــة  إلــى  الاعتمــاد 
الرقميــة  الاســتراتيجيات  تشــكيل  فــي  الخارجيــة دورًا مهمًــا 

والُأطــر التقنيــة.

دور اعتماد المدن على الحكومات الوطنية في الحد من 
اتخاذ القرارات المستقلة

ظهــر الاعتمــاد علــى تمويــل الحكومــة الوطنيــة كموضــوع 
متكــرر فــي مختلــف المــدن، ممــا يؤثــر فــي قدرتهــا علــى اتخــاذ 
قــرارات مســتقلة فــي الحوكمــة الرقميــة. ففــي الكثيــر مــن 
الحــالات، تعمــل الحكومــات الوطنيــة كداعــم مالــي رئيســي 
الميزانيــة  مخصصــات  وتحــدد  البلديــة،  الرقميــة  للمبــادرات 
والتأثيــر علــى أولويــات المشــاريع. ورغــم أن هــذا الدعــم غالبًــا 
تطويــر  علــى  المــدن  قــدرة  يقيــد  أنــه  إلا  يكــون ضروريًــا،  مــا 
اســتراتيجياتها الرقميــة لتتوافــق مــع احتياجاتهــا وأولوياتهــا 
المحليــة. وتُبيّــن هــذه الحالــة التحــدي الــذي تواجهــه البلديــات 
فــي تحقيــق اســتقلالية الحوكمــة الرقميــة فــي ظــل اعتمــاد 
الدعــم المالــي علــى المســتوى الوطنــي. وبمــا أن السياســات 
والأجنــدة الوطنيــة فــي كثيــر مــن الأحيــان يتــم منحهــا الأولويــة، 
تجــد المــدن نفســها تتنقــل بيــن أولويــات خارجية قد لا تتماشــى 

مــع أهدافهــا المحليــة أو متطلباتهــا العاجلــة.

ويمتــد هــذا الاعتمــاد المالــي إلــى مــا هــو أبعــد مــن الســيطرة 
علــى الميزانيــة لتشــمل المواءمــة الاســتراتيجية، حيــث تحتــاج 
المــدن فــي الغالــب إلــى تعديــل مشــاريعها الرقميــة لتتناســب 
يُنظــر  الحــالات،  بعــض  فــي  الشــاملة.  الوطنيــة  الُأطــر  مــع 
إلــى هــذه المواءمــة علــى أنهــا مفيــدة، حيــث توفــر الترابــط 
والتماســك فــي مســتويات مختلفــة مــن الحكومــة. ومــع ذلــك، 
أعــرب المشــاركون مــن عِــدّة مــدن عــن قلقهــم مــن أن قدرتهــم 
علــى تحديــد أولويــات المشــاريع وتكييفهــا بشــكل مســتقل، 
ــل المركــزي. وتركــز  ــى التموي قــد أُعيقــت بســبب الاعتمــاد عل
التوجيهــات  بيــن  المســتمر  التوتــر  علــى  الديناميكيــة  هــذه 
السياســية الوطنيــة، واســتقلال الحكومــات المحليــة فــي إدارة 

التحــول الرقمــي.

دور التقنيات المقررة في التمويل الدولي في إثارة 
مخاوف التبعية

التقنيــة  بالتبعيــة  المتعلقــة  المخــاوف  ـى  إلـ النتائــج  تشــير 
التــي تنشــأ عــن ترتيبــات التمويــل الدوليــة. حيــث تتلقــى الكثير 
مــن المــدن القــروض، والمنــح، والدعــم التقنــي مــن وكالات 
التنميــة الدوليــة والمؤسســات الماليــة. وفــي الغالــب، تنــص 
ــات، أو  ــى شــروط تحــدد اســتخدام تقني ــل عل ــات التموي اتفاقي
مقدمــي خدمــات، أو مستشــارين محدديــن، الأمــر الــذي قــد 
ــول ذات  ــة المــدن فــي تبنــي الحل يتســبب فــي الحــد مــن مرون
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الخلاصة

الــذي  المعقــد  ـي  المالـ المشــهد  علــى  الفصــل  هــذا  يركــز 
نحــو  المبذولــة  فــي جهودهــا  العربيــة  المــدن  تعانــي منــه 
التحــول الرقمــي. وتشــير النتائــج إلــى أنــه فــي الوقــت الــذي 
ســاهمت فيــه الرقمنــة فــي إجــراء تحســينات كبيــرة فــي مراقبــة 
مجــالات  فــي  وخاصــة  والكفــاءة،  والشــفافية،  التكاليــف، 
التــي  المــدن  بعــض  هنالــك  لكــن  الحكوميــة،  كالمشــتريات 
تعانــي مــن تحديــات ماليــة كبيــرة. وتُعــدّ الاســتثمارات الأوليــة 
فــي البنيــة التحتيــة الرقميــة مكلفــة، وتتطلــب الحصــول علــى 
التقنيــة والتدريــب المســتمر، والصيانــة والتحديثــات، ويمكــن 
أن تضغــط جميــع هــذه المتطلبــات علــى الميزانيــات البلديــة 
المحــدودة. بالإضافــة إلــى ذلــك، هنــاك تناقــض تــام بيــن توفــر 
التمويــل لمشــاريع البنيــة التحتيــة الذكيــة الكبــرى، والتــي هــي 
فــي الغالــب تتماشــى مــع الأجنــدة الوطنيــة وتتلقــى الدعــم 
الخارجــي، وبيــن المبــادرات الرقميــة الداخليــة الصغــرى التــي 
تعتمــد علــى التمويــل البلــدي وتكــون أكثــر عرضــة لعوائــق 
الميزانيــات. ويعقــد هــذا التبايــن اســتدامة الأنظمــة الرقميــة 
علــى المــدى الطويــل، إضافــة إلــى الضغــوط الماليــة المتعلقــة 
بتغطيــة النفقــات التشــغيلية بعــد الاســتثمارات الرأســمالية 

الأوليــة.

علــى  الخارجــي  الاعتمــاد  يفــرض  ذلــك،  ـى  إلـ وبالإضافــة 
الحكومــات الوطنيــة ووكالات التمويــل الدوليــة تحديــات على 
اســتقلالية البلديــات والمرونــة التقنيــة. وفــي الوقــت الــذي 
يُمكّــن هــذا الدعــم المــدن مــن الحصــول علــى المــوارد الملحــة، 
فإنهــا فــي الغالــب تعمــل علــى الحــد مــن هيمنــة المــدن علــى 
عمليــة اتخــاذ القــرارات، وتحديــد الأولويــات، واختيــار التقنيــات. 
وعلــى ســبيل المثــال، قــد يتطلــب التمويــل الخارجــي الاســتعانة 
محتملــة  مخاطــر  يُشــكّل  ممــا  محدديــن،  خدمــات  بمقدمــي 
وارتفــاع فــي تكاليــف التحديثــات والصيانــة مســتقبلًًا. بالإضافــة 
إلــى ذلــك، تتعــارض هيــاكل الميزانيــة قصيــرة الأمــد مــع طبيعــة 
المشــاريع الرقميــة طويلــة الأمــد، ممــا يــؤدي إلــى إضافــة المزيــد 
ــط المالــي، ويقــوض الاســتمرارية  ــدات إلــى التخطي مــن التعقي
اللازمــة للاســتراتيجيات الرقميــة الشــاملة. وتؤكــد جميــع هــذه 
العوامــل علــى ضــرورة أن تتبنــى المــدن نهــج تمويــل أكثــر 
قابليــة للتكيــف، وموازنــة الاحتياجــات الماليــة العاجلــة مــع 
الاســتدامة طويلــة الأمــد، ومتابعــة الاســتراتيجيات التــي تقلــل 
مــن الاعتمــاد علــى المــوارد الخارجيــة مــع تعزيــز الاســتقلال 

المحلــي فــي جهــود التحــول الرقمــي.

ضــرورة تطويــر أُطــر ميزانيــة متعــددة الســنوات 0	1
النفقــات  مــن  لــكل  الرقميــة  للمشــاريع 
التشــغيلية والنفقــات الرأســمالية، حيــث يجــب 
علــى المــدن أن تتبنــى اعتمــاد التخطيــط المالــي 
متعــدد الســنوات، ليتوافــق مع طبيعة المشــاريع 
الرقميــة طويلــة الأمــد. هــذا التبنــي مــن شــأنه أن 
يقلــل مــن الاضطرابــات التــي تنجــم عــن دورات 
الاســتثمارات  يضمــن  ممــا  الســنوية،  الميزانيــة 
ــة والمــوارد. وتقــدم دورات  المتســقة فــي التقني
الميزانيــة المرنــة خارطــة طريــق واضحــة للنفقات 
الرأســمالية والنفقــات التشــغيلية، ممــا يســاهم 
ــة  ــدّ معالج ــات. وتُع ــة والتحديث ــم الصيان فــي دع
دمــج هــذه الُأطــر فــي أنظمــة الميزانيــة الصارمــة 

ــا. ــة لنجاحه ــر الرئيس ــن العناص ــات م للبلدي

أهميــة تعزيــز القــدرة علــى التمويــل المحلــي 0	2
القطاعيــن  بيــن  الشــراكات  عقــد  طريــق  عــن 
العــام والخــاص، حيــث تســتطيع المــدن أن تعــزز 
القــدرة علــى التمويــل عــن طريــق عقــد الشــراكات 
بيــن القطاعيــن العــام والخــاص، والقــدرة علــى 
والخبــرات،  المتقدمــة،  التقنيــة  علــى  الحصــول 
الشــراكات  هــذه  شــأن  ومــن  الإداري.  والدعــم 
أنهــا تقلــل تكلفــة التنفيــذ، كمــا تتيــح الفــرص 
للشــركات المحليــة للمشــاركة، وتعــزز الاســتثمار 
علــى مصــادر  الاعتمــاد  مــن  وتحــد  المجتمعــي 

الخارجيــة. التمويــل 

للتحــول 0	3 مخصصــة  صناديــق  إنشــاء  ضــرورة 
حيــث  الوطنــي،  المســتوى  علــى  الرقمــي 
إنشــاء  الوطنيــة  الحكومــات  علــى  يتعيــن 
صناديــق مخصصــة للمشــاريع الرقميــة البلديــة، 
الأجنــدة  مــع  للمواءمــة  الأولويــة  منــح  مــع 
تقــدم  كمــا  المحليــة.  والاحتياجــات  الوطنيــة 
هــذه الصناديــق للمــدن دعمًــا ماليًــا ثابتًــا، ممــا 
يســاهم فــي تقليــل الاعتمــاد علــى الميزانيــات 
ــع  ــات أن تداف ــى البلدي ــب عل ــد. ويج ــرة الأم قصي
عــن هــذه الأمــوال مــن خــال إظهــار توافقهــا 
مــع الأولويــات الوطنيــة والتعــاون مــع الجهــات 

لإنشــائها. الحكوميــة 

ضــرورة تنفيــذ آليــات التمويــل القائمــة علــى 0	4
تتبنــى  أن  المــدن  تســتطيع  حيــث  الأداء، 
الدعــم  وربــط  الأداء،  علــى  القائــم  التمويــل 
المالــي بتحقيــق أهــداف رقميــة محــددة. ويحفــز 
هــذا النمــوذج الإدارة الفعّالــة مــن خــال ربــط 
التمويــل المســتقبلي بالنتائــج القابلــة للقيــاس، 
مثــل: تعزيــز مشــاركة المواطنيــن، أو وفــورات 
التكلفــة، أو الكفــاءة التشــغيلية، ممــا يضمــن 

الناجحــة. المشــاريع  اســتدامة 

التمويــل 0	5 لتخصيــص  الأولويــة  منــح  ضــرورة 
ــدن  ــى الم ــب عل ــث يج ــغيلية، حي ــات التش للنفق
للنفقــات  المــوارد  مــن  المزيــد  تخصــص  أن 
ــة، وتحديثــات البرامــج،  التشــغيلية، مثــل: الصيان
الرقميــة  الأنظمــة  لاســتدامة  التقنــي،  والدعــم 
النفقــات  دمــج  ويحــد  الوقــت.  مــرور  مــع 
ـي مــن تدهــور  التشــغيلية فــي التخطيــط المالـ
الخدمــات ويضمــن تحقيــق الاســتثمارات الأوليــة 
علــى  التغلــب  ويُعــدّ  الأمــد.  طويلــة  لفوائــد 
ــل  ــب تعم ــي فــي الغال ــية، الت ــات السياس التحدي
علــى تقليــل أولويــة النفقــات التشــغيلية علــى 
حســاب مشــاريع النفقــات الرأســمالية المرئيــة، 

الأهميــة. البالغــة  الأمــور  مــن 

ترتيبــات تمويــل دوليــة 0	6 إلــى  الدعــوة  أهميــة 
ــى  ــاوض عل ــدن التف ــى الم ــب عل ــث يج ــة، حي مرن
التمويــل  لاتفاقيــات  عقدهــا  عنــد  المرونــة 
اختيــار  فــي  الفرصــة  لهــا  يتيــح  ممــا  الدوليــة، 
التقنيــات ومقدمــي الخدمــات المناســبين لتلبيــة 
ــل  ــذا إلــى تقلي ــؤدي ه ــة. وي ــات المحلي الاحتياج
إلــى الاعتمــاد علــى المورديــن الخارجييــن، وتعزيــز 
الاســتدامة، وضمــان وضــع الحلــول بمــا يتناســب 
مــع الســياق المحلــي التشــغيلي الفريــد للمدينــة.

التوصيات



الفصل 7
التعاون والمشاركة 

والشمول في التحول 
الرقمي

أبرز الأفكار
التحــول  لتعزيــز  متنوعــة  تعــاون  نمــاذج  العربيــة  المــدن  تســتخدم 
الرقمــي، وتشــتمل هــذه النمــاذج علــى الشــراكات بيــن القطاعيــن العــام 
والخــاص، كمــا علــى التنســيق ومواءمــة الجهــود بيــن الجهــات البلديــة 
ــرات  ــاص الخب ــام والخ ــن الع ــن القطاعي ــراكات بي ــر الش ــة. توف والوطني
التقنيــة، والابتــكار، والكفــاءة، ممــا يتيــح انتشــار الحلــول المتقدمــة 
فــي القطاعــات الحيويــة، مثــل: النقــل والبنيــة التحتيــة. ويســاعد هــذا 
النهــج المــزدوج المــدن علــى معالجــة قلــة المــوارد وتجــاوز تعقيــدات 

ــة. ــرى بفعالي ــة الكب ــاريع الرقمي ــذ المش تنفي

ــى  ــر عل ــكل كبي ــة بش ــات التقني ــة والاحتياج ــات الاقتصادي ــر التحدي تؤث
نمــاذج  تُســتخدم  العربيــة.  المــدن  فــي  الشــراكات  وشــكل  طبيعــة 
الاســتثمار المشــترك وتقاســم العائــدات بشــكل شــائع مــع الشــركاء 
ــة.  ــى الميزاني ــك للتخفيــف مــن الضغــوط عل مــن القطــاع الخــاص، وذل
ــر  ــدن لتطوي ــة للم ــة الفرص ــركات التقني ــع ش ــاون م ــود التع ــح جه وتتي
إدارة  كأنظمــة  الخاصــة،  المحليــة  الاحتياجــات  مــع  تتناســب  حلــول 

المواطنيــن. تطبيقــات مشــاركة  أو  النفايــات، 

تعمــل الأدوات الرقميــة علــى إعــادة صياغــة العلاقــة واشــكال التفاعــل 
ــرة  ــل مباش ــوات تواص ــن قن ــر تأمي ــك عب ــات، وذل ــكان والبلدي ــن الس بي
وشــفافة، مــن خــال البوابــات الإلكترونيــة، وتطبيقات الهاتــف الجوال، 
ــرًا  ــا كبي ــات الافتراضيــة. ولكــن، تبقــى الفجــوة الرقميــة تحديً والمنتدي
ــي  ــك الت ــاص تل ــكل خ ــع، وبش ــن المجتم ــدة م ــات عدي ــراك فئ ــام اش ام
تعانــي مــن الصعوبــة فــي الوصــول إلــى  هــذه التقنيــات واســتعمالها. 
تزويــد  تســتهدف  تدريبيــة  برامــج  المــدن  تقــدم  ذلــك،  وبمواجهــة 
الســكان بالمهــارات اللازمــة لاســتعمال التقنيــات الرقميــة. ويعــزز هــذا 
النهــج الشــامل ثقــة المجتمــع، ويضمــن أن تعكــس الخدمــات الرقميــة 

ــة والمتنوعــة للســكان. ــر الاحتياجــات الحقيقي بشــكل كبي

تُشــكّل الجهــود التــي تهــدف إلــى معالجــة عــدم المســاواة فــي الوصول 
الرقمــي  التحــول  لتحقيــق  رئيسًــا  عنصــرًا  الرقميــة  الخدمــات  ـى  إلـ
ــة  ــج هادف ــة برام ــدن العربي ــن الم ــد م ــذ العدي ــامل. وتنف ــادل والش الع
وتوفــر  المهمشــة،  المجتمــع  فئــات  بيــن  الرقميــة  المعرفــة  لتعزيــز 
ـى الخدمــات الرقميــة.  التدريــب والمــوارد لضمــان الوصــول العــادل إلـ
ــتوعب  ــتخدام، تس ــول والاس ــهلة الوص ــات س ــم منص ــال تصمي ــن خ وم
المــدن الاحتياجــات المتنوعــة للســكان، بمــا فــي ذلــك احتياجــات ذوي 

الاحتياجــات الخاصــة.
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العربيــة  المــدن  مــن  العديــد  فــي  الرقميــة  التحــولات  تركــز 
علــى الشــمولية، والتعــاون، والقــدرة علــى التكيــف لتضمــن 
ــر  ــن. وفــي الكثي ــع المواطني ــد جمي ــة تفي ــورات التقني أن التط
مــن الأحيــان، تشــتمل مســيرة التحــول الرقمــي علــى شــراكات 
مختلــف  وبيــن  والخــاص،  العــام  القطاعيــن  بيــن  معقــدة، 
المســتويات الحكوميــة، وذلــك لتمكيــن المــدن مــن تجــاوز قلــة 
المــوارد والاســتفادة مــن الخبــرات المتخصصــة. كمــا يســمح 
ذلــك للمــدن مواءمــة المشــاريع المحليــة مــع الُأطــر الإقليميــة 
توفيــر  وتحســين  الكفــاءة،  وتعزيــز  الشــاملة،  والوطنيــة 
الخدمــات، وجعــل التقنيــة عنصــرًا أساســيًا فــي حوكمــة رقميــة 

قــادرة علــى الاســتجابة لاحتياجــات المــدن المتنوعــة.

الرقمــي  التحــول  يســاهم  التقنيــة،  الجوانــب  عــن  وبعيــدًا 
ــراد  ــن اف ــة بي ــة العلاق ــادة صياغ ــى إع ــة عل ــدن العربي فــي الم
المجتمــع والبلديــات وجعلهــا أكثــر تفاعليــةً، حيــث يســهل 
الوصــول النــاس إلــى  البلديــات، ويجعــل الأخيــرة أكثــر قابليــة 
للمســاءلة العامــة. وليكــون هــذا التحــول عــادلًًا، يــدرك عــدد 
متزايــد مــن المــدن العربيــة أهميــة معالجــة فجــوات المعرفــة 
الرقميــة، والتغلــب علــى العوائــق الاجتماعيــة والاقتصاديــة 
التــي قــد تعيــق المشــاركة. وتســاعد المبــادرات الموجهة، مثل: 
برامــج المعرفــة الرقميــة، ومنصــات المشــاركة المجتمعيــة، 
وتصميــم الخدمــات الشــاملة، علــى ســد هــذه الفجــوات وضمــان 
ــة والمشــاركة  ــع الســكان مــن الحوكمــة الرقمي اســتفادة جمي
فيهــا. ويتنــاول هــذا الفصــل كيفيــة عمــل المــدن العربيــة، مــن 
خــال هــذه الجهــود المشــتركة، لبنــاء الأســاس لمســتقبل أكثــر 
الرقميــة  الأدوات  تكــون  حيــث  ومرونــة،  وشــفافيةً،  شــمولًًا، 
متاحــة للجميــع، بغــض النظــر عــن الخلفيــة، أو النــوع، أو العمــر، 

أو القــدرة.

تشكيل نماذج التعاون المتنوعة للتحول الرقمي

أصبحــت نمــاذج التعــاون المتنوعــة بيــن المؤسســات الحكوميــة، 
والجهــات الخاصــة، ومختلــف المســتويات الحكوميــة فــي غايــة 
الأهميــة لدفــع جهــود التحــول الرقمــي في المــدن العربيــة. وتُعدّ 
هــذه المناهــج التعاونيــة ضروريــة لتجــاوز قلــة المــوارد، والحصــول 
علــى الخبــرات المتخصصــة، ومواءمــة المبــادرات الرقميــة المحلية 
مــع الاســتراتيجيات الإقليميــة والوطنيــة الشــاملة. ومــن خــال 
الاســتفادة مــن الشــراكات المتنوعــة، تمكّنــت العديــد مــن المــدن 
مــن تعزيــز الكفــاءة والاســتدامة فــي عملهــا، والزيــادة مــن أثــر 

مشــاريع التحــول الرقمــي الخاصــة بهــا.

دور التعاون بين القطاعين العام والخاص وبين 
المؤسسات الحكومية نفسها في تعزيز الكفاءة وتوحيد 

الموارد

يُعــدّ التعــاون بيــن المؤسســات الحكوميــة والجهــات الخاصــة 
مــن العوامــل المهمــة فــي تعزيــز المشــاريع الرقميــة فــي الكثيــر 
مــن المــدن. وتوفــر مثــل هــذه الجهــود التعاونيــة للمــدن إمكانيــة 

الحصول على الخبرات المتخصصة، والحلول التقنية، والممارسات 
المبتكــرة التــي ربمــا لا تتوفــر فــي إدارات البلديــات. وعلــى ســبيل 
المثــال، مكّنــت الشــراكات مــع شــركات التقنيــة الخاصــة المــدن 
مــن تنفيــذ حلــول رقميــة متقدمــة بســرعة وبكفــاءة أكبــر، وتحقيق 
ــكار، خاصــة فــي قطاعــات كالتنقــل الحضــري،  ــر قــدر مــن الابت أكب

والســامة العامــة، وتطويــر البنيــة التحتيــة الرقميــة.

وبــرز دور التعــاون بيــن المؤسســات العامــة كعنصــر أساســي 
فــي تعزيــز المبــادرات الرقميــة. حيــث أســفر التعــاون بيــن المــدن 
أو الإقليميــة عــن توفيــر منصــة لمواءمــة  الوطنيــة  والجهــات 
الاســتراتيجيات المحليــة مــع أُطــر السياســات الشــاملة. وامتــد هــذا 
التعــاون إلــى مــا هــو أبعــد مــن أُطــر الحوكمــة التقليديــة ليشــتمل 
ــة  علــى مشــاريع مشــتركة بيــن المــدن، أو مــع الجهــات الحكومي
التــي ركــزت علــى قطاعــات محــددة كالنقــل، والصحــة، والســامة 
العامــة. وشــكل نمــوذج توحيــد المــوارد، الناتــج عــن التعــاون بيــن 
المؤسســات العامــة، عنصــرًا مهمًــا فــي المشــاريع التــي تحتــاج إلــى 
تنســيق بيــن مؤسســات ذات صلاحيــات مختلفــة، أو يتــم تنفيذهــا 

ضمــن أكثــر مــن بلديــة او منطقــة.

دور التعاون بين المؤسسات القطاع العام في تعزيز 
مواءمة المشاريع الرقمية 

بالإضافــة إلــى أهميــة الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص، 
بيــن  المســتمر  التعــاون  أن  البحــث  فــي  المشــاركون  رأى 
المؤسســات العامــة هــو مــن أهــم العوامــل فــي تنفيــذ المشــاريع 
الرقميــة بنجــاح. وقــد ســاعد التنســيق بيــن مختلــف المســتويات 
ــة مــع السياســات  ــة فــي مواءمــة الاســتراتيجيات البلدي الحكومي
الإقليميــة والوطنيــة الشــامل. لــم تكــن هــذه المواءمــة مهمــة 
للمحافظــة علــى اتســاق السياســات المحليــة والوطنيــة فقــط، بــل 
ســاهمت كذلــك فــي توفيــر الدعــم التقنــي والمالــي للمــدن للدفــع 
بمبادراتهــا الرقميــة. وقــد أتــاح هــذا التعــاون الفرصة للمــدن لدمج 
مشــاريعها الرقميــة فــي إطــار اســتراتيجي أوســع، مهيــأ للقيــام 
بالتخطيــط والتنفيــذ بكفــاءة وسلاســة، ممــا يزيــد مــن فــرص نجاح 

هــذه المبــادرات ويرفــع مــن أثرهــا. 

وتنــاول المشــاركون فــي البحث أبــرز الفوائد التشــغيلية والمالية 
للتعــاون بيــن المؤسســات العامــة. ففــي الكثيــر مــن الحــالات، 
قدمــت الحكومــات الوطنيــة للمــدن الدعــم التقنــي والتوجيــه 
التنظيمــي والمــوارد الماليــة لتنفيــذ مشــاريع التحــول الرقمــي. 
وقــد ســاعد هــذا الدعــم المــدن فــي التغلــب علــى قلــة المــوارد 
واكتســاب الخبــرات فــي المجــالات التــي تفتقــر إليهــا الكفــاءات 
ــة. كمــا أشــار المشــاركون إلــى أن هــذه المواءمــة نجحــت  المحلي
ــة، وســهلت مــن دمــج  ــات الروتيني ــة العقب ــر فــي إزال بشــكل كبي
التقنيــات الرقميــة الجديــدة، وضمنــت الامتثال للأنظمــة الوطنية. 
كذلــك، عــززت المواءمــة فــي تهيئــة بيئــة سياســية أكثــر ملاءمــة 
للمشــاريع الرقميــة، ممــا ســاهم فــي تمكيــن المــدن مــن التصــدي 

ــرة. ــة بكفــاءة كبي ــات الإداري للتحدي

الأتمتة القائمة على الكفاءة في الإجراءات 
البلدية من خلال التعاون بين القطاعين العام 

والخاص في المنامة، البحرين

تتجــاوز مبــادرات التحــول الرقمــي فــي المنامــة البحرينيــة تقديــم 
الخدمــات العامــة للمواطنيــن. حيــث تعمــل علــى دمــج الكفــاءة 
والتعــاون فــي الإجــراءات البلديــة مــن خــال الشــراكات المتينــة 
بيــن القطاعيــن العــام والخــاص. ومن أبــرز هذه التطــورات برنامج 
»الســجلات«، الــذي يعمــل علــى أتمتــة إصــدار التراخيــص التجارية، 
ــد مــن الإدارات  ــن العدي ــا بي ــب تنســيقًا مكثفً وهــو إجــراء يتطل
الحكوميــة، مثــل: وزارة الصناعــة، والتجــارة، وهيئــة تنظيم ســوق 
العمــل. ومــن خــال تســهيل هــذه الإجــراءات عــن طريــق الأتمتــة، 
نجــح البرنامــج فــي الحــد مــن التأخيــر الروتينــي، والحــد مــن تكــرار 
الإجــراءات، وتوفيــر إطــار أكثــر شــفافية وســهولة فــي الحصــول 
علــى تراخيــص الأعمــال التجاريــة، وبالتالــي ســاهم فــي دعــم اتخاذ 

القــرارات القائمــة علــى البيانــات بشــكل أســرع. 

البنــاء نموذجًــا  إلــى ذلــك، تمثــل رقمنــة تراخيــص  وبالإضافــة 
للتعــاون الفعــال بيــن القطاعيــن العــام والخــاص فــي توفيــر 
الخدمــات، حيــث تــم إعطــاء الصلاحيــة للمكاتب الخاصــة لتتعامل 
مــع الطلبــات، وإجــراء المراجعــات المفصلــة، وإصــدار الموافقــات 
الأوليــة مــن خــال منصــة إلكترونيــة مركزيــة. وتشــرف المنامــة 
علــى هــذه المعامــات مــن خــال التحقــق النهائــي مــن الجــودة، 
ــر الامتثــال العاليــة. وقــد أدى  ممــا يضمــن الحفــاظ علــى معايي
كبيــر،  بشــكل  الترخيــص  إجــراءات  تســريع  إلــى  التعــاون  هــذا 
حيــث تديــر الجهــات الخاصــة مراجعــات وتقييمــات الطلبــات، 
بينمــا تركــز المدينــة علــى المحافظــة علــى الرقابــة التنظيميــة 
تعزيــز كفــاءة  علــى  النمــوذج  يعمــل هــذا  والجــودة. كمــا لا 
الخدمــات وتقليــل وقــت الإجــراء فحســب، بــل يعــزز إطــارًا تعاونيًا 
حيــث تســتكمل الخبــرات الخاصــة والخبــرة الطويلــة للمؤسســة 
العامــة فــي مجــال الرقابــة، ممــا يســاهم فــي رفــع كفــاءة جــودة 

ــى حــد ســواء. الخدمــات المقدمــة للســكان والشــركات عل
الشكل 37. المنامة، البحرين )تصوير ليو كولهوڤين(

تأثير العوائق الاقتصادية على نماذج الشراكة بين 
القطاعين العام والخاص

ــم  ــة تنظي ــى كيفي ــر عل ــكل كبي ــة بش ــق الاقتصادي ــر العوائ تؤث
الشــراكات بيــن القطاعيــن العــام والخــاص. ففــي المــدن ذات 
ــر نمــاذج التعــاون المبتكــرة  ــات المحــدودة، يعــد تطوي الميزاني
مــن الأمــور الضروريــة لدعــم الجهــود المبذولــة لتحقيــق التحــول 
نمــاذج  أن  إلــى  البحــث  فــي  المشــاركون  أشــار  وقــد  الرقمــي. 
صياغتهــا  يتــم  العائــدات  وتقاســم  المشــتركة  الاســتثمارات 
بشــكل يــوازن بيــن توفــر المــوارد واحتياجــات المشــروع. وقــد 
ســاعد هــذا النهــج فــي الحــد مــن الضغــوط الماليــة علــى المــدن، 
وأتــاح الفرصــة للشــركات الخاصــة لتطويــر المبــادرات الرقميــة 
بصــورة نشــطة. ومــن خــال تشــجيع اســتثمارات القطــاع الخــاص، 
كتطويــر  الرئيســة  المشــاريع  عجلــة  دفــع  فــي  المــدن  نجحــت 

دور العوامل الاقتصادية والتقنية في صياغة 
استراتيجيات التعاون

تــؤدي العوائــق الاقتصاديــة والاحتياجــات التقنيــة أدوارًا بــارزة 
فــي صياغــة اســتراتيجيات التعــاون بيــن المؤسســات العامــة 
والجهــات الخاصــة فــي المدن العربيــة. وســاهمت الاختلافات في 
ــات الماليــة للمــدن، واعتمــاد بعــض المــدن حلــول تقنيــة  الإمكان
متقدمــة مصممــة خصيصًــا لحاجاتهــا، فــي تنــوع نمــاذج التعــاون 
وملاءمتهــا للواقــع الخــاص لــكل مدينــة. وقــد مكّــن ذلــك المــدن 
مــن تجــاوز العديــد مــن العوائــق والمحافظــة علــى التقــدم المحــرز 

فــي مســيرة التحــول الرقمــي الخــاص بهــا. 
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الشراكات والتنسيق بين المؤسسات في 
الشارقة، الإمارات

طــورت مدينــة الشــارقة إطــارًا متينًــا مــن الشــراكات مــع كل 
مــن الجهــات الحكوميــة والخاصــة، بهــدف دفــع عجلــة التحــول 
العامــة.  الخدمــات  لتقديــم  ســلس  نظــام  وإنشــاء  الرقمــي 
مــن  الشــراكات  هــذه  علــى  الرســمي  الطابــع  إضفــاء  ويتــم 
ــن  ــال الإلكترونــي بي ــز الاتص ــدف إلــى تعزي ــات ته ــال اتفاقي خ
المؤسســات، وإيجــاد بيئــة تعاونيــة تُمكّــن مــن تبــادل البيانــات 
وتســهل الإجــراءات الرقميــة. كمــا لا يســهل هــذا التعــاون بيــن 
المؤسســات التنســيق الفعــال بيــن مختلــف الجهــات المعنيــة 
خدمــات  تقديــم  مــن  كذلــك  الشــارقة  يمكّــن  بــل  فحســب، 

متكاملــة تركــز علــى الســكان واحتياجاتهــم.

المعلومــات  بتبــادل  تســمح  رقميــة  منصــات  إنشــاء  ويُعــدّ 
ــع الإدارات  ــن جمي ــح مواءمــة الإجــراءات بي ــة، وتتي بطريقــة آني
المســؤولة عــن القطاعــات الحكوميــة المختلفــة، أحــد العناصــر 
الرئيســة لهــذه الشــراكات. حيــث يُمكّــن الربــط الإلكترونــي مــع 
الجهــات الحكوميــة الأخــرى، البلديــة مــن مزامنــة الإجــراءات 
تقديــم  إجــراءات  ويســرع  التكــرار  يقلــل  ممــا  التنظيميــة، 
الخدمــات. وتدعــم هــذه المنصــات الشــفافية والمســاءلة، حيــث 
تســمح للجهــات المختلفــة بالحصــول علــى البيانــات المتعلقــة 
بطلبــات الخدمــات وتتبعهــا، بالإضافــة إلــى بيانــات التخطيــط 

الحضــري والامتثــال التنظيمــي.

ولهــذا النمــوذج التعاونــي أهميــة بالغــة فــي تحقيــق الأهداف 
ــة، حيــث  الاســتراتيجية للشــارقة فــي مجــال الحوكمــة الحضري
يجمــع المــوارد والخبــرات مــن قطاعــات متنوعــة، ويعمــل على 
إقامــة بنيــة تحتيــة مرنــة قــادرة علــى التكيــف مــع احتياجــات 
نجحــت  الشــراكات،  هــذه  خــال  ومــن  المتزايــدة.  المدينــة 
المدينــة فــي تحســين اســتجابتها لمطالــب المواطنيــن وتعزيــز 
الكفــاءة التشــغيلية، مــا مكنهــا مــن وضــع الركيــزة الأساســية 
للتحــول الرقمــي المســتدام. بالإضافــة إلــى ذلــك، ومــن خــال 
اســتفادت  الخــاص،  القطــاع  فــي  الفاعلــة  الجهــات  إشــراك 
الشــارقة مــن الحلــول التقنيــة المبتكــرة التــي تعمــل علــى 
إثــراء خدماتهــا المقدمــة، وجعلهــا ســهلة الوصــول لجميــع 

ــكان. الس
الشكل 38. أحد التطبيقات الرقمية في الشارقة، الإمارات

ورقمنــة  الذكيــة،  المــدن  وخدمــات  الرقميــة،  التحتيــة  البنيــة 
المرافــق العامــة، وذلــك حتــى فــي حــالات بعــض المــدن ذات 

المــوارد الماليــة المحــدودة.

وقــد بــرزت نمــاذج شــراكة قابلــة للتكيــف، حيــث تختلــف شــروط 
وترتيبــات محــددة وفقًــا للظــروف الاقتصاديــة المحليــة ونطــاق 
عمــل المشــاريع. وفــي بعــض الأحيــان، أعطــت المــدن الأولويــة فــي 
هــذه الشــراكات لتأميــن الاســتثمارات للمشــاريع الرقميــة التــي 
تركــز علــى الخدمــات الضروريــة أو مشــاريع البنية التحتيــة الحيوية.

دور التعاون التقني في تمكين تطوير الحلول الرقمية 
المتخصصة

بــرز دور التعــاون التقنــي بيــن المــدن وشــركات القطــاع الخــاص 
كعامــل رئيســي فــي تطويــر حلــول رقميــة متخصصــة لتلبيــة 
ــة. وقــد ســاهم  الاحتياجــات والســياقات المحــددة للمــدن العربي
هــذا النهــج التعاونــي فــي حصــول المــدن علــى مهــارات الابتــكار 
والخبــرات التقنيــة التــي كانــت تفتقــر إليهــا إدارات البلديــات فــي 
هــذه المــدن. كمــا شــكّلت المرونــة فــي تصميــم وتنفيــذ الحلــول 

الســكان وســلطات المدينــة، وعــزز أيضًــا الشــفافية والمســاءلة. 
ولكــن، ابــرزت هــذه التطــورات التحديــات المتعلقــة بالتباينــات 
فــي المعرفــة الرقميــة بيــن الســكان. وتعمــل الكثيــر مــن المــدن 
علــى معالجــة هــذه التحديــات، مــن خــال برامــج تســتهدف تعزيــز 

ــة. الشــمولية والمشــاركة الفعال

دور الأدوات الرقمية في تسهيل المشاركة المباشرة 
للسكان

ادت جهــود التحــول الرقمــي فــي المــدن العربيــة إلى  بــروز الكثير 
مــن المنصــات والتطبيقــات التــي تتيــح الفرصــة للســكان للتفاعل 
بشــكل مباشــر مــع ســلطات المدينــة، الأمــر الــذي ســاهم فــي 
ــة. ويســتطيع  ــاركة المجتمعي ــن المش ــدة م ــكال جدي ــور أش ظه
الســكان عــن طريــق البوابات الرقمية وتطبيقــات الهاتف الجوال، 
عــن  والإبــاغ  الملاحظــات  ابــداء  الأخــرى،  الرقميــة  والقنــوات 
المشــاكل التــي تواجههــم. وقــد نجحــت هــذه الأدوات فــي الكثيــر 
مــن الأحيــان فــي تمكيــن الســكان مــن التواصــل مــع الحكومــات 
الشــعور  تعزيــز  فــي  ســاهم  ممــا  شــفافة،  بطريقــة  المحليــة 
بالشــمول والثقــة. وفــي بعــض الأحيــان، تتيــح الأدوات الرقميــة 
الفرصــة للمشــاركة بفعاليــة فــي الحوكمــة ومحاســبة الإدارات 
المحليــة علــى أفعالهــا وقراراتهــا. ورأى المشــاركون فــي البحــث 
ان لهــذا النهــج التشــاركي أثــره الايجابــي المباشــر علــى قطاعــات 

كالســامة العامــة، وإدارة النفايــات، والتخطيــط الحضــري.

ــة،  ــات الحضري ــة، قيمــة خاصــة فــي قطاعــات كإدارة النفاي المحلي
ــان،  ــر مــن الأحي والنقــل الذكــي، والصحــة العامــة. بينمــا فــي كثي
تلبيــة  فــي  للاســتخدام«  و»الجاهــزة  العامــة  التقنيــات  فشــلت 
الاحتياجــات البلديــة المحــددة. حيــث ســاهمت مشــاركة شــركات 
تقنيــة متخصصــة فــي حصــول المــدن علــى المعرفــة التخصصيــة 
وتعزيــز الابتــكار فيهــا، وذلــك عبــر استكشــاف وتجريــب طــرق 

ــر الخدمــات العامــة.  ــة فــي توفي ــدة وفعال جدي

ولــم يقتصــر التعــاون التقنــي علــى مشــاريع البنيــة التحتيــة الرقمية 
الكبــرى، بــل تعاونــت المــدن، فــي كثيــر مــن الأحيــان، مــع شــركات 
التقنيــة فــي تنفيــذ مشــاريع صغــرى، خاصــة عندمــا يكــون الأثــر 
المأمول من هذه المشــاريع كبيرًا، او عندما تتطلب هذه المشــاريع 
مســتوى عاليًــا مــن التخصــص. ويشــمل ذلــك مشــاريع فــي مجــالات 

متنوعــة، بــدءًا مــن إدارة النفايــات وانتهــاءً بإشــراك المواطنيــن.

دور التحول الرقمي في إعادة تحديد طبيعة وشكل 
مشاركة السكان في الحوكمة الرقمية 

مشــاركة  كيفيــة  فــي  كبيــرًا  تحــولًًا  الرقمــي  التحــول  أحــدث 
الســكان فــي الحوكمــة البلديــة فــي مختلف المــدن العربيــة. وقد 
ســاهم دمــج الأدوات الرقميــة فــي تســهيل التفاعــل المباشــر بيــن 

الأنظمة الرقمية والمشاركة المجتمعية 
لتحسين مشاركة أفراد المجتمع في صفاقس، 

تونس

طــورت مدينــة صفاقــس التونســية أنظمــة رقميــة مبتكــرة، لا 
تســهل المهــام الإداريــة فحســب، بــل تســمح كذلك بالمشــاركة 
الفعالــة للســكان. حيــث أطلقــت المدينــة منصــة رقميــة تســمح 
للســكان بتقديــم الشــكاوى، والإبــاغ عــن المشــاكل، واقتــراح 
مشــاريع محليــة مــن خــال تطبيــق ســهل الاســتخدام. ويشــتمل 
هــذا النظــام علــى ميــزة تحديــد الموقــع الجغرافــي التــي تمكــن 
الأفــراد مــن تحديــد مناطــق محــددة علــى الخريطــة التفاعليــة، 
ممــا يســهل علــى فــرق البلديــة تقييــم المشــاكل ومعالجتهــا 
بكفــاءة عاليــة. وقــد أثبتــت هــذه المنصة قيمتها بشــكل خاص 
خــال جائحــة كورونــا )كوفيــد-19(، حيــث وفــرت طريقــة آمنــة 

ومباشــرة لتفاعــل الســكان مــع المدينــة دون زيــارة المكاتــب.

ومــن خــال هــذا النهــج، مكّنــت صفاقــس الســكان عــن طريــق 
وتقــوم  القــرارات.  اتخــاذ  عمليــات  فــي  ملاحظاتهــم  دمــج 
تفاعــات  علــى  بنــاءً  الشــهرية  التقاريــر  بتجميــع  المدينــة 
الســكان وتشــاركها مــع المجلــس البلــدي لاســتخدامها فــي 
تعديــل السياســات. لا يعــزز هــذا النمــوذج مشــاركة المواطنيــن 
فحســب، بــل يســاهم أيضًــا فــي تعزيــز الثقــة فــي التــزام المدينــة 

والاســتجابة.  بالشــفافية 
الشكل 39. مواقع خدمات رقمية في صفاقس، تونس
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ــادرات  والتعامــل معهــا بشــكل فعــال. وقــد صُممــت هــذه المب
لســد الفجــوة الرقميــة وتعزيــز الشــمول، مــن خــال التدريــب علــى 
المهــارات الرقميــة الأساســية كاســتخدام البوابــات الإلكترونيــة، 

والحصــول علــى المعلومــات، وتقديــم الطلبــات. 

وتتبنــى المــدن العربيــة مناهــج متنوعــة لنشــر المعرفــة الرقمية، 
وتشــتمل هــذه المناهــج علــى ورش العمــل الحضوريــة، وجلســات 
التدريــب المجتمعيــة، والبرامــج التعليميــة الإلكترونيــة، وبرامــج 
»الســفراء الرقمييــن«. وتؤكــد هذه الجهود الشــاملة على الالتزام 
بحصــول جميــع الســكان، بغــض النظر عن كفاءتهــم الرقمية، على 

فــرص متســاوية للمشــاركة فــي الحوكمــة البلدية.

دور الشمول الرقمي في معالجة الفجوة الرقمية وعدم 
المساواة

ينصــب تركيــز المــدن العربيــة بشــكل كبيــر علــى تحقيــق التحــول 
الرقمــي »العــادل« مــن خــال معالجــة التباينــات فــي التحــول 
الرقمــي وضمــان توفيــر الخدمــات العامة الشــاملة. وتقــوم جهود 
ــة،  ــى برامــج تســتهدف ســد الفجــوة الرقمي الشــمول الرقمــي عل

وبالإضافــة إلــى ذلــك، قامــت بعــض المــدن باســتخدام المنصــات 
ــل:  ــادرات المشــاركة العامــة الشــاملة، مث ــة لتســهيل مب الرقمي
 ،)Virtual City Hall Meetings( الافتراضيــة  البلديــات  قاعــات 
والاســتطلاعات الإلكترونيــة، والمنتديــات العامــة عبــر الانترنــت 
)Online Public Forums(. ويُبيّــن هــذا النهــج إمكانــات الأدوات 
الرقميــة فــي تعزيــز الحوكمــة البلديــة، مــن خــال جعــل المشــاركة 

العامــة أكثــر شــمولًًا.

أهمية المعرفة الرقمية في المشاركة المجتمعية الفعالة

المشــاركة  الرقميــة  الأدوات  فيــه  عــززت  الــذي  الوقــت  فــي 
الــدور  الســكان  بيــن  الرقميــة  للمعرفــة  كانــت  المجتمعيــة، 
الأساســي فــي نجــاح هــذه المشــاركة. وتشــير نتائــج البحــث إلــى 
أن التفاوتــات فــي المعرفــة الرقميــة بيــن الســكان مثلــت حاجــز 
كبيــرا أمــام قــدرة شــرائح معينــة مــن المشــاركة، وذلــك خاصــة فــي 
ــار الســن، والأســر ذات الدخــل المنخفــض، والمجتمعــات  ــة كب حال
المهمشــة. ولمعالجــة هــذه التحديــات، اعتمــدت العديــد مــن 
ــد  ــي تهــدف إلــى تزوي ــة، الت المــدن برامــج لنشــر المعرفــة الرقمي
الرقميــة،  المنصــات  لاســتخدام  اللازمــة  بالمهــارات  الســكان 

خدمات الحكومة الإلكترونية ومشاركة 
المواطنين في المدينة المنورة، السعودية

تتوافــق مســيرة التحــول الرقمــي فــي المدينــة المنــورة بصورة 
ــة فــي الســعودية،  ــادرات الحكومــة الإلكتروني وثيقــة مــع مب
وخاصــة مــن خــال منصــة »بلــدي« الشــاملة. فمــن خــال هــذه 
المنصــة، يســتطيع الســكان والشــركات الوصــول إلكترونيًــا 
ــح.  ــل: التراخيــص والتصاري ــة، مث إلــى معظــم الخدمــات البلدي
بيــن  ســلس  تفاعــل  لتوفيــر  الخدمــات  هــذه  أتمتــة  ويتــم 
المدينــة والســكان، ممــا يــؤدي إلــى الاســتغناء عــن الزيــارات 
الشــخصية، حيــث يســمح للمســتخدمين بتتبــع طلباتهــم عبــر 
المنصــة. وبالإضافــة إلــى ذلــك، تتيــح المنصــة التواصــل آنيًــا 
مــع الســكان، ممــا يســاهم فــي حــل الشــكاوى ومتابعتهــا 

ــة. بكفــاءة عالي

الإبــاغ  أنظمــة  بدمــج  كذلــك  المنــورة  المدينــة  قامــت 
مــع  والتعامــل  الملاحظــات  جمــع  يتيــح  ممــا  الإلكترونيــة، 
استفســارات الســكان بطريقــة منظمــة. ويعكــس هــذا التركيــز 
علــى خدمــات الحكومــة الإلكترونيــة أهــداف المدينــة المنــورة 
الخدمــات،  إلــى   الوصــول  إمكانيــة  تحســين  فــي  المتمثلــة 
الإجــراءات  فــي  والشــفافية  الســكان،  لحاجــات  والاســتجابة 
البلديــة. ومــن خــال هــذه المبــادرات، تهــدف المدينــة المنــورة 
ــز ارتباطهــا بالمجتمــع،  إلــى تســهيل الإجــراءات الإداريــة وتعزي
مــع  يتماشــى  بمــا  العامــة،  الخدمــات  تطــور  يضمــن  ممــا 

وتطلعاتهــم. الســكان  احتياجــات 

الشكل 40. المدينة المنورة، السعودية )تصوير هاريس دياكيك(

كمــا رأت مــدن أخــرى أهميــة الدعــم التقنــي وضــرورة إزالــة الحواجــز 
الفئــات الضعيفــة مــن  التــي تحــول دون قــدرة هــذه  الماديــة، 
الســكان، وبشــكل خــاص ذوي الاحتياجــات الخاصــة، علــى التعامــل 
ــزات الوصــول  ــك مــن خــال دمــج مي ــة، وذل مــع الخدمــات الرقمي

كالأوامــر الصوتيــة، والتنقــل الســهل، والدعــم متعــدد اللغــات. 

وخلاصــة القــول، تشــكل هــذه البرامــج الموجهــة أهميــة بالغة في 
الحــد مــن الإقصــاء الرقمــي، بالإضافــة إلــى دورهــا البــارز فــي تعزيــز 

الشــمولية الرقمية.

تصميم أدوات رقمية بطريقة تلحظ حاجات الفئات 
الاجتماعية المتنوعة كأمر أساسي للشمول 

إيمانًــا منهــا بأهميــة الخدمــات الشــاملة والســهلة الوصــول 
ــاة الســكان، منحــت  ــز جــودة حي ودور التحــول الرقمــي فــي تعزي
المــدن الأولويــة لتصميــم الخدمــات الرقميــة بطريقــة تســتوعب 
المــدن جيــدًا  وتــدرك  الســكان.  المتنوعــة لجميــع  الاحتياجــات 
ــر إمكانيــة  أن تحقيــق التحــول الرقمــي »العــادل« لا يشــمل توفي
الوصــول فحســب، بــل يتطلــب توفيــر خدمــات ســهلة الاســتخدام، 

وترتيبــات إمكانيــة الوصــول التــي تلبــي الاحتياجــات المتنوعــة 
للمواطنيــن. وتُعــدّ هــذه الجهــود مــن العوامــل المهمــة فــي 
تهيئــة بيئــة رقميــة أكثــر إنصافًــا، وتضمــن عــدم تخلــف أي أحــد عن 
الركــب، وتضــع فــي الاعتبــار أن التحــول الرقمــي أصبح جــزءًا لا يتجزأ 

مــن الحوكمــة البلديــة والخدمــات العامــة.

تساهم برامج المعرفة الرقمية في الحد من الفجوة 
الرقمية التي تقصي فئات اجتماعية محددة

تمثــل برامــج المعرفــة الرقميــة الموجهــة اســتراتيجية أساســية 
ــة التــي تعانــي منهــا  ــة، لســد الفجــوة الرقمي فــي المــدن العربي
فئــات اجتماعيــة عديــدة. وتهــدف هــذه البرامــج إلــى الوصــول إلــى 
الأســر ذات الدخــل المنخفــض، وكبــار الســن مــن الســكان، وغيرهــم 
ــات  ــن الخدم ــتبعد م ــا تُس ــادةً م ــي ع ــة الت ــات الاجتماعي ــن الفئ م
الرقميــة، جــراء افتقارهــا إلــى المهــارات والمــوارد. ولتحقيــق هــذا 
ــار  ــة متخصصــة لكب الهــدف، نظمــت بعــض المــدن دورات تدريبي
الســن مــن الســكان. وقــد قامــت بعــض المــدن باســتكمال البرامــج 
بالمزيــد مــن المبــادرات المجتمعيــة، التي من شــأنها توفيــر الدعم 
والتدريــب المســتمريَن، ممــا يضمــن اســتمرارية الســكان فــي بنــاء 

كفاءاتهــم الرقميــة مــع مــرور الوقــت.

تعزيز المشاركة المجتمعية وثقة السكان من 
خلال المبادرات الرقمية في مدينة الخليل، 

فلسطين

تُــدرك مدينــة الخليــل جيــدًا مــدى أهمية المشــاركة المجتمعية 
فــي جهــود التحــول الرقمــي، لــذا، ركــزت المدينــة علــى بنــاء 
ــر  ــة، كان الكثي ثقــة الســكان فــي الأنظمــة الرقميــة. فــي البداي
مــن الســكان متردديــن فــي اســتخدام الخدمــات الإلكترونيــة، 
ــة بصفــة شــخصية. ولمعالجــة  ــب البلدي ــارة مكات ــون زي ويفضل
هــذا الأمــر، عقــدت المدينــة ورش عمــل توعويــة تســتهدف 
مختلــف الفئــات المجتمعية، بما فيهم النســاء والشــباب، لرفع 
الوعــي حــول فوائــد الخدمــات الرقميــة. وســلطت هــذه الــورش 
الضــوء علــى كيفيــة تســهيل الأنظمــة الإلكترونيــة للإجــراءات، 
وتقليــل أوقــات الانتظــار، وتســهيل وصــول المواطنيــن إلــى 

الخدمــات الأساســية مــن منازلهــم.

فــي  إيجابيًــا  تحــولًًا  المدينــة  لاحظــت  الوقــت،  مــرور  ومــع 
المنصــات  اختــاروا  الذيــن  للســكان،  المتزايــدة  المشــاركة 
الإلكترونيــة لتقديــم الطلبــات، وإجــراء المدفوعــات، والوصــول 
ــز  إلــى الخدمــات. وقــد ســاهم تركيــز مدينــة الخليــل علــى تعزي
ثقــة الســكان مــن خلال المبــادرات الرقمية على تعزيز شــراكات 
متينــة بيــن المجتمــع والمدينــة. وتســتخدم المدينــة كذلــك 
البيانــات الرقميــة لتحســين فهمهــا لاحتياجــات الســكان، ممــا 
ــل السياســات اســتجابةً  ــر الخدمــات وتعدي يمكنهــا مــن تطوي

المجتمــع.  لملاحظــات 
الشكل 41. الخليل، فلسطين
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التــي تواجههــا  المحــددة  للتحديــات  وقــادرة علــى الاســتجابة 
ذوي  الأشــخاص  ذلــك  فــي  بمــا  مختلفــة،  اجتماعيــة  فئــات 
تبــذل  ســبق،  مــا  علــى  وبنــاءً  والأجانــب.  الخاصــة  الاحتياجــات 
المــدن جهــودًا متواصلــة بمــا فــي ذلــك اعتمــاد أدوات رقميــة 
خاصــة تخــدم التركيبــة الســكانية المتنوعــة فيهــا. ولتصميــم هذه 
الأدوات الرقميــة، تقــوم بعــض المــدن باســتطلاع آراء هــذه الفئــات 

الاجتماعيــة، والعمــل معهــا لتتأكــد أنهــا تلائــم حاجاتهــا.

الخلاصة

يســلط هــذا الفصــل الضــوء علــى كيفيــة عمــل المــدن العربيــة 
المواطنيــن  مشــاركة  وتعزيــز  متنوعــة،  تعــاون  نمــاذج  لبنــاء 
الشــاملة، ومعالجــة عــدم المســاواة الرقميــة بصــورة فعالــة. وعبــر 
مجموعــة متنوعــة مــن الشــراكات مــع الجهات الخاصــة، والجهات 
الحكوميــة، والمنظمــات الحكوميــة الدولية، تقوم المدن بتجميع 
المــوارد، وتبــادل الخبــرات التقنيــة، ومواءمــة المبــادرات المحليــة 
مــع السياســات الوطنيــة. وتســاهم هــذه الشــراكات التــي تشــتمل 
علــى ترتيبــات للاســتثمار المشــترك والحلــول التقنيــة المتخصصة، 
قــات الاقتصاديــة  فــي تمكيــن المــدن مــن التغلــب علــى المُعَوِّ
والتقنيــة، وتعزيــز المبــادرات الرقميــة فــي مختلــف القطاعــات 
كالنقــل، والســامة العامــة، والبنيــة التحتيــة. بالإضافــة إلــى ذلــك، 
كان لدمــج منصــات التفاعــل، والمنتديــات الافتراضيــة، وتطبيقات 
الهاتــف الجــوال فــي الحوكمــة البلديــة دورًا بــارزًا فــي إعــادة تحديد 
طبيعــة وشــكل تفاعــل الســكان مــع الحكومــات المحليــة، وتعزيــز 

الشــفافية والمســاءلة، وإمكانيــة الوصــول إلــى  الخدمــات. 

وخــال ســعيها المتواصــل إلــى تحقيــق الشــمول الرقمــي، تقــوم 
المــدن العربيــة بمبــادرات مــن شــأنها معالجــة الفجــوة الرقميــة، 
مــع تركيزهــا علــى المجتمعــات الضعيفــة وضمان تلبيــة الخدمات 
البلديــة للاحتياجــات المتنوعــة للســكان، بمــا فيهــم الأشــخاص 
برامــج  تــزود  أخــرى،  ناحيــة  مــن  الخاصــة.  الاحتياجــات  ذوي 
المعرفــة الرقميــة، التــي يتــم توفيرهــا فــي كثيــر مــن الأحيــان عبــر 
الشــراكات مــع منظمــات المجتمــع المحلــي، الفئــات الضعيفــة 
بالمهــارات اللازمــة لاســتخدام المنصــات الرقميــة بفعاليــة، كمــا 
تســاهم هــذه الشــراكات فــي تعزيــز المشــاركة الشــاملة، وتضمــن 
الوصــول العــادل إلــى الخدمــات العامــة. إلــى جانــب ذلــك، تعمــل 
المــدن علــى نحــو متزايــد، علــى تصميــم منصــات ســهلة الوصــول 
اللغــات  متعــدد  كالدعــم  ميــزات  ودمــج  الاســتخدام،  وســهلة 
وســهولة التنقــل لجعــل الخدمــات الرقميــة أكثــر شــمولًًا. وتمثــل 
هــذه الجهــود الجماعيــة نهجًــا شــاملًًا للتحــول الرقمــي، حيــث لا 
ــة كأداة للكفــاءة فقــط، ولكنهــا تســتخدم  ــم اســتخدام التقني يت
أيضًــا كأداة لتعزيــز العدالــة الاجتماعيــة، وســد الفجــوات، وتمكيــن 

ــن فــي المشــهد الرقمــي. المواطني

بنــاء الشــراكات الديناميكيــة بيــن القطاعيــن 0	1
العــام والخــاص، لمعالجــة قلــة المــوارد ودفــع 
الاســتفادة  خــال  مــن  وذلــك  الابتــكار،  عجلــة 
ــة  ــه المتعلق ــاص وتجارب ــاع الخ ــرات القط ــن خب م
العائــدات.  وتقاســم  المشــتركة  بالاســتثمارات 
ومــن شــأن هــذه الشــراكات أنهــا تســاهم فــي 
المتقدمــة  التقنيــات  ـى  إلـ الوصــول  تمكيــن 
البيانــات،  وتحليــل  الذكيــة  التحتيــة  كالبنيــة 
مــن  الحــد  علــى  الوقــت  نفــس  فــي  وتعمــل 
الضغوطــات الماليــة. ولضمــان تحقيــق النجــاح، 
يجــب علــى المــدن أن تحــدد الأهــداف المشــتركة، 
وتضــع آليــات للتقييــم وأًطــر المســاءلة المتبادلــة، 
لفوائــد  المتكافــئ  غيــر  التوزيــع  يمثــل  حيــث 
الشــراكة، والالتزامــات التــي تضــع البلديــة فــي 
موقــع الضعــف او التبعيــة للقطــاع الخــاص مــن 
المخاطــر التــي علــى أصحــاب القــرار أخذهــا بعيــن 

الاعتبــار.

العامــة، 0	2 المؤسســات  بيــن  المواءمــة  تعزيــز 
ــر الرقميــة الموحــدة. ولضمــان  واعتمــاد المعايي
الوطنيــة  الرقميــة  المبــادرات  بيــن  التوافــق 
تتعــاون  أن  المــدن  علــى  يتعيــن  والمحليــة، 
الإقليميــة  الســلطات  مــع  وثيــق  بشــكل 
والوطنيــة. بالإضافــة إلــى ذلــك، يمكــن أن يســهل 
والإرشــادات  الموحــدة،  الرقميــة  الُأطــر  تطويــر 
التنظيميــة الواضحــة، وأنظمــة الدعــم المركزيــة، 
مــن تنفيــذ المشــاريع ومواءمــة الجهــود البلديــة 
مــع الأهــداف الوطنيــة. وتُشــكّل آليــات التنســيق 
المنتظمــة  الحكوميــة  كالمنتديــات  العمليــة 
العناصــر  مــن  المشــتركة  المــوارد  ومنصــات 

والكفــاءة. التعــاون  لتعزيــز  الأساســية 

التــي 0	3 الرقميــة  المعرفــة  مبــادرات  تفعيــل 
المنخفــض،  الدخــل  ذات  الفئــات  تســتهدف 
ذوي  والأفــراد  والنســاء،  الســن،  وكبــار 
الاحتياجــات الخاصــة. ومــن خــال التعــاون مــع 
المنظمــات المجتمعيــة، تســتطيع هــذه المــدن 
أن تنظــم ورش عمــل، ودروس تعليميــة، وبرامــج 
لتلبيــة  خصيصًــا  تُصمــم  التــي  الأقــران  دعــم 
احتياجــات محــددة. وتســاهم المحطــات المتنقلة 
للخدمــات البلديــة الرقميــة دور مهــم فــي تعزيــز 

المجتمعيــة.  والمشــاركة  الوصــول  إمكانيــة 

توفيــر 0	4 مــع  شــاملة  رقميــة  منصــات  تصميــم 
إمكانيــة الوصــول لهــا. حيــث يجــب أن يكــون 
توفيــر إمكانيــة الوصــول جــزءًا لا يتجــزأ مــن هــذا 
التصميــم. كمــا لا يجــب أن تغفــل المــدن الــدور 
الحاســم الــذي تؤديــه ميــزات كالأوامــر الصوتيــة، 
ــات  ــددة اللغ ــارات متع ــلس، والخي ــل الس والتنق
فــي تعزيــز قابليــة الاســتخدام لجميــع الســكان 
بمــا فيهــم الأشــخاص ذوي الاحتياجــات الخاصــة. 
شــاملة  الرقميــة  المنصــات  تظــل  أن  ولضمــان 
وقابلــة للاســتجابة للاحتياجــات الناشــئة، يجــب 
ــار الملاحظــات والآراء  أن تضــع المــدن فــي الاعتب
المســتخدمين  مجموعــات  مــن  المســتمرة 
ـى  إلـ بالانتمــاء  الشــعور  يعــزز  ممــا  المتنوعــة، 

الرقميــة. الحوكمــة 

الاســتفادة مــن الابتــكار المجتمعــي المشــترك 0	5
لتعزيــز الشــعور بالملكيــة الرقميــة، حيــث يجــب 
منصــات  إنشــاء  علــى  تعمــل  أن  المــدن  علــى 
تمكّــن  التــي  المشــترك،  المجتمعــي  للابتــكار 
ــات  ــر الخدم ــاهمة فــي تطوي ــن المس ــكان م الس
الرقميــة مــن خــال المنتديــات، وورش العمــل، 
وقنــوات ردود الأفعــال. ومــن شــأن هــذا النهــج 
التشــاركي ضمــان أن تكــون الخدمــات ذات صلــة، 
احتياجــات  مــع  ومتماشــية  الوصــول،  وســهلة 
المجتمــع. أضــف إلــى ذلــك أنــه يســاعد فــي بنــاء 
الشــعور  ويعــزز  ومشــاركتهم،  الســكان  ثقــة 
الرقمــي  التحــول  فــي  والتعــاون  بالملكيــة 

للمدينــة.

تنفيــذ برامــج المشــاركة المجتمعيــة والمعرفــة 0	6
الرقميــة، وذلــك مــن خــال منــح أولويــة التدريــب 
تدريبهــم  ويتــم  الأماميــة،  الخطــوط  لموظفــي 
الرقمــي  والتفاعــل  التواصــل  مهــارات  علــى 
للمواطنيــن  المســاعدة  تقديــم  مــن  ليتمكّنــوا 
الخدمــات  علــى  الحصــول  فــي  فعــال  بشــكل 
الإلكترونيــة. تســاعد هــذه الجهــود فــي نهايــة 
المطــاف فــي الحــد مــن الفجــوة الرقميــة، وتعــزز 
الثقــة بيــن المواطنيــن والبلديــات، ممــا ينعكــس 
إيجابًــا علــى النجــاح الشــامل للتحــول الرقمــي.

التوصيات
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الخاتمة

يســتعرض هــذا التقريــر دراســة تحليليــة شــاملة حــول التحــول الرقمــي 
الركائــز الاســتراتيجية،  المــدن العربيــة، مســلطًا الضــوء علــى  فــي 
والأبعــاد التقنيــة، وحوكمة الهيــاكل الإدارية، والتحديــات التي تواجه 
تطورهــا لتصبــح بيئــات حضريــة رقميــة متكاملة. حيــث تتنــاول التقرير 
فــي خمــس فصــول العلاقــات المتداخلة بين القيــادة، والبنيــة التقنية، 
والتغييــرات المؤسســية، وإشــراك الأطــراف الفاعلــة، واســتراتيجيات 
التكيّــف المحليــة، كاشــفًا عــن ملامــح التقــدم الرقمــي ومــا يواجــه مــن 

تحديــات فــي المنطقــة العربيــة.

ويتضــح ضمــن ســياق هــذا التقريــر، بــأن بعــض المــدن العربيــة تواجــه 
تحديــات متعــددة فــي هــذا المجــال، تتــراوح بيــن محدوديــة البنــى 
التحتيــة وصــاً إلــى القصــور فــي حوكمــة الإجــراءات التنظيميــة، ممــا 
يؤثــر بشــكل مباشــر علــى خططهــا نحــو التحــول الرقمــي. كمــا يؤكــد 
التقريــر علــى أهميــة تبنــي نهــج اســتراتيجي متعــدد المســتويات، 
يمكــن هــذه المــدن مــن الانتقــال مــن نظــم الإدارة الحضريــة التقليدية، 
المســتندة علــى العمليــات اليدوية، إلى مــدن معرفية متقدمة تعتمد 
علــى تقنيــات أساســية، مثــل: إنترنــت الأشــياء )ToI(، والشــبكات عاليــة 
ــات بشــكل فــوري وتحقــق كفــاءة  الســرعة، والتــي تتيــح جمــع البيان
ــه  ــول يرافق ــذا التح ــن أن ه ــك، يتبي ــع ذل ــوارد. وم ــر فــي إدارة الم أكب
تحديــات مرتبطــة بالأمــن الســيبراني، وحمايــة الخصوصيــة، وضمــان 
الشــمولية، خصوصًــا مــع طمــوح المدن فــي مواكبة التقنيــات الحديثة، 
مثــل: الــذكاء الاصطناعــي، والتوأمــة الرقميــة، وتقنيــة البلــوك تشــين، 

ممــا يســتوجب وضــع أطــر تنظيميــة فعالــة ونمــاذج حوكمــة مرنــة.

ــر أهميــة البنيــة التحتيــة والتقنيــات الأساســية كركيــزة  ويبــرز التقري
فــي تحقيــق التحــول الرقمــي. فقــد أحــرزت العديــد مــن المــدن العربيــة 
ــات  ــم الخدم ــة لدع ــة اللازم ــس التقني ــاء الأس ــا فــي بن ــا ملحوظً تقدمً
الرقميــة وتعزيــز الترابــط بيــن الأنظمــة الحضريــة. ومــع ذلــك، لا تــزال 
هنــاك فروقــات فــي مســتوى الاســتثمار بالبنيــة التحتيــة والنضــج 
فــي هــذا المجــال.  الرقمــي، حيــث تتصــدر دول الخليــج الاســتثمار 
وبالمقابــل تواجــه المــدن ذات المــوارد المحــدودة وتلــك المتأثــرة 

بالاضطرابــات صعوبــات فــي تطبيــق الأنظمــة الرقميــة الأساســية.

كمــا يمثــل التغييــر المؤسســي عنصــرًا محوريًــا فــي تعزيــز فــرص نجــاح 
التحــول الرقمــي فــي البلديــات. فقــد ســاهم تبنــي التقنيــات الرقميــة 
إلــى إحــداث تحــول جــذري لديناميكيــات العمــل فــي العديد مــن المدن 
العربيــة، ممــا دفــع إلــى تأســيس وحــدات رقميــة متخصصــة، وتشــكيل 
فــرق عمــل مشــتركة بيــن الإدارات البلديــة، وتطوير آليــات عمل جديدة 
لتعزيــز التنســيق والكفــاءة فيمــا بينهــا. ومــع ذلــك، تشــكل مقاومــة 
التغييــر تحديًــا كبيــرًا، خاصــة بيــن الموظفيــن الذيــن اعتــادوا علــى 
آليــات العمــل التقليديــة. يســلط هــذا التقريــر الضــوء علــى الحاجــة إلــى 
التدريــب المســتمر، وإدارة التغييــر الهادفــة لبنــاء قــوة عاملــة تتمتــع 

بكفــاءات قــادرة علــى دعــم الابتــكار الرقمــي المســتدام.

وتعــد المــوارد الماليــة إحــدى الركائــز الأساســية التــي تؤثــر فــي نجــاح 
المبــادرات الرقميــة. فالتكاليــف الباهظــة المرتبطــة باعتمــاد تقنيــات 
مــن  وغيرهــا  الاصطناعــي  والــذكاء  الأشــياء  كإنترنــت  متطــورة، 
التقنيــات، تتطلــب اســتراتيجيات تمويــل خاصــة. وفــي هــذا الســياق، 
تبــرز الاســتفادة بشــكل متزايــد مــن الشــراكات بيــن القطاعيــن العــام 
ـي. ومــع ذلــك،  والخــاص فــي المــدن العربيــة لتغطيــة العجــز المالـ
ـى الحاجــة لتبنــي نمــاذج تمويــل مبتكــرة يمكنهــا  يشــير التقريــر إلـ
دعــم اســتدامة المشــاريع الرقميــة. وتعــد مــدن، مثــل: عمــان والريــاض، 
نمــاذج ناجحــة يحتــذى بهــا فــي قدرتهــا علــى جــذب الاســتثمارات مــن 
القطــاع الخــاص، ممــا يتيــح للمــدن الأخــرى الاســتفادة مــن تجاربها في 

تعزيــز مرونتهــا الماليــة.

مواءمــة  فــي  جوهريًــا  دورًا  المصلحــة  أصحــاب  إشــراك  ويشــكل 
المبــادرات الرقميــة مــع احتياجــات المجتمــع وبنــاء الثقــة العامــة. كمــا 
يظهــر التقريــر أن المــدن التــي لديهــا عمليات تخطيط شــاملة، وتجمع 
بيــن الإدارات البلديــة، والشــركاء مــن القطاع الخــاص، وأفراد المجتمع، 
ــر حلــول رقميــة تحظــى بقبــول واســع  ــر فــي تطوي ــا أكب تحقــق نجاحً
علــى المســتوى المجتمعــي. وتعــد المنصــات الموجهــة للمواطنيــن، 
والمنتديــات العامــة، ونمــاذج الإبــداع المشــترك، أمثلــة علــى كيفيــة 
دمــج أصــوات المجتمــع فــي الاســتراتيجيات الرقميــة البلديــة لضمــان 
تقديــم خدمــات ميســرة ومصممة لتفــي باحتياجات الفئــات المختلفة.

وعــاوة علــى ذلــك، أثبــت مواءمــة الاســتراتيجيات الرقميــة البلدية مع 
الأجنــدات الوطنيــة والإقليميــة فائدتهــا للعديــد مــن المــدن العربيــة، 
حيــث توفــر لهــا مــوارد إضافيــة وخبــرة وإطــارًا متماســكًا لإدارة التحول 
الرقمــي. حيــث تحظــى المــدن التــي تدمــج خططهــا الرقميــة مــع 
الأهــداف الوطنيــة الشــاملة بالدعــم الــذي يعــزز فــرص نجــاح مبادراتها 
ــدن  ــبة للم ــة بالنس ــة بالغ ــة أهمي ــذه المواءم ــب ه ــة. وتكتس المحلي
الصغيــرة والمحــدودة المــوارد، حيــث تتيــح لهــا الاســتفادة مــن الدعــم 

الوطنــي والإقليمــي لتطويــر قدراتهــا الرقميــة الأساســية.

ــات  ــن التحدي ــة م ــة بمجموع ــدن العربي ــي للم ــول الرقم ــم التح ويتس
متــوازن  نهــج  إتبــاع  فــي  نجاحهــا  ويعتمــد  المتداخلــة.  والفــرص 
ـي دقيــق،  يشــمل تطويــر بنيــة تحتيــة اســتراتيجية، وتخطيــط مالـ
وتعزيــز الحوكمــة الشــاملة، وتبنــي هيــاكل تنظيميــة مرنــة، وإشــراك 
الجوانــب  هــذه  خــال معالجــة  ومــن  الفاعلــة.  المعنيــة  الأطــراف 
ــات  ــاء بيئ ــة إنش ــدن العربي ــتطيع الم ــول الرقمــي، تس ــة للتح المتنوع
ــا، تســهم فــي رفــع  ــة وشــاملة ومتطــورة تقنيً ــة مبتكــرة ومرن حضري
جــودة الحيــاة، وتعــزز مــن الاســتدامة، وتدعــم الحوكمــة. ومــع العمــل 
ــدة  المســتمر وتنســيق الجهــود، تســتطيع هــذه المــدن أن تكــون رائ
ــتدام  ــو المس ــدوة للنم ــون ق ــري، وأن تك ــي الحض ــكار الرقم فــي الابت

والشــامل فــي المنطقــة وعلــى مســتوى العالــم.
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