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إصلاح الإدارة العامة في بلدان ما بعد النزاع
حالة الخدمة المدنية في ليبيا

                                                            محمد صالح تنتوش 
باحث في الشؤون السياسية والإدارة الحكومية

ملخص:
الهييدف ميين هييذا البحييث هييو فهييم سييبب تضخم الخدميية المدنييية )أي الزيادة غييير المنظمة 
لعييدد موظفييي القطيياع العييام( في ليبيييا وعييدم كفاءتهييا، ومييا هييي الإصلاحييات المطلوبيية 
لتقليل حجم الخدمة المدنية مع زيادة كفاءتها؟ نظرًا لندرة الأبحاث حول إصلاحات 
الخدميية المدنييية في البلييدان الخارجيية ميين الصييراع، يضيييف هييذا البحييث إلى دراسييات 
الحاليية في هييذا المجييال ميين خييلال تقديم توصيييات لتحليل حالة الخدميية المدنية وتنفيذ 
الإصلاحييات اللازميية مييع مراعيياة حساسييية وآثييار الصييراع، فضييلا عيين تأثييير المؤسسييات 
والتقاليييد غييير الرسمييية. يؤكييد البحييث أن السييياق السياسييي والسياسييات الييتي نفذهييا 
نظييام القييذافي هييي الأسييباب الرئيسيية لتوسيييع الخدميية المدنييية والإدارة العاميية في ليبيييا، 
بينما أدت حقبة ما بعد القذافي إلى تفاقم الوضع. علاوة على ذلك، يتحدى هذا البحث 
الييرأي السييائد في مجييال إصييلاح الإدارة العاميية ميين خلال القول بييأن التغييرات لا ينبغي 
أن تستند إلى نموذج واحد. على العكس من ذلك، تتطلب التحديات والأهداف المختلفة 
اسييتخدام نميياذج مختلفيية، وبالتالييي ، في البلييدان الخارجيية من الصراع، ينبغي اسييتخدام 

نميياذج ووسييائل مختلطيية تسييتند إلى تكامييل نماذج الإصييلاح المختلفة.

أظهييرت البيانييات النوعييية الييتي جُعييت لهذا البحث صحيية الفرضية التي اسييتندت إليها 
أسييئلة البحييث ، وهييي أن الخدميية المدنييية في ليبيييا متضخميية )هنيياك فائييض كبييير ميين 
الموظفيين غييير مطلييوب( ويفتقييدون إلى الكفيياءة. أظهيير البحييث أيضًييا أنه ميين أجل تنفيذ 
إصلاحييات ناجحيية للخدميية المدنييية في ليبيييا )أو في أي حاليية مماثليية(، سيييتطلب الأميير 
مزيييدًا ميين الوقييت والجهييد لفهييم السييياق السياسييي والاجتماعييي والأمييي، فضييلًا عيين 
ديناميكيييات وحساسييية الصييراع. عييلاوة علييى ذلييك، ميين أجل تصميم إصلاحييات ناجحة 
يجب تقييم نتائج جيع أنشييطة ومراحل الإصلاح بدقة وباسييتمرار، كما يجب تتبع 
أثر هذا الإصلاح على الصراع. كما أنه بدلًا من اعتماد نموذج إصلاح واحد )على سبيل 
المثييال: الإدارة العاميية الجديييدة(، يجييب تحديييد أهييداف الإصييلاح لييكل مرحليية ومؤسسيية 
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على حدة، ويجب استخدام أدوات ونماذج الإصلاح لضمان تحقيق أهداف الإصلاح مع 
الأخييذ في عيين الاعتبييار مراعييات عييدم تفاقييم الصييراع بغييض النظيير عيين نمييوذج الإصلاح 

الييذي تنتمييي إليه هييذه الأدوات.

المقدمة:
عنييد التمعيين في البيانييات والإحصائيييات الديمغرافييية والإحصائيييات الرئيسيية لسييوق 
العمييل و معييدلات الدخييل القومييي، يمكيين بسييهوله ملاحظيية غييياب التناسييب بيين سييوق 
العمييل والإدارة العاميية  والاقتصيياد في ليبيييا حيييث يبلغ عدد سييكان ليبيا @ ملاين نسييمة 
)مصييرف ليبيييا المركييزي، ==;=(، بينمييا متوسييط دخييل  النفييط السيينوي خييلال آخيير ذ> 
سيينوات يبلييغ ;= مليييار دولار في السيينة )مصييرف ليبيييا المركييزي، >=;=(، فيمييا تشييكل 
احتياطيييات النفييط أكييبر احتياطيييات نفطييية في إفريقيييا )البنييك الدولييي ، ð>;=(، ومن 
ناحية أخرى يعتمد الدخل القومي فيما يقرب من ;A٪ منه على بيع النفط ومشتقاته 
)مصييرف ليبيييا المركييزي، ==;=( وفي ظييل هييذه المعطيييات، ;@٪ من القييوى العاملة تعمل 
في الخدمة المدنية  )البنك الدولي ، ð>;=( حيث  تنفق الدولة أكثر من ثلث ميزانيتها 
علييى رواتييب موظفييي الخدميية المدنييية )مصييرف ليبيييا المركييزي ==;=(، بينمييا تفتقيير 
نسبة كبيرة من هؤلاء الموظفن إلى الكفاءة والانضباط وفقًا لتقارير ديوان المحاسبة  
وهيئيية الرقابيية الإدارييية )ديييوان المحاسييبة @>;=، A>;=، ;=;=، هيئيية الرقابيية الإدارييية 
الليبية A>;=(. كما أن معدل البطالة في البلاد يبلغ ;<٪ )البنك الدولي ، ð>;=(، ووفقًا 
لمنظمة الشفافية الدولية، فإن ليبيا بن الدول العشر الأكثر فسادًا في العالم )منظمة 

الشييفافية الدولييية، >=;=(.

يبحييث هييذا البحييث سييبب تضخييم الخدميية المدنييية في ليبيييا وعييدم كفاءتهييا وبالتالييي 
يركييز علييى الأسييئلة التالييية:

>. ما هي السياسات التي أدت إلى تضخم الخدمة المدنية وعدم كفاءتها؟

=. ما هي الإصلاحات المطلوبة لتقليص حجم الخدمة المدنية وجعله أكثر فاعلية؟

بالنظيير إلى الارتبيياط بيين الخدميية المدنييية وسييوق العمييل، ستشييير الرسييالة إلى حاليية 
سييوق العمييل بالاقييران مييع الخدميية المدنييية بشييكل متكييرر.

خلفية :
منييذ منتصييف السييبعينات، سيياعدت الطفييرة في إنتيياج النفييط ودخلييه الكبييير ميين عائييدات 
النفييط في تمويييل تطوييير وزيييادة حجييم الهيييكل الإداري في ليبيييا ميين خييلال زيييادة عييدد 



دراسـات وسياسـات
مجلة علمية تصدر عن 
المركز الليبي للدراسات

8

الإدارات والموظفيين العامليين فيييه. عندما كانت ليبيا نظامًييا ملكيًا )>AñA-<Að>(، كانت 
الخدميية المدنييية أصغيير بكثييير ولديهييا عييدد أقل ميين الإدارات والموظفن،  غييير أنه وخلال 
حقبة القذافي وخاصة بعد إعلان القذافي عام ??A> تأسيييس سييلطة الشييعب )ادعى فيها 
أن النيياس أصبحييوا يتمتعييون بالحكييم الذاتييي وألغييى علييى أساسييها الأطيير الدسييتورية 
والمؤسسييات السياسييية السيييادية مثييل الرئاسيية والبرلمييان( الييتي أيضييا بدأ على أساسييها في 
تطبيييق بعييض الأفييكار الشيييوعية والاشييراكية التي جيياءت في الكتيياب الأخضر ومن ثم  
قُضيَ على القطاع الخاص تقريبًا وتم تأميم المشاريع الخاصة المملوكة للمستثمرين 
الأجانييب والمحلييين. وعلييى هييذا الأسيياس أصبحييت الخدميية المدنية والوظيفيية في القطاع 
الخيياص الطريقيية الوحيييدة تقريبًا للباحثن عن الحصييول على وظيفة. حيث أصبحت 
الدوليية ريعيييةً، تنفييق أربيياح النفييط علييى الرواتييب والسييلع والخدمييات المدعوميية في غياب 
سييوق عمييل متنييوع. بالإضافيية إلى مييا سييبق عندمييا أنشييأ القييذافي مؤسسييات غييير رسمييية، 
مثييل اللجييان الثورييية والحييرس الثييوري لتوطيييد حكمييه، وتعزيييز دور المؤسسييات غييير 
الرسمييية الأخييرى، مثييل روابييط القبائييل، أصبحييت الوظيفيية في الخدميية المدنييية وسيييلة 
للواسييطة والمحسييوبية تحصييل ميين خلالهييا المسييؤولون في كل ميين المؤسسييات الرسمييية 
وغييير الرسمييية علييى دعييم وشييعبية الأقييارب أو المعييارف وبالتالييي لم يكيين الحصييول على 
وظيفيية في الخدميية المدنييية مبنيييا علييى أسيياس الاحتياجييات الفعلية للموارد البشييرية أو 
على أساس تكافؤ الفرص والمنافسة والشفافية. على العكس من ذلك ، قامت السلطات 
المسييؤولة مثييل اللجنيية الشييعبية العامة بتعين مئات وأحيانًييا آلاف الموظفن في قطاعات 

محييددة دون تحديييد نييوع الوظيفة.

نتيجيية لهييذه السياسييات ، أصبييح الحصييول علييى وظيفيية الخدميية المدنييية هدفًييا لجميييع 
الباحثيين عيين عمييل ميين الليبين، حيث شييعروا أن هييذا يوفر لهم الأميين الوظيفي )البنك 
الدولي ، ð>;=(. في آخر ;> سنوات من حكمه، حاول القذافي تقليل عدد موظفي الخدمة 
المدنية من خلال تحويل بعضهم إلى ما سمي بي »الملاك الوظيفي« أو الزيادات، وكذلك 
ميين خييلال تطوييير القطيياع الخاص عبر خصخصة بعض الشييركات العاميية، ومع ذلك، 
قوبلييت هييذه الجهييود بمعارضيية شييديدة ميين المؤسسييات السياسييية غييير الرسمييية مثييل 
اللجان الثورية وقادة النظام أو من يسمون بصقور النظام )المرجع نفسه(. كما قوبلت 
بمعارضة موظفي القطاع العام الذين أصبحوا يعتمدون على الوظيفة للحصول على 
دخييل ثابييت. عندمييا سييقط نظييام القييذافي عييام >>;=، تجاوز عييدد موظفي الخدميية المدنية 
وميين يتقاضييون رواتييب حكومييية =.> مليييون شييخص، وهييو مييا يمثييل أكثيير ميين ;?٪ ميين 

القييوة العاملة الفعلية. 

منييذ انييدلاع الصييراع الييذي أطاح بالقذافي والحييرب الأهلية التي أعقبت ذلك، التي لم يتم 
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حلها بعد، زاد عدد موظفي الخدمة المدنية زيادة كبيرة، وأدى نقص الاستثمار الأجنبي 
بسبب التهديدات الأمنية إلى فقدان عديد الوظائف المحتملة في سوق العمل، كما أثر 
الوضييع الأمييي علييى حركيية البضائييع والنقييل والتحويييلات، ممييا أدى بييدوره إلى إلحاق 
الضييرر بالقطيياع الخيياص. ولكيين كان التأثييير الأكثيير أهمييية هييو خفض أو وقييف إنتاج 
النفييط الليييبي. في مراحييل عديييدة،  أثيير الصييراع علييى الوضييع الاقتصييادي للبلاد وتسييبب 
في تأخييير رواتييب موظفييي الخدميية المدنييية )المرجييع نفسييه(، ممييا قييوض القييوة الشييرائية 
للقطيياع الخيياص وسييوق العمييل، بالإضافيية إلى ذلييك، تم تعزيييز دور بعييض المؤسسييات 
التقليدييية غييير الرسمييية مثييل قيييادات القبائييل بسييبب تسييليحها خييلال الصييراع الأهلييي. 
وطالييب رجييال القبائييل بمنييح أبنائهم وظائف إدارية عليييا أو وظائف في الخدمة المدنية. 
وغذيت هذه المطالب بسياسات المحاصصة القبلية التي تم بناء ترتيبات بناء السلام على 
أساسييها بالإضافة إلى اسييتخدام ذريعة »التهميش« كوسيييلة مسييتمرة لابتزاز السلطة 

المركزييية ميين أجييل الحصييول علييى مزيد من الوظائييف في الخدمة المدنية. 

بالإضافة إلى ما سييبق سيياعدت الحرب الأهلية الميليشيييات المسييلحة والمقاتلن السييابقن 
الذييين أطاحييوا بنظييام القييذافي علييى الظهييور كمؤسسييات غييير رسمييية بديليية لتلييك التي 
كانييت موجييودة في عهييد القييذافي ، حيييث اسييتمرت مطالييب المقاتليين السييابقن وبرامييج 
إعادة الإدماج وتهديد الميليشيات المسلحة باستخدام الأسلحة بتعين مزيد من موظفي 
الخدمة المدنية حتى وصل العدد إلى = مليون، هذا غير الضغوطات التي أدت إلى تعين 
آخرييين في مناصييب إدارييية وسياسييية عليييا مثييل الييوزراء ورؤسيياء الأقسييام والسييفراء. 
وبالتالييي يمكيين القييول بييأن الوضييع الحالييي للخدميية المدنية وسييوق العمل قد تشييكل من 
خييلال السييياق السياسييي منييذ منتصييف السييبعينات حتييى الوقييت الحاضيير، بالإضافة إلى 
سياسييات تضخيييم الهييياكل الإدارييية، والبيئيية المعيقيية للقطيياع الخاص، ودور المؤسسييات 

والتقاليييد غييير الرسمية.

يمكيين القييول بييأن بعييض الإجابييات علييى أسييئلة البحييث يمكيين الحصييول عليهييا من خلال 
السييياق الموصييوف أعييلاه، ولكيين هييذا غير كاف لأنه ما زال هنيياك حاجة لعرض وتقييم 
الوضع الحالي ليلخدمة المدنية وسوق العمل في ليبيا. نتيجة لذلك، يعتمد هذا البحث 
علييى التكامييل بيين البيانييات الثانوييية المقدميية ميين قبييل تقارييير مصييرف ليبيييا المركييزي 
وديييوان المحاسييبة  وهيئيية الرقابيية الإدارييية، والبيانييات الأولييية النوعييية الييتي جُعييت من 
خييلال المقابييلات الرئيسيية شييبه المفتوحيية مييع عييدد ميين النخييب والمسييؤولن الحكومييين 
الحالييين أو السييابقن، و عييدد ميين الخييبراء التقنين والأكاديمين المحلييين والدولين 
الذييين عملييوا في القضايييا المتعلقيية بإصلاحييات الإدارة العاميية، ونظييام الإدارة المحلييية، 
والخدميية المدنييية. تم سييؤال الأشييخاص الذييين تمييت مقابلتهييم عيين تقييمهييم للوضييع 
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الحالييي لدائييرة الإحصيياء، بالإضافيية إلى القضايييا والأسييباب والتحديييات الييتي أدت إلى 
هييذه الحاليية. بالإضافيية إلى ذلييك ، قييدم الأشييخاص الذييين تمت مقابلتهم إسييراتيجيات 
وبرامييج إصييلاح يعتقييدون أنهييا سييتعالج هييذه التحديييات والمشيياكل. إن السييياق المقييدم 
في هييذه المقدميية، بالإضافيية إلى البيانييات ذات الأولوييية والنوعييية المقدميية في مراجعيية 
الأدبيييات، والإطييار النظييري الموضييح في مراجعة الأدبيات، يعمل كأسيياس للإجابة على 

أسييئلة البحث.

كتاب الفيتوري وحمزة أتاش »إصلاح الإدارة العامة  في ليبيا« )>=;=( هو أكثر الأبحاث 
شمولًا وحداثة حول إصلاح الإدارة العامة في ليبيا. ومع ذلك، فإنه لا يخصص مساحة 
كبيييرة لمسييألة إصييلاح الخدميية المدنييية وسييوق العمييل ولا يقرح برامييج إصلاح محددة 
في هييذا الصييد.  وبالتالييي يسييعى هذا البحث إلى سييد هذه الفجييوة في الأبحاث الموجودة في 
هييذا الإطييار. ويركز تركيزا أساسيييا على إصييلاح الخدمة المدنية مع مقرحات لإطار 
عييام لبرنامييج الإصييلاح. تأمييل هييذه الأطروحيية أيضًييا إلقيياءَ الضييوء علييى إصييلاح الخدمة 
المدنية في البلدان الخارجة من النزاعات، ويحدد منهجية لتحليل احتياجات البلدان في 
مرحليية مييا بعييد الصراع من حيييث الإدارة العامة ويقرح بعض الإصلاحات وإطارا عاما 

للتخطيط وآليات التنفيذ لبرامج الإصلاح.

هيكل البحث :
يتكييون البحييث ميين أربعيية أقسييام. القسييم الأول هييو مراجعيية الأدبيييات الييتي تبحييث في 
الأدبيييات المتعلقيية بإصييلاح الإدارة العاميية، وإصييلاح الإدارة العاميية  في بلييدان مييا بعييد 
الصييراع، وإصييلاح الخدميية المدنييية. يجييادل البحث بأنه )>( لا يوجد نمييوذج إصلاح واحد 
يمكيين تطبيقييه علييى جيييع الحييالات، لذلييك هنيياك حاجيية إلى مزيييد من الجهييد لتحليل 
وفهم سياق كل حالة قبل التخطيط للإصلاح. )=( قد يكون التكامل بن أفكار الدولة 
الفيبيرييية الجديييدة والإدارة العاميية الجديييدة وبعييض أفييكار الحكوميية الإلكرونييية هييو 
الإطييار النظييري المناسييب لإصييلاح الخدميية المدنييية والإدارة العاميية في ليبيييا، )<( يشييكل 
الصييراع في ليبيييا تحديًييا لأي إصلاحييات إدارة عاميية مقصييودة. لكيين كل تأخييير سيييؤدي 
إلى اسييتمرار الصييراع وتفاقمييه. )ï( بسييبب المؤسسييات غييير الرسمييية مثييل الميليشيييات 
والقبائل المسلحة، فضلًا عن التقاليد الراسخة المتمثلة في سهولة الوصول إلى وظائف 
الخدميية المدنييية، سييتتم مقاوميية الإصلاحييات. لذلك، يجب أن تتصييدى أي خطة إصلاح 
لهييذا التحييدي. تمثييل هييذه النتائييج ملخصًييا قصيييًرا للإطييار النظييري للأطروحيية، الييذي 
يمكيين رؤيتييه رؤيييةً أكثيير وضوحًييا ميين خييلال خاتميية كل جييزء ميين مراجعيية الأدبيات.
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يلخص القسم الثاني الخيارات المنهجية التي تم اتخاذها في هذا البحث. يفحص القسم 
الثالييث الحاليية الحالييية ليييلخدمة المدنييية وسييوق العمل بالاعتميياد على البيانييات الكمية. 
يحلييل القسييم الرابييع البيانييات النوعية المسييتمدة ميين المقابلات الإعلامية الرئيسيية مع @ 
نخييب ذات صليية بموضييوع البحييث. يحلل القسييم الأخييير نتائج البيانات الييتي تم تقديمها 
في القسييمن < و ï ويقييدم حلييولًا بنيياءً علييى تحليييل الوضييع وأهداف الإصييلاح المحددة في 

ضوء الإطار النظري للدراسيية.

مراجعة الأدبيات : 	.１

الهدف الرئيس من هذا البحث هو فهم الوضع الحالي للإدارة العامة، والخدمة المدنية 
وسييوق العمييل في ليبيييا. لذلييك، سييركز هييذه المراجعيية علييى الأدبيييات المتعلقيية بإصييلاح 
الإدارة العاميية والخدميية المدنييية. بمييا أن ليبيييا في حاليية صييراع، فييإن معظييم الركيييز 
سييينصب علييى الأدبيييات المتعلقيية بإصييلاح الإدارة العاميية  والخدميية المدنييية في البلييدان 

الخارجيية ميين الصراع. 

>.>  ما هو إصلاح الإدارة العامة؟

ف الأدبيييات المتعلقيية بإصييلاح الإدارة العاميية هييذا علييى أنييه »تحسيين الأداء وتقديييم  تُعييرِّ
خدمييات ذات جييودة أفضييل للمواطنيين في مقابييل تقليييل إهييدار المييوارد والوقييت«. )انظيير 
محمد، ;=;=، سميث، >=;=، براون، A>;=(. يجادل علماء مثل كابانو )>=;=( وموساري 
)?;;=( وبييوكارت )>>;=( بييأن تحسيين الأداء وتقديييم خدمييات ذات جييودة أفضل سيييزيد 
ميين ثقيية الجمهييور في اتفاقييا عامييا علييى أن تحسيين أداء وجييودة الخدمييات العاميية يجييب 
أن يكييون الهييدف الرئيييس لإصييلاح الإدارة العاميية، إلا أنهييم يختلفييون حييول نطيياق ونييوع 
الإصلاحات اللازمة. وهذا يثير عدة أسئلة: ما الفرق بن التغييرات السياسية المهمة أو 
التغييييرات الجذرييية والتغييييرات الأكثر تكرارا أو التدريجية؟ إلى أي مدى يؤثر نطاق 

التدخييل علييى فعاليتييه ومحتوى تلييك التدخلات؟

وخلاصيية الأدبيييات في هييذا الصييدد، إنييه لا يمكيين الاتفيياق علييى إجابيية واحييدة لييكل هييذه 
الأسئلة لأن كل إصلاح له تشخيصه وتحدياته، وبالتالي فإن الهدف من كل عملية 
 )=;=< ،ï ،استشييهد بييه كابانييو ،<AAA ،Sabatier & Jenkins-Smith  ( إصييلاح مختلفيية
وبالتالييي، سيييكون النطيياق وكذلييك حجييم العمليييات والإجييراءات مختلفيين )كابانييو ، 

 .)=;=<

الأطيير النظرييية لإصييلاح الإدارة العاميية هي مثال علييى الاختلاف في الإجابات على هذه 
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الأسئلة. سيتم استخدام هذه النظريات استخداما متكررا في هذا البحث كإطار نظري 
للتوصيات والحلول، وكذلك في مسألة ربط هذه النظريات بنظريات إصلاح الخدمة 
المدنية، لذلك سيكون هناك تعريف للنظريات الخمس الأكثر أهمية لإصلاح الإدارة 

العامة )كابانو ، >=;=(:

الإدارة العاميية الجديييد  )NPM(: تم تصميييم هييذا النموذج لإصلاح عدم الكفاءة الهيكلية 
وعييدم فعالييية الحكوميية البيروقراطييية والمركزييية القديميية ميين خلال اعتميياد عدد من 
الأساسيييات مثييل: تفويييض السييلطة وتوفييير المرونيية وضمييان الأداء والرقابيية والمسيياءلة 
وتطوير المنافسيية والاختيار وتقديم خدمة سييريعة الاسييتجابة وتحسيين إدارة الأصول 
العاميية والمييوارد البشييرية وتكنولوجيييا المعلومات والتنظيم ووظائييف التوجيه في المركز)  
.)=;;? ،Mussari & Cepiku ؛<AAAa ،Kniss ؛=;<> ،Durant & Durant ؛=;=< ،Capano

الدوليية الفيبيرييية الجديييدة  )NWS(: تحيياول هييذه النظرية دمج فكييرة الحكومة القوية 
والديمقراطييية والمركزييية كمييا كانييت في الأفييكار الأصلييية لماكييس فيييبر، وفي نفييس 
الوقييت ضمييان تقديييم خدميية ممتييازة. تتضميين إعييادة التصميييم هييذه السياسييات العاميية 
والتفكييير الموجييه نحييو النتائييج، ممييا يضميين حماييية حقييوق المواطنيين والإدارة العاميية 
للدوليية ميين خييلال أن يكييون أكثيير شمييولًا واسييتجابة وتركيييزًا علييى الكفيياءة ومنفتحًا 
ومهنيًييا. تعمييل NWS علييى تحديييث النمييوذج البيروقراطييي التقليييدي مييع الحفيياظ علييى 

.)=;<? ، Pollitt & Bouckaert ؛ =;;ð ، Drechsler ( الييدور المركييزي للدوليية

الحوكميية العاميية الجديييدة )NPG( : يؤكييد هييذا النمييوذج تشييتت السييلطات في المجتمع، 
ممييا يجعييل الحكوميية والدوليية أقييل قييوة، ممييا يثير الحاجة إلى تنسيييق العمليييات التي تم 
تطويرهييا في شييبكات كثيفيية ومعقييدة ميين الجهييات الفاعليية، مييع تعزيييز دور المنظمييات 
الاجتماعييية العاميية وأهمييية التبييادل والثقيية في إنتيياج السياسييات العاميية. في ضييوء ذلييك، 
لم يعييد يُنظيير إلى الإدارة العاميية علييى أنهييا جهيية فاعلة قوية للغاية في صنع السياسييات، 
ولكيين يجييب أن تعمييل مييع لاعبيين آخرييين لتطوييير وتنفيييذ حلييول على مسييتوى المجتمع 
)كابانو ، >=;=(. يشييمل أيضًا الإنتاج المشييرك )سييورينتينو وآخرون، @>;=( والحوكمة 
التعاونييية، الييتي تتطلييب التنسيييق الهيكلييي والتعيياون بيين الجهييات الفاعليية لإنتيياج سييلع 
 Christensen &( جاعييية وميين ثييم، فييإن مهميية الإدارة العامة العمل ضمن هذه الأطيير
 Hehir ؛ =;<> ، Durant & Durant ؛ =;<< ،Christopher & Bouckaert ؛=;;? ،Lægreid

 .)=;;? ، & Robinson

الحوكميية الإلكرونييية  )DEG(:  نتييج هييذا النمييوذج عيين ثييورة التكنولوجيييا وفكييرة 
المشيياركة الاجتماعييية مييع التكنولوجيييا وضييرورة اسييتخدامها لتحسيين حييياة النيياس. 
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كانييت الطريقيية الأكثيير عملييية لهييذا النمييوذج هييي اسييتخدام الحلييول الإلكرونييية 
لتقديييم الخدمييات بشييكل أسييرع وشييفاف ميين خييلال مشيياركة المعلومييات عييبر الإنرنييت 
وتعزيييز التواصييل مييع المواطنيين باسييتخدام الحلييول التقنييية المختلفيية، والمعروفيية أيضًييا 

باسييم »الحكوميية الإلكرونية«.

كمهميية  العاميية  القيميية  يؤكييد  معييياري  نهييج  هييو   )PVM( العاميية  القيميية  إدارة 
إسييراتيجية لييلإدارة العاميية يجييب على المديرييين العامن متابعتها. يجييب على المديرين 
العامن اختيار إسراتيجيات عملية وشرعية وجديرة بالاهتمام. تم تطوير PVM على 
الصعيدييين الإسييراتيجي والاجتماعييي حيييث يقييول ) Bozeman 2007(  إنييه يجييب أن 
تركييز علييى قيييم المجتمييع ومييا إذا كان يتييم الوفيياء بهييا، بغييض النظيير عيين مييدى تحقيق 
 Bryson( تبادل المعلومات والمعرفة والمساءلة بن أصحاب المصلحة PVM النتائج. يسهل
ð ،.et al>;=(، يعتييبر ربييط الإدارة العاميية باحتياجييات المجتمييع واكتسيياب الدعييم العييام 
.)=;;? ، Hehir & Robinson ؛ =;=< ، Capano ( والحكومي أمرًا أساسيًا في هذا النموذج

تشير الأدبيات إلى أنه من المستحيل أن نقول على وجه اليقن أن أيًا من نماذج الإصلاح 
المذكييورة أعييلاه تناسييب كل حاليية علييى حدة. يبدو أن المؤسسييات الدولييية دفعت أكثر 
نحو اعتماد نماذج الإدارة العامة الجديدة والحوكمة كأدوات جاهزة لإصلاح الإدارة 
العامة  قبل اكتشاف قصور في هذا النهج. ومع ذلك، فقد لاحظت أيضًا نقص الأدبيات 
التي تشييير إلى إمكانية التوافق بن تطبيق بعض نماذج إصلاح الإدارة العامة بطريقة 
متكامليية، إمييا بشييكل متييوازٍ أو متسلسييل. لذلييك، سيييقرح هييذا البحييث لاحقًييا ميين خييلال 
التوصيييات؛ ضييرورة اسييتخدام أكثيير ميين نمييوذج واحييد لإصييلاح الإدارة العاميية بشييكل 
متكامل ومتواز ومتسلسل، وفي أحيان أخرى تراكمي، لإصلاح الخدمة المدنية و سوق 

العمل في ليبيا.

=.>  الإصلاح في حالات ما بعد الصراع :

بشييكل عام، تشييكل التحولات السياسييية الرئيسيية محور الركيز الأساسييي للمناقشييات 
حييول قضييية إصلاحييات الإدارة العاميية  المهميية )Mussari & Cepiku، ?;;=(، وبعبييارة 
أخرى، الانتقال من النظام الشيوعي أو الاشراكي إلى النظام الليبرالي والرأسمالي أو 
الانتقييال ميين نظييام ديكتاتييوري إلى نظام ديمقراطي )البنك الدولي ، @;;=(، أو محاولة 
التحول نحو بناء السييلام والاسييتقرار بعد الصراع )ñ ، Jibao & Prichard>;=، سييليمان، 
;=;=( أو محاولات الخروج من الأزمات الاقتصادية الكبرى هي أساسًا الدافع الرئيس 
للأدبيييات المتعلقيية بإصييلاح الإدارة العاميية )تريفييون ، ;>;=(. والنتيجيية الطبيعييية لذلييك 
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هييي أن الهييدف الرئيييس لإصييلاح الإدارة العاميية  هو جعلها تعمل بكفاءة أكبر. قد تشييير 
المشييكلات الكييبرى مثييل النزاعييات أو الأزمييات المالييية إلى أن الإدارة العاميية غييير فعاليية إلى 
حد كبير، وبالتالي الحاجة إلى الإصلاح. كانت الأزمات أيضًا السييبب الرئيس لوجود 

.)<AAA ، Kniss( »الكثير من الأدبيات حول  مفهوم »بناء الدولة

تركز كثير من المؤلفات المتعلقة ببناء الدولة وإصلاحات ما بعد الصراع على مسألة 
التصنيفييات، وتحديييدًا مييا إذا كان ينبغييي تصنيييف الييدول وفقًييا للتعريفييات السييردية أو 
مؤشييرات القييياس المحييددة )Ateş & Elfeitori، >=;=.( حيييث يتييم تصنيييف البلييدان وفقًييا 
لعييدد ميين التصنيفييات مثييل »هشيية« أو »فاشييلة« أو »مسييتقرة« أو »دوليية صييراع« و«دول مييا 
 )=;;A ،Lemay-Hébert ؛=;;ða ،Brinkerhoff ؛=;=< ،Ateş & Elfeitori( »بعييد الصييراع
. هييذا البحييث يييرى أنييه ليييس ميين الضييروري الخييوض في موضييوع التصنيييف في الحاليية 
الليبية لأنه يجادل بأنه مهما كان نوع التصنيف، ففي جيع الأحوال، لا توجد وصفة 

إصلاحييية ثابتة لجميييع الحالات. 

يتفق هذا البحث مع برينكرهوف )ð;;=( الذي يجادل بأن السلام يراوح من غير آمن 
إلى آميين. وهييو يعتييبر أن الأدبيييات المتعلقيية ببنيياء السييلام قييد ابتعدت عيين التصور الخطي 
  ،)=;;< ،de Zeeu  للصراع. على غرار اصطناعية استمرارية الإغاثة إلى التنمية )انظر
حيييث أدى فهييم ديناميكيييات الصييراع إلى تصميمييات تدخييل معقييدة. علييى سييبيل المثييال ) 
Leatherman et al. 1999 ، ص @( يجييادل بييأن تدخييلات الصييراع تحتيياج إلى »بُعييد إعييادة 
تأهيييل موجييه إلى الماضييي، وبُعييد حاسييم موجه إلى الحاضر، وبُعييد وقائي موجه إلى كل 

ميين الحاضيير والمسييتقبل )برينكرهوف (.

تشييكل تدخييلات المؤسسييات الدولييية والجهييات المانحيية في البلييدان الخارجيية ميين الصييراع 
، ولا سيييما البرامييج الييتي تقودهييا مؤسسييات مثييل البنييك الدولييي وصنييدوق النقييد الدولييي 
وبرنامييج الأمييم المتحييدة الإنمائييي والمؤسسييات الدولييية الأخرى، واحدة ميين أهم القضايا 
في الأدبيييات المتعلقيية بالإصييلاح في بلييدان مييا بعييد الصييراع )موسيياري وسيييبيكو، ?;;=(. 
بالنظر إلى أن أوضاع ما بعد الصراع قد شييكلت مناخًا مناسييبًا لتطبيق نظريات إصلاح 
الإدارة العاميية، فييإن الجهييات المانحيية لديهييا مييا يمكيين وصفييه بأنييه وصاييية علييى اسييتقرار 
بلييدان الصييراع ميين خييلال تدخلهييم في ترتيبييات بنيياء السييلام، وبنيياء المؤسسييات السياسييية 

والإدارة العاميية.

يمكن للمرء أن يلاحظ أنه في حن أن الأدبيات منقسمة حول نوع ونتائج الإصلاحات 
الييتي تم تنفيذهييا ، فييإن جيييع الأدبيات تهتم بالتحديات التي تواجه دول ما بعد الصراع. 
تمثل تجارب الإصلاح في مختلف البلدان دراسات حالة مختلفة وتكشف عن تحديات 
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مختلفيية أيضًييا. يمكيين تصنيييف هييذه التحديييات إلى خمسيية أنييواع رئيسيية: الحاجيية إلى 
إصلاحات سياسييية وإعادة بناء الشييرعية )سييليمان ، ;=;=، الأمم المتحدة. إدارة الشؤون 
الاقتصادية والاجتماعية، ;>;=(، وإعادة بناء المؤسسات الأمنية واحتكار استخدام القوة 
 Hehir & ؛=;;ï ،Fukuyama ؛=;;ðb ،Brinkerhoff ؛=;<A ،Agwanda( لصييالح الدوليية
 Brinkerhoff( وتنظيييم إدارة المييوارد بشييفافية والقضيياء علييى الفسيياد )=;;? ،Robinson
، ðTrefona;;= ، ;>;= ( واسييتعادة التماسييك الاجتماعييي وبنيياء الثقيية وإعييادة بناء الإدارة 
United Na- ؛=;;ï ،Helmke & Levitsky ؛=;;? ،Bratton )العاميية  والخدميية المدنييية 

تأثييير  ميين  والحييد   ،  (=;<;  ،.tions. Department of Economic and Social Affairs
المؤسسييات غييير الرسمييية وتأثييير التقاليييد اليومييية علييى إدارة شييؤون البييلاد، بمييا في ذلييك 

.)=;;ð ،Brinkerhoff( الإدارة العاميية والخدميية المدنييية

الخلاصة: في ظل عدم وجود حلول جاهزة ووصفات إصلاحية مناسبة يمكن تطبيقها 
على جيع الحالات، ومن أجل اقراح إصلاحات تتناسييب مع الوضع الليبي، يجب اتباع 
مسييارين. الأول هييو فهييم السييياق التاريخييي بالإضافة إلى الواقع الحالي لييلإدارة العامة، 
والخدميية المدنييية، وسييوق العمييل، بالإضافيية إلى فهييم السييياق السياسييي والاجتماعييي 
الحالييي والتاريييخ الييذي يسيياهم في تشييكيل الحاليية الحالييية لييلإدارة العاميية والخدميية 
المدنييية. المسييار الثانييي هييو فحييص الحييالات المختلفيية لإصييلاح الإدارة العاميية والخدميية 
المدنييية في البلييدان الخارجيية ميين الصييراع والبحييث عيين أوجييه التشييابه بيين هييذه الحييالات 
والوضييع في ليبيييا. أخيييًرا، سيييتكون أي برنامييج إصييلاح مقييرح ميين برامييج معقييدة، كل 
منها يناسييب تفاصيل معينة عن الحالة الليبية ومسييتوحى من قصص النجاح لقضايا 
مماثليية، مييع بعييض التعديييلات لمراعيياة أي خصوصييية خطيييرة أوجدتهييا الحاليية. يجييب 
أيضًييا أن يتماشييى برنامييج الإصييلاح مييع الهدف العام لعملية الإصييلاح بدلًا من الاعتماد 
فقط على قصص النجاح، مما قد يعي تطوير برامج مبتكرة لمواجهة تحديات معينة. 

هييذا الاسييتنتاج هييو أحد الأطيير النظرية لهييذا البحث.

<.>  إصلاح الخدمة المدنية :

يعييد وجييود موظفييي الخدميية المدنييية الذييين يضمنييون فعالييية الجهيياز الإداري للدوليية 
مطلبًا ثابتًا لغالبية البلدان، حيث ترتبط جودة الخدمات التي تقدمها مؤسسات القطاع 
العام ارتباطًا مباشييرًا ووثيقًا بجودة الخدمة المدنية )لويس ، ï>;=( لذلك، سييوف يتبن 
أن قضية الإصلاح )في بعض الحالات مصطلح تحسن أو تطوير الأداء( يتم استخدامها 
بشكل متكرر في أجندة السياسة، سواء على المستوى المركزي أو المحلي حتى في البلدان 
ذات الاقتصييادات الكييبرى مثييل الولايييات المتحييدة )Bowman & West ، ?;;=(، المملكيية 
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 ، Thompson( وأسييراليا و نيوزيلنييدا وغيرهييا ، )=;;A ، Wainwright & Little( المتحييدة
.)=;=<

ستسييتخدم الأطروحيية تعريييف العييالم »بيكييي« للخدميية المدنييية علييى أنهييا »مؤسسيية 
حوكميية مبرمجيية وفقًييا لقواعييد تكون، بحكييم تعريفها بمرور الوقت، مسييتقرة وتتخذ 
طابع الأدوار والقواعد والمعايير والتوقعات حول مواقف وسييلوكيات ووظائف الخدمة 
المدنييية في تيسييير أعمييال الدوليية«. ستسييتخدم الأطروحيية نفس تعريييف المؤلف لإصلاح 
الخدميية المدنييية، الييذي يتييم تعريفييه علييى أنييه »تغييييرات مقصييودة في هييياكل وعمليييات 
مؤسسات القطاع العام بهدف جعلها )بمعنى ما( تعمل بشكل أفضل« )بوليت وبوكارت. 
، ñ :=;;ï>(. بعييد الاطييلاع علييى العديييد ميين الأدبيييات ذات الصليية، يمكيين القييول أن هذين 
التعريفيين يعتييبران أكثيير التعريفييات شمييولًا الييتي يمكيين الاتفيياق عليهييا ، في ظييل شييح 
الأسييس النظرييية العالمييية الييتي يمكن من خلالها مناقشيية قضايا إصييلاح الخدمة المدنية 

.)=;=; ،Kotchegura( والإدارة العاميية  بشييكل عييام

ترتبييط قضييية إصييلاح الخدميية المدنييية ارتباطًييا وثيقًييا بنظريييات إصييلاح الإدارة العاميية 
)ñ ، Brewer & Kellough>;=(، حيييث إن البرامييج الناتجيية عيين نظريييات مثييل الحكوميية 
الفيبيرية الجديدة أو الإدارة العامة الجديدة أو الحوكمة تسييتهدف تغييرات مباشييرة 
في شييكل وطبيعيية الخدميية المدنييية )المرجييع نفسييه(. ألييق نظييرة، علييى سييبيل المثييال، علييى 
النظريييات الفرعييية المتعلقيية بالخدميية المدنييية وتطبيقاتهييا ، مثييل الدفييع مقابييل الأداء، 
والمسيياءلة المعييززة، وبنيياء القييدرات المسييتمر، وتقليص عدد الموظفن المدنين وتسييريحهم 
وسييتجد أنها مرتبطة بتنفيذ الإطار الأوسييع لأجندة إصلاح الإدارة العامة مثل الإدارة 
العاميية الجديييدة الييتي تعييزز تفويييض الكثييير ميين أعمييال القطيياع العام لشييركات القطاع 
الخيياص وكذلييك تعزيييز الاتجيياه نحو الخصخصيية )AAA ،Kniss>)  وبالتالي، رغم وجود 
القليييل أو حتييى نييدرة في الأدبيييات حييول نظريييات إصييلاح الخدميية المدنييية فيمييا يتعلييق 
Kotche� )باسييتخدام نهج مقارن لدراسييات الحالة الخاصة بإصلاحات الخدمة المدنية 

gura ، ;=;=( يمكيين القييول، كمييا تم توضيحييه أعييلاه، أنييه لا يوجييد إجيياع بيين العلميياء 
حييول نهييج واحييد ومسييار عمييل محييدد لإصييلاح الإدارة العاميية؛ وينطبييق الشيييء نفسييه 
علييى الإطييار النظييري لإصييلاح الخدميية المدنييية )برينكرهييوف، ð;;= ب ؛ كابانييو ، >=;= 
 .)=;=; ، Kotchegura ؛ =;;? ، Hehir & Robinson ؛ كريسييتوفر وبييوكارت ، >>;= ؛

يصبييح الاتفيياق علييى إطييار عمييل ونهييج واحييد للإصييلاح أكثيير صعوبيية عنييد فحييص 
 ، Blum & Rogger( الأدبيييات المتعلقيية بإصييلاح الإدارة العاميية في دول مييا بعييد الصييراع
>=;=(.  إصييلاح الخدميية المدنييية معقييد ويواجييه العديييد ميين التحديييات في أي سييياق لأنييه 
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مرتبط بعوامل إدارية وسياسية واجتماعية واقتصادية مختلفة. ومع ذلك، فإن سياق 
الصراع يفرض تحديات أكثر أهمية حيث إن ديناميكيات الصراع تشكل عوامل أكثر 

تعقيييدًا وتركيبييا أثنيياء التعامييل مييع قضييية إصلاح الخدميية المدنية )المرجع نفسييه(. 

يعتمييد نجيياح حكوميية مييا بعييد الصييراع علييى قدرة الخدميية العامة على اسييتعادة الثقة في 
الحكم، وهذا هو سبب أهمية إصلاح الخدمة العامة. يعمل معظم الموظفن العمومين 
بشييكل مباشيير مييع المواطنيين، ويمثلييون وجييه الحكوميية في التعليييم والرعاييية الصحييية 
والسييلامة العامة والبنية التحتية وحماية البيئة. المعرفة والمهارات والأخلاق والمواقف 
وشييبكات الموظفيين العمومييين يمكيين أن تصنييع ثقة الحكومة في فرة مييا بعد الصراع أو 

تكسييرها )الأمييم المتحييدة. إدارة الشييؤون الاقتصادييية والاجتماعية ، ;>;=(.

يطييرح العلميياء تحديييات مختلفيية لطمييوح إصييلاح الخدميية المدنييية في البلييدان الخارجيية 
ميين الصييراع. تختلييف هييذه التحديييات باختييلاف المواقييف وشييدة الصييراع )البنييك الدولييي 
وصندوق النقد الدولي ، =;;=(، ولكن ما لا يقوله العلماء في أبحاثهم: إن هذه التحديات 
مرتبطيية أيضًييا برتيبييات بنيياء السييلام. وتراوح هييذه التحديات بن قلة الكفيياءات المؤهلة 
للعمل في الخدمة المدنية نتيجة وفاة العديد منهم أثناء الصراع أو هجرة أعداد أخرى، 
بالإضافيية إلى تعليييق العملييية التعليمييية كمييا كان الحييال في تيتمور الشييرقية، فضلا 
عن التحديات التي يفرضها وجود المسييلحن والضغوط التي يمارسييونها للحصول على 
وظائف الخدمة المدنية مقابل تسليم أسلحتهم، بغض النظر عن أهليتهم، كما كان 

.)=;<; ، Trefon( والكونغييو )=;=< ، Blum & Rogger( الحييال في ليبيريييا

بالإضافيية إلى مييا سييبق، فييإن وجييود أعييداد متضخميية وغييير حقيقييية ميين الموظفيين 
 ، )=;=< ، Blum & Rogger( العمومييين يمثييل تحديًييا آخيير، كمييا هييو الحييال في أوغنييدا
في حيين أن وجييود الدوليية الهشيية وغييياب المسيياءلة ووجييود موظفيين مدنييين ينتمييون إلى 
أطييراف مختلفيية في النييزاع في نفييس المؤسسييات، كمييا كان الحييال في جنييوب السييودان 
أو وجييود أطييراف متضاربيية في السيييطرة علييى المؤسسييات المختلفيية، الييتي تشييكل أحيانًييا 
طبيعيية الصييراع بيين المؤسسييات المركزييية واللامركزييية، أو تمثييل المؤسسييات الرسمييية 
وغييير الرسمييية أبعييادًا أكثيير تعقيييدًا للتحديييات الييتي تواجييه إصييلاح الخدميية المدنييية في 
البلدان الخارجة من الصراع )المرجع نفسه(. يكمن التعقيد في معالجة تحديات إصلاح 
الخدميية المدنييية في الييدول الخارجيية ميين الصييراع في كيفييية الإجابيية على ثلاثة أسييئلة 
رئيسة مع الحفاظ على بناء السلام. ترتيبات. هذه الأسئلة الثلاثة هي: ما الذي يحدد 
حجييم وهيييكل الخدميية المدنييية والقطيياع العييام؟ ميين الييذي يجييب أن يعمييل في الخدميية 
المدنييية، وكييم يجييب أن يتقاضييى كراتييب مقابييل خدمتييه؟ كيييف يمكيين إدارة هويييات 
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الخدميية العاميية المتضاربيية؟ )بلييوم آنييد روجيير ، >=;=(

تبدو هذه الأسئلة منطقية وحاسمة ، وعلى الرغم من أنها قد تم تجميعها واستنباطها 
ميين بعييض الدراسييات القليليية الموجودة حول إصلاح الخدميية المدنية في البلدان الخارجة 
 )=;<; ،Trefon ؛=;<>a ،Hillman ؛=;<ï ،.Bertone et al ؛=;<A ،Agwanda( ميين الصييراع
وتم تقديمهييا لأول مييرة بطريقيية متكامليية في دراسيية واحدة عندمييا تم طرحها في بحث 
  .Blum & Rogger(=;=< (، »باسييم »إصلاح الخدمة العامة في مجتمعات ما بعد الصراع
إلا أنييه ينبغييي للمييرء أن يثييي علييى اسييتنتاج الباحثَيين فيمييا يتعلييق بالإجابييات علييى هييذه 
الأسييئلة، حيييث جادلييوا بأنييه ميين المسييتحيل الحصييول علييى إجابيية واحييدة مماثليية لهييذه 
 Blum( الأسييئلة لجميييع حييالات إصلاح الخدمة المدنية في البلييدان الخارجة من الصراع
Rogger & ، >=;=( . يمكيين النظيير إلى نهييج الاسييتجابة الأخيييرة علييى أنييه وعييي متزايييد 
مماثل في الأدبيات المختلفة المتعلقة بإصلاح الإدارة العامة والخدمة المدنية ،التي تنص 
علييى أنييه ميين المسييتحيل وجييود نمييوذج عملييي موحييد )علييى عكييس مؤيييدي الإدارة العاميية 
الجديدة وبعض المنظمات الدولية. مثل البنك الدولي الذي كان يحاول الدفع باتجاه 
نييوع واحييد ميين الإصييلاح سييابقًا( يمكيين اتباعييه لتنفيييذ الإصلاحييات في بلييدان مختلفيية 
)كابانو ، >=;= ؛ هيلمان ، <>;= أ ؛ كوتشييي ، <>;= ؛ برينكرهوف ، ð;;= ؛ كريسييتوفر 

وبييوكارت ، >>;= ؛ الأمييم المتحييدة، إدارة الشييؤون الاقتصادييية والاجتماعييية ، ;>;=(.

ومييع ذلييك، كبديييل لمحاوليية إيجيياد نمييوذج موحييد لإصييلاح الإدارة العاميية والخدميية 
المدنييية، يقييرح هييذا البحييث أن العلميياء والممارسيين يجييب أن يسييتثمروا أكثيير في تطوير 
إطار نظري عالمي ونموذج عملي موحد يركز المزيد من الجهد على تشخيص الوضع 
في الدوليية )الحاليية( المزمييع فيهييا تنفيييذ أجنييدة الإصييلاح. يمكيين تحقيييق ذلك باسييتخدام 
والسييياق  الصييراع  لديناميكيييات  دقيييق  فهييم  لاكتسيياب  التحليييل  ومؤشييرات  أدوات 
الاجتماعي والاقتصادي والسياسي، وكذلك توقع النتائج المتوقعة لبعض الإصلاحات 

ميين خييلال المسييوحات الميدانية الشيياملة.

يجييب أن تكييون الخطييوة التالييية هييي اقييراح خطيية إصييلاح وفقيياً للخطط الإسييراتيجية 
الوطنييية الييتي تحييدد الأهييداف العاميية والمفصليية لييكل عملييية إصييلاح، فضييلًا عيين آليييات 
المراقبيية والتقييييم المسييتمر لمراحييل تنفيذ الإصييلاح. علاوة على ذلك، هنيياك آليات أخرى 
تضميين اسييتجابة سييريعة لمعالجيية أوجييه القصييور بييدلًا ميين اسييتكمال وتقييييم برنامييج 

الإصييلاح ككل، ممييا قييد يكشييف لاحقًييا أن نتائجييه كانييت كارثييية.

النهييج المقييرح هنييا هييو جانييب آخيير ميين الإطييار النظييري لهييذا البحييث. نتيجيية لذلييك، وفيير 
هييذا البحييث مسيياحة في المقدميية لفهييم السييياقات السياسييية والاجتماعييية والاقتصادييية 
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التاريخييية والحالييية للوضييع الحالييي ليييلخدمة المدنييية وسييوق العمييل في ليبيييا.

أخيييًرا، تجييدر الإشييارة إلى أن الأدبيييات المتعلقة بإصييلاح الإدارة العامة والخدمة المدنية، 
سييواء أاكانييت حييالات عاميية أم حييالات في بلييدان مييا بعييد الصييراع، لا تغطييي بشييكل كافٍ 
الدوافييع الييتي يمكيين اسييتخدامها لوضييع قضييية الإصييلاح علييى أجنييدة السياسيية. في هييذا 
الصييدد، تفييرض الأدبيييات المتاحيية ثييلاث حالات فقط، وهي إما وجييود دولة ديمقراطية 
يرغب القادة السياسيييون فيها في تنفيذ الإصلاحات؛ إما لتحسيين شييرعيتهم السياسييية 
الشيياملة وإرضيياء جهييور الناخبيين، أو في بعييض الحييالات، لتنفيييذ الإصلاحييات وفقًييا 
لأجنييدة الحييزب السياسييي وأيديولوجيتييه وبالتالييي إرضيياء الناخبيين الحزبييين، كمييا 
 ،Bowman & West( كان الحييال في المملكيية المتحييدة والولايييات المتحييدة الأمريكييية
 .)=;;A  ،Wainwright & Little <>;=؛   ،Hausser ؛    =;<ñ  ،Brewer & Kellough ?;;=؛ 
تفييرض الحاليية الثانييية وجييود إطييار إقليمييي يفرض أو يشييجع هييذه الإصلاحات، كما 
هييو الحييال مييع انضمييام دول شييرق ووسييط أوروبييا إلى الاتحيياد الأوروبييي أو حاليية دول 
منظميية التعيياون الاقتصييادي )Blum & Rogger، >=;=؛ كوتشيييغورا ، ;=;= ؛ مينديييز 
، @>;=(. أمييا الحاليية الثالثيية فتفييرض أن المجتمييع الدولييي )الييدول والمنظمييات الدولييية( 
يلعييب دورًا مركزيًييا في الوسيياطة والجانييب السياسييي لرتيبييات بنيياء السييلام، وبالتالييي 
فإنييه يلعييب أيضًييا دورًا مركزيًييا كمانييح أو مستشييار تقييي في إعييادة تأهيييل الدوليية، بمييا 
في ذلييك السياسيية والإدارة العاميية وترتيبييات الإصييلاح، سييواء ميين خييلال البرامييج الكاملة 
التي تقودها هذه المؤسسات والبلدان المانحة أو من خلال البرامج المشركة، كما كان 
الحييال في الكونغييو )ï ،.Bertone et al>;=؛ Blum & Rogger، >=;=؛ b ،Hillman<>;=؛ 
Trefon، ;>;=؛ ;>;=(. لكن الأدبيات تفتقر إلى دراسة الحالات التي غابت فيها كل هذه 
العوامييل الييتي تدفييع الإصييلاح إلى الأجنييدة السياسييية، الييتي تعتقييد هييذه الأطروحيية أنهييا 

تمثييل الحاليية الليبييية الحالية.

 الوضييع الحالييي لييلإدارة العاميية والخدميية المدنييية ميين خييلال اسييتخدام 
البيانييات الحكومييية :

في هييذا القسييم، يتييم تنيياول ثلاثيية مصييادر حكومييية رئيسيية للبيانييات بطريقيية متكامليية 
من أجل تقييم الوضع الحالي للإدارة العامة في ليبيا، ولا سيييما الخدمة المدنية وسييوق 
العمييل. هييذه البيانييات هييي بيانييات أولييية كمييية ونوعييية متمثليية في تقارييير المصروفييات 
الييتي يصدرهييا مصييرف ليبيييا المركييزي بشييكل ربييع سيينوي، بالإضافيية إلى التقارييير 
السيينوية لديييوان المحاسييبة وهيئيية الرقابيية الإدارييية. الييتي تراقييب أيضًييا جوانييب الإنفيياق 
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ومييدى الالتييزام باللوائييح الإدارييية وأداء الإدارة العاميية وموظفييي الخدميية المدنييية.

حجم وتكلفة الخدمة المدنية من العوامل الحاسمة التي يجب مراعاتها لتقييم الوضع 
الحالييي. يشييير الشييكل )>( إلى وجييود تضخييم كبييير في عييدد موظفييي الخدميية المدنييية في 
ليبيييا، حيييث يبلييغ عييدد العامليين في الجهيياز الإداري للدوليية حاليييا ñ??.> مليييون موظييف 
يعملييون في أكثيير ميين ð<= وحييدة إدارييية مركزييية وأكثيير من ï>> بلدييية لامركزية 
)ديييوان المحاسييبة ، ;=;=( هييذه النسييبة تمثييل الآن ?=٪ ميين السييكان وأكثيير ميين ï@٪ ميين 
المواطنيين العامليين فعليًييا )ديييوان المحاسييبة ، ;=;=( بزيادة إجالية تزيييد على ;ð= ألف 
موظف في الجهاز الإداري مقارنة بعام >>;= وهي السيينة التي سييقط فيها نظام القذافي، 
كما أن الزيادة السنوية في عدد الموظفن في القطاع العام والخدمة المدنية تظهر زيادة 
تقدر بنحو ð= ألف موظف سنويا. ومع ذلك، إذا تم حساب عدد موظفي الخدمة المدنية 
خارج الإدارة العامة، سيينجد أن إجالي عدد موظفي الخدمة المدنية من خلال حسيياب 
عدد الموظفن في البنوك والشييركات العامة يبلغ <.= مليون موظف )ديوان المحاسييبة  ، 

.)=;=;

 جدول رقم )>( أعداد الموظفن في القطاع الحكومي

المدنييية مرتبطتييان كمييياً  المييرء أن كفيياءة وفعالييية موظفييي الخدميية  افييرض  إذا 
بالإيييرادات المتولييدة ميين القطاعييات الحكومييية الييتي يعمييل فيهييا موظفو الخدميية المدنية، 
ستكون النتيجة أن الناتج المحلي الإجالي يعتمد بشكل أساسي على النفط حيث تمثل 
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عائييدات النفييط دائمًييا أكثيير ميين ;A٪ ميين إجالييي الدخييل القومييي في كل عييام تقريبًييا 
منييذ اكتشييافه، بينمييا وصلييت إلى ?A٪ بنهاييية الربع الأخير من عام >=;= )مصرف ليبيا 
 ٪=.ñ ألييف موظييف في قطيياع النفييط، أي أن ñ;المركييزي ، >=;=(. بينمييا يعمييل مييا يقييدر بييي
من العاملن في القطاع العام يحققون ?A% من الدخل )مصرف ليبيا المركزي، >=;=، 

.)=;=; ،=;<A ،ديييوان المحاسييبة

بالمقابييل، يوضييح الشييكلان = و < مقييدار الإنفيياق علييى رواتييب العامليين في القطيياع العييام 
حيييث يسيياوي ;ï٪ ميين إجالييي النفقييات السيينوية لعييام >=;= )مصييرف ليبيييا المركييزي 
، >=;=( ، ويمكيين ميين خييلال البيانييات اسييتيعاب مييدى الإنفيياق علييى بنييد الرواتييب بشييكل 
أكييبر ميين خييلال الركيييز علييى البيياب الأول ميين أبييواب المصروفييات، الييذي يمثييل رواتب 
الموظفيين في نظييام التعييين مييدى الحييياة، وكذلييك مصروفييات الفصييل الثانييي، وهييو مييا 
يسييمى بالمصروفييات التسييييرية، الييتي تغطييي رواتييب العامليين بعقييود قصيييرة الأجييل أو 
عقييود الاستشييارات، ممييا يجعل العييدد الإجالي للخدمة المدنية للذييين يتقاضون أموالا 
ميين خزانيية الدوليية <.= مليييون شييخص  )ديييوان المحاسييبة ، ;=;=(. وتتنبييأ النتائييج بييأن 
الزيادة السنوية في الإنفاق على الباب الأول بنهاية عام >=;= تقدر بي => مليار دينار ليبي 
مقارنيية بعييام ;=;= أي أن معييدل الزيييادة يقييدر بييي <<٪ ، وقيميية الزيييادة في قيميية الإنفيياق 
علييى الرواتييب للفييرة ميين =>;= إلى >=;= بييي ñ> مليييار دينييار ليييبي، أي أن نسييبة الزيييادة 
تضاعفييت تقريبًييا )مصييرف ليبيييا المركييز ، <>;=، >=;=؛ ديييوان المحاسييبة ، <>;=، ;=;=(. 

 

            جدول رقم )=( الإنفاق على المرتبات في الميزانية العامة
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بالإضافيية إلى مييا سييبق ولفهييم مييدى كفيياءة الخدميية المدنييية في ليبيا في الوقييت الحالي؛ 
أفييادت تقارييير ديييوان المحاسييبة وهيئة الرقابة الإدارية بأن جيييع القطاعات الحكومية، 
بمييا في ذلييك ديييوان الرئاسيية ورئيييس مجلييس الييوزراء، تعانييي مشيياكل تتعلييق بالراخييي 
الإداري وعييدم الالتييزام بالعمييل، وسييوء نوعييية تقديييم الخدمييات. للمتقدميين للحصييول 
علييى الخدميية »الزبائيين« )ديييوان المحاسييبة، @>;=، A>;=، ;=;=. هيئيية الرقابيية الإدارييية 
الليبييية، A>;= إلى =>;=(. بالإضافيية إلى أن بعييض الإجييراءات المدنييية الييتي يتييم توفيرهييا 
من قبل المؤسسييات الحكومية تسييتغرق وقتًا طويلًا جدًا كما يمكن من خلال التقارير 
ملاحظيية المشييكلات المتعلقيية بعييدم الامتثييال للقوانيين المالييية وقوانيين العمييل وأنظميية 
العقييود الإدارييية. بالإضافيية إلى وجييود كثييير ميين المخالفييات الموثقيية لجرائييم الفسيياد 
المتعلقة بإجراءات الشييراء والتوظيف، وسييوء اسييتخدام المناصب العامة، وسييوء اسييتخدام 
المييوارد وغييياب الرقابيية، ممييا يعييي أن دورة العمييل بأكملهييا داخييل المؤسسييات الحكومييية 
تعاني الفسيياد الإداري والمالي وضعف الأداء ) ديوان المحاسييبة ، @>;=، A>;=، ;=;=. هيئة 

الرقابيية الإدارييية الليبييية، A>;= إلى =>;=(. 

المقارنة بن أعداد الموظفن والإنفاق على المرتبات

البيانات النوعية :
كمييا تم توضيحييه في المقدميية، ولغييرض الإجابيية علييى أسييئلة البحييث، أجريييت ثمانييي 
مقابلات رئيسة مع نخب تمثل الحكومة الليبية الحالية وعدد من المسؤولن السابقن، 
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بالإضافيية إلى الخييبراء والأكاديمييين الذييين لديهييم خييبرة في القضايييا المتعلقيية بالإدارة 
العاميية. و الخدميية المدنييية حيث تم تصميم الأسييئلة الخمسيية الرئيسيية للمقابلة لتكون 
شييبه مفتوحيية )انظيير الملحييق >(؛ حيييث أتيييح للأشييخاص الذييين تمييت مقابلتهييم الفرصة 

للتحييدث علييى نطيياق واسييع عند الإجابة على كل سييؤال.

تم تحليييل البيانييات النوعييية ميين خييلال منهجييية الكلمييات المفتاحييية، وأنتييج التحليييل 
النهائي ثلاثة موضوعات رئيسة: )>( الوضع الحالي للخدمة المدنية وسوق العمل، )=(  
الأسباب التي أنتجت الوضع الحالي للخدمة المدنية وسوق العمل، )<( الإصلاحات التي 
يجب تنفيذها في الخدمة المدنية وسوق العمل وأسس الإصلاح التي يجب بناؤها. سيتم 

اسييتخدام طريقة السييرد للنتائج تحت كل من المواضيع الثلاثة على النحو التالي:

>.ï   الوضع الحالي ليلخدمة المدنية وسوق العمل :

أكدت نتائج البيانات النوعية ما تم ذكره في القسم السابق التي توضح وضع الخدمة 
المدنية الحالي باستخدام البيانات الحكومية الثانوية. أجع جيع من تمت مقابلتهم 
علييى وصييف الخدميية المدنييية علييى كونها غير ماهييرة ومتضخمة ومكلفيية وغير فعالة 
في تقديييم الخدميية. عييلاوة علييى ذلييك، صنييف الأشييخاص الذين تمييت مقابلتهييم غالبية 
موظفييي الخدميية المدنييية كونهم »بطالة مقنعيية«؛ لأن غالبية موظفي الخدمة المدنية 
يتقاضييون رواتبهييم دون القيييام بعمييل حقيقييي. كمييا اتفييق جيييع ميين تمييت مقابلتهييم 
علييى وصييف هيييكل الدوليية بأنييه شييديد المركزييية ومتضخييم نتيجيية للعييدد الكبييير ميين 
الهياكل والوزارات والمؤسسات العامة، أكثر بكثير مما يحتاجه بلد قليل السكان مثل 

ليبيا.

بالنسييبة إلى سييوق العمل، اتفقت الإجابات على أنه لا يوجد سييوق عمل متنوع في ليبيا، 
حيث توجد بشييكل أساسييي الخدمة المدنية وقطاع عام يسييتخدم معظم القوى العاملة. 
في المقابل، فإن القطاع الخاص محدود للغاية ويعمل به أقل من ð>% فقط من القوى 

العاملة. 

بالإضافيية إلى مييا سييبق، أشييارت بعييض الإجابات إلى قضية معييدل البطالة الكبير، الذي 
حييدده بعييض الأشييخاص الذييين تمييت مقابلتهييم بمييا يقييرب ميين ;<% حيييث أشيياروا إلى 
أن نقييص التوظيييف والوظائييف سيييصبح مشييكلة كبيييرة، علييى الرغييم من العييدد الكبير 
الفعلي للقوى العاملة في الخدمة المدني ، يشكل الشباب أكثر من نصف السكان، ومع 

ذلييك، لا يييزال عييدد كبير من الشييباب بدون وظائف. 
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=.ï   الأسباب التي أنتجت الوضع الحالي للخدمة المدنية وسوق العمل :

فيمييا يتعلييق بالأسييباب الييتي أنتجييت الوضييع الحالييي للخدميية المدنييية وسييوق العمييل في 
ليبيييا، اتفييق جيييع الأشييخاص الذييين تمييت مقابلتهييم علييى أن الأنظميية السياسييية هييي 
الييتي تسييببت في الوضييع الحالييي. بدءا بالسياسييات الييتي انتهجها نظام القييذافي ثم التفاقم 
الذي حدث للوضع نتيجة الصراع السياسي والحرب الأهلية التي استمرت منذ سقوط 

القذافي حتييى اليوم.

جيياء الاختييلاف بيين إجابييات المسييتجوبن في بعييض التفاصيييل، لكيين جيييع ميين تمييت 
مقابلتهييم وصفييوا أن نظييام القييذافي حييارب القطيياع الخيياص عندمييا قييام بتأميييم جيييع 
الشييركات الخاصة وعزز تضخم الإدارة العامة  من خلال التوسييع في إنشيياء المؤسسييات 
الإدارييية والشييركات العاميية، وتحويييل الخدميية المدنييية والوظيفة العاميية إلى الطريقة 
الوحيييدة تقريبًييا للحصييول علييى وظيفيية وبالتالييي، أصبييح النظييام ريعيًييا واعتمييد علييى 

الدخييل ميين النفييط للإنفيياق علييى رواتييب الموظفيين.

أضاف بعض الأشييخاص الذين تمت مقابلتهم نقاطًا فنية أخرى لشييرح وضع الخدمة 
المدنييية أثنيياء حكييم القييذافي. أشييار الأشييخاص الذييين تمييت مقابلتهييم إلى أنييه خييلال حكم 
القييذافي، لم يؤسييس قانييون الخدميية المدنييية إدارة قائمة على الجييدارة، حيث اعتمد نظام 
الرقييية علييى عييدد سيينوات العمييل بييدلًا ميين الكفيياءة كمييا ذكييروا أنييه لا يوجييد وصييف 
وظيفييي لييكل وظيفيية في الخدميية المدنييية، وبالتالييي، باسييتثناء مناصييب الإدارة العليييا، 
لم يكيين كل موظييف علييى دراييية بالمهييام، ممييا يعييي أن التوظيييف لم يكيين بنيياءً علييى 

الاحتياجييات الوظيفييية الفعلييية

وتجييدر الإشييارة إلى أن بعييض الأشييخاص الذييين تمت مقابلتهييم لم يحملوا فقط حقبة 
مييا بعييد القييذافي المسييؤولية الأساسييية في تشييكيل الوضييع الحالييي للخدميية المدنية وسييوق 
العمل، ولكنهم اعتقدوا أيضًا أن المسؤولن السياسين في حقبة ما بعد القذافي يتحملون 
تحمييلا كبييير مسييؤولية الوضييع الحالييي للخدميية المدنييية وسييوق العمييل عندمييا ركزوا 
علييى الصييراع السياسييي وتدخييل البييلاد في النزاعييات المسييلحة، ممييا أدى إلى تفاقم الوضع 

ومسييتويات الفسيياد وإنفيياق المييوارد بييدلًا من الركيز على الإصلاح السياسييي والإداري.

تلقييي إجابييات الأشييخاص الذييين تمييت مقابلتهييم الضييوء أيضًييا علييى تأثير المؤسسييات غير 
الرسمييية في عهييد القييذافي علييى الوضييع الييذي تعيشييه الخدميية المدنييية اليييوم. تم تمثيييل 
ذلييك فيمييا وصفييه ثلاثيية ميين ثمانييية ميين الذييين تمييت مقابلتهييم بالييدور الييذي لعبتييه 
القبائييل والمؤسسييات غييير الرسمييية الأخييرى مثييل اللجييان الثورييية والجمعيييات الطلابية 
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الثورييية ميين خييلال اسييتخدام دورهييا السياسييي الييذي كانييت تلعبييه لصييالح اسييتقرار 
ركائييز النظييام. ميين خييلال توظيييف أعييداد كبيييرة من موظفييي الخدمة المدنييية.  علاوة 
علييى ذلييك، اسييتمرت الانتميياءات القبلييية في لعييب نفييس الييدور في حقبيية مييا بعييد القييذافي، 
ليييس فقييط ميين خييلال توظيييف المزيييد ميين الأفييراد في الخدميية المدنييية، ولكيين أيضًييا ميين 
خييلال إجبييار بعييض الأشييخاص علييى تنسيييب بعييض الأشييخاص في مناصييب إدارييية عليا 
دون مراعيياة معيييار الكفيياءة. لعبييت القبائييل هذا الدور من خلال الابتزاز السياسييي، الذي 
يعتمد على المحاصصة السياسييية على أسيياس مناطقي وقبلي، بالإضافة إلى اعتمادها 
علييى الميليشيييات القبلييية المسييلحة. لكيين الأميير لم يقتصر علييى الميليشيييات القبلية فقط. 
مارسييت الميليشيييات المسييلحة بكافيية أنواعهييا ضغوطييا علييى المسييؤولن لتعييين مزيييد ميين 
حاملييي السييلاح في الخدميية المدنييية، بالإضافيية إلى فييرض تعييين بعييض الأشييخاص في 

مناصييب إدارييية حتييى المسييتوى الييوزاري. السييلاح الييذي يحملييه هييؤلاء المقاتلييون أحيانًييا.

 <.ï الإصلاحييات الييتي يجييب تنفيذهييا في الخدميية المدنييية وسييوق العمييل 
وأسييس الإصييلاح الييتي يجييب بناؤهييا :

أظهرت إجابات الأشييخاص الذين تمت مقابلتهم حول الإصلاحات التي يجب إجراؤها 
لتحسيين أداء وتطوييير الخدميية المدنييية وسييوق العمييل اختلافًييا حييول أهييم الإصلاحييات 
والأولويييات والأسييس الييتي يجييب بناؤهييا أولًا. لم يشيير الأشييخاص الذييين تمييت مقابلتهييم 
بشييكل أساسييي إلى الإصلاحييات السياسييية علييى الرغييم ميين أهميتهييا، باسييتثناء مشييارك 
واحييد قييال إنييه قبييل كل شيييء، يجييب توحيييد السييلطة السياسييية، وكذلييك المؤسسييات 

الإدارييية المقسييمة حسييب الانقسييام السياسييي.

اقرح أحد الأشخاص الذين تمت مقابلتهم أن الهدف لا ينبغي أن يكون مجرد إصلاح 
ولكيين يجييب أن نتحييدث عيين إعييادة الهيكليية الكامييل. تبييدأ إعييادة الهيكلة بمسييألة تقليص 
عدد الوزارات وإعادة ترتيب الحكومة المحلية، ومنح المحافظات والبلديات سييلطة إدارة 
إيراداتهييا المالييية ممييا يقلييل ميين مسييؤوليات السييلطة المركزييية، بمييا في ذلييك التوظيييف 
وسييوق العمييل. احتلييت قضييية إعييادة تنظيييم الحكييم المحلييي جييزءًا كبيييًرا ميين إجابييات 
الأشخاص الآخرين الذين تمت مقابلتهم لاعتقادهم أن مساحة ليبيا الشاسعة وشعور 
العديييد ميين المناطييق بالتهميييش علييى الرغييم ميين وجييود العديييد ميين المييوارد في مناطقهييم 
وتأثييير الشييعور بالتهميييش. في تغذية الصييراع المحلي يجعل التحرك نحو اللامركزية 

مييع سييلطات كبيييرة للحكوميية المحلييية أمييرًا لا مفر منه.

تم التعبييير عيين إعييادة الهيكليية ميين قبييل الأشييخاص الآخرين الذييين تمييت مقابلتهم، من 
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خييلال البييدء في تطوييير تشييريعات الخدميية المدنييية والإدارة العامة وقانييون العمل حيث 
يجييب أن يبييي هييذا التشييريع أساسًييا قائمًا علييى التوظيف والرقية على أسيياس الكفاءة 
والمكافييأة مقابييل العمييل وفييرض قوانيين تسييتلزم تطبيييق إجييراءات التوظيييف المهنييية. 
بالإضافة إلى ذلك، يجب أن يشمل تطوير التشريعات قوانن لدعم الاستثمار المحلي 
والأجنييبي، وقوانيين الضمييان الاجتماعي والرعاية الاجتماعية، وفقًا لمن أجريت معهم 

. المقابلات 

أمييا بالنسييبة للإصلاحييات المباشييرة للخدميية المدنييية، فقييد أشييار بعييض الأشييخاص 
الذييين تمييت مقابلتهييم إلى أهمييية البدء بالحصول على معلومييات كاملة عن موظفي 
الخدميية المدنييية الحالييين، مثل أعمارهم ومسييتواهم التعليمي وسيينوات العمل ودرجة 
الوظيفيية والتوزيييع الجغييرافي وبعييد الحصييول علييى هييذه المعلومات، يمكن اتخيياذ القرار 
المناسييب لتقليييل عييدد الخدميية المدنييية وبنيياء قييدرات الباقيين حيييث أشييار البعييض إلى 
مبييادرة تم اتخاذهييا سييابقاً إبييان حكييم القييذافي لتقليييص عييدد موظفييي الخدميية المدنية، 
إذ كانييت كافييية لمنييح المعيياش الأساسييي لميين تم التخلييي عنهييم وأعطيييت لهييم الفرصيية 
للحصييول علييى برامييج بنيياء القييدرات للدخييول في القطيياع الخيياص كمييا أشييار البعييض 
إلى أهمية أن يكون لدى جيع مؤسسييات القطاع العام برامج مسييتمرة لبناء القدرات 
ودمييج الأجيييال الجديييدة ميين موظفي الخدمة المدنية ذوي القييدرات والمهارات العالية.

فيمييا يتعلييق بميين يجييب تنفيذ هييذه الإصلاحات، أكد أحد المشيياركن ضرورة إعطاء 
المؤسسييات الدولية والشييركات الاستشييارية أدوارًا رئيسة في تقييم واقراح التوصيات 
والبرامييج الييتي يجييب تنفيذهييا للنجيياح في الإصلاحييات كمييا أشييار البعييض إلى ضرورة 
وجييود إرادة سياسييية للحكوميية المركزييية لإنجيياز هييذه الإصلاحييات والتعامييل مييع أي 

مقاوميية للتغيييير سييواء أداخييل المؤسسييات الرسمييية أم غييير الرسمية.

في الختييام، تجييدر الإشييارة إلى أن جيييع إجابييات الأشييخاص الذييين تمييت مقابلتهييم 
قييد اتفقييت علييى مسييألة ضييرورة بييدء برامييج إصييلاح الخدميية المدنية وسييوق العمل من 
الآن فصاعييدًا، حيييث إن التأخييير في تنفيييذ هييذه الإصلاحييات قييد يعييي اسييتنفاد المزيييد 
ميين المييوارد وعييدم قييدرة الدوليية علييى ذلييك. كيين مسييتدامًا. وعلييى الرغم ميين أن الردود 
أشييارت إلى أن بعييض هييذه الإصلاحييات يجييب أن يتييم إنجازهييا حتييى في ظييل غييياب 
الاسييتقرار السياسييي، إلا أن هذه الردود افتقرت إلى مقرحات واضحة حول كيفية 

تنفيييذ هييذه الإصلاحييات دون تحقيييق الاسييتقرار.
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الخلاصة :
تهييدف هييذه الأطروحيية إلى فهييم وتقييييم الوضييع الحالييي للخدمة المدنية وسييوق العمل 
في ليبيييا كنقطيية مركزييية لتقييييم حاليية الإدارة العاميية ميين خييلال ليبيييا كدراسيية 
حاليية، تحيياول الدراسيية اكتشيياف الإصلاحييات اللازميية لتحسيين أداء الخدميية المدنييية 
وسييوق العمييل في ليبيييا. علييى نطيياق أوسييع، يضيييف هذا البحييث إلى مجال أبحيياث الإدارة 
العاميية في البلييدان الخارجيية ميين الصراع عن طريق إضافة دراسيية حالة جديدة إلى هذا 
المجييال. عييلاوة علييى ذلييك، فهييي تقييرح إطييارا عمليييا لتقييييم وإصييلاح الإدارة العاميية في 

البلييدان الخارجيية ميين الصراع. 

تم اعتميياد إطييار نظييري للجوانييب المتعييددة للدراسيية علييى أسيياس مناقشيية الأدبيييات 
المتعلقيية بإصييلاح الإدارة العاميية وإصلاحييات الإدارة العاميية في البلييدان الخارجيية ميين 
الصييراع وإصييلاح الخدميية المدنييية. نظييرًا لأن الدراسيية تفييرض دورًا مهمًييا للمؤسسييات 
غييير الرسمييية في ليبيييا، فقييد تمييت أيضًييا مراجعيية الأدبيييات المتعلقيية بدور المؤسسييات غير 

الرسمييية في الدوليية.

كانييت النتائييج الأولييية الأربعيية التالييية ميين مراجعيية الأدبيات بمثابة الأسيياس النظري 
للأطروحة: )>( نظرًا لعدم وجود نموذج إصلاح موحد قابل للتطبيق عالميًا، يلزم إجراء 
تحليييل وفهييم أكييبر لخصائييص كل حاليية قبييل وضييع أي خطييط إصييلاح، )=( يشييكل 
الصييراع في ليبيييا تحديًييا لأي إصلاحييات مخططة للإدارة العامة، لكن كل تأخير يؤدي 
إلى تفاقم النزاع، )<( قد يكون تكامل أفكار الدولة الفيبيرية الجديدة، والأفكار الجديدة 
للإدارة العامة، وبعض أفكار الحكومة الإلكرونية هو الإطار النظري المناسب لإصلاح 
الخدميية المدنييية والإدارة العاميية في ليبيييا؛ )ï( بالنظر إلى أن الإصلاح سيييواجه معارضة 
ميين المؤسسييات غييير الرسمية مثل الميليشيييات والقبائل المسييلحة، ويتعييارض مع التقاليد 
الراسييخة لتوجييه المجتمييع نحييو وظائييف الخدمة المدنية، يجب أن تأخذ أي إسييراتيجية 

إصييلاح في الاعتبار ذلك.

  تضمنت مقدمة الرسييالة مناقشيية العوامل التاريخية والسياسييية التي أدت إلى الوضع 
الحالييي لليبيييا في الخدميية المدنييية وسييوق العمل. كان هذا مطلوبًا لفهم شييامل لدراسيية 
الحالة ولتكوين انطباعات أولية عن إجابات أسئلة البحث. استخدمت الدراسة منهجية 
تجمييع بيين البيانييات الأولييية والثانوية لفهم دراسيية الحالة بشييكل أفضييل ووجهات نظر 
النخييب الليبييية بشييأن الإصلاحييات الييتي ينبغييي تنفيذهييا في القطيياع العييام وسييوق العمييل. 
جيياءت البيانييات الكمييية الثانوييية المسييتخدمة في هييذا البحييث ميين مجموعيية متنوعيية ميين 
التقارييير الصييادرة عيين البنييك المركزي الليبي وديوان المحاسييبة وهيئة الرقابة الإدارية. 
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مقارنيية بالسيينوات السييابقة أو البلييدان الأخييرى في المنطقيية. رسمييت هييذه البيانييات صورة 
واضحيية عيين حجييم وتكلفيية الخدميية المدنييية في ليبيا، بالإضافة إلى حالة سييوق العمل.

جاءت البيانات النوعية الأولية من ثماني مقابلات شييبه مفتوحة مع أفراد من النخبة. 
تم اختيار هؤلاء الأفراد، الذين يشييملون مسييؤولن حكومين حالين وسييابقن، وخبراء 
تقنييين محلييين، وخييبراء تقنييين دولين، بناءً على بحث أولييي حول علاقتهم بموضوع 

الدراسة.

تم جع البيانات النوعية في محاولة إجابة على الأسييئلة التالية: ما هو الوضع الحالي 
للخدمة المدنية وسوق العمل؟ متى بدأت هذه الوضعية؟ ولماذا؟

 في البداييية، أكييدت هييذه البيانييات عييدم فعالييية الإدارة العاميية ومييدى الفسيياد داخلهييا، 
فضييلًا عيين التضخييم وارتفيياع تكلفة الخدمة المدنية، كمييا أكدته تقارير مصرف ليبيا 
المركييزي وديييوان المحاسييبة وهيئيية الرقابيية الإدارييية الييتي تم توضيحهييا في القسييم <. 

يوضييح الملحييق = و < بشييكل ديناميكييي العلاقيية بيين النتائييج والأسييباب.

ميين أجييل إصييلاح الخدميية المدنييية والإدارة العاميية، ميين المهييم القييول إن ليبيييا بحاجيية إلى 
إنجيياز إصلاحييات سياسييية تتعلييق بصياغيية دسييتور وإنهاء الانقسييام السياسييي من خلال 
الانتخابات التشريعية والرئاسية، بالإضافة إلى إصلاح المؤسسات الأمنية والعودة إلى 
احتكار الدولة للسييلاح. ذلك أن السييبب الرئيس للصراع في ليبيا هو الانقسييام السياسييي، 
الييذي لييه تأثييير مباشيير علييى قييدرة الدوليية علييى فييرض الأميين واحتييكار السييلاح لضمييان 
الأمن. يؤكد هذا البحث أن تنفيذ بعض إصلاحات الخدمة المدنية من شأنه أن يساهم 
بشييكل مباشيير في حل النزاع في ليبيا؛ نتيجة لذلك، يجب الشييروع في الإصلاحات بغض 

النظر عيين حالة النزاع.

التوصيات:
يييدور الإطييار العييام للبرنامييج المقييرح لإصييلاح الخدميية المدنييية و سييوق العمييل في ليبيييا 

حييول سييبعة خطييوات رئيسييية ، علييى النحييو التالييي:

１-  رسم خرائط المعلومات حول الخدمة المدنية في ليبيا: المعلومات المختلفة لكل فئة 
من فئات موظفي الخدمة المدنية مثل: الموظفون الجدد، والموظفون على وشك التقاعد، 
والموظفييون ذوو المؤهييلات غييير الجامعييية، والموظفييون في الوظائييف منخفضيية المهييارات.. 
إلخ؛ تعييي أنميياط إصييلاح مختلفيية تتوافييق مييع تلييك الفئيية. على سييبيل المثييال: إذا كانت 
إحدى الفئات تمثل موظفي الخدمة المدنية في وظائف منخفضة المهارات وعلى وشييك 
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التقاعييد، في هييذه الحاليية، يمكيين تخفيييض عييدد موظفييي الخدمة المدنية ميين خلال منح 
التقاعييد الإجبيياري المبكيير بأجيير كامييل )حتييى بلوغهييم سيين التقاعد الفعلييي( للموظفن 
من هذه الفئة. وهذا يثبت ضرورة رسم خرائط متكاملة تقدم معلومات حول موظفي 
الخدميية المدنييية، بمييا في ذلييك المؤهييلات العلمييية، والعميير، والجنييس، والمهييارات، وسيينوات 
الخييبرة، والوظيفيية الحالييية، والحاليية الاجتماعييية. عييلاوة علييى ذلييك، ميين المهييم فهييم 
خلفيتهييم الاجتماعييية لأن الخلفييية الاجتماعييية تؤثيير علييى حساسييية الصييراع. علييى 
سييبيل المثال، إذا كانت البلدية تتكون من قبيلتن أو قوميتن متعارضتن مثل العرب 
والبربيير ، وتضمنييت برامييج الإصييلاح التخلييي عيين الموظفن، ومعظمهييم كان من جانب 
واحييد، فميين الطبيعييي أن يسيياهم هييذا الأميير في تعزيييز تعميق الصراع لأنييه يظهر تمييزا 
ضييد إحييدى القبيلتيين. لذلك ، يجب مراعاة حساسييية الصراع عنييد تصميم آليات تنفيذ 

الإصلاح.

باختصار ، يعد تعين معلومات الخدمة المدنية هو الخطوة الأولى التي يجب أن يتخذها 
برنامج إصلاح الخدمة المدنية في ليبيا. من المهم أيضًا تحديد الوصف الوظيفي لجميع 
مؤسسييات القطيياع العييام واحتياجاتهييا الفعلييية للوظائييف ميين أجييل مطابقيية الاحتياجات 
مييع أعييداد موظفييي الخدميية المدنييية الفعلية. يتوافييق هذا النهج مع الإطييار النظري لهذا 
البحييث المتعلييق بوجييود عوامييل متعييددة تسيياهم في تصميييم احتياجييات الإصييلاح وبالتالي 

عييدم وجييود نهج واحد محدد لكل حالة إصلاح

２- زيييادة شييرعية الحكوميية المركزييية مييع تخفيييف عبئهييا: السييياق السياسييي الييذي تم 
توضيحه في مقدمة هذا البحث يظهر أن المواطنن يعتمدون على الدولة في معيشتهم، 
مما يعي أن مركزية الدولة كدولة ريعية تقليد راسخ. ومع ذلك، تفتقر الدولة في 
ليبيييا إلى الشييرعية نتيجيية سييوء الخدمييات الييتي تقدمهييا للمواطنيين ، كما هييو الحال في 
عديد بلدان الصراع، كما ورد في المراجعة الأدبية لهذا البحث. بالإضافة إلى ذلك، فإن 
الشييعور بالتهميييش وانعييدام التنمييية، خاصيية في المناطييق الييتي توجييد بهييا مصييادر للطاقة 
)المصييدر الرئيسييي للناتييج المحلييي الإجالييي(، يعييزز حييدة الصييراع. والنتيجيية هي، إرسيياء 
أطييراف النييزاع والوسييطاء الدولين مبدأ المحاصصة السياسييية، وهييو نهج خاطئ مضلل 

يؤدي إلى تفاقم الأداء السياسييي وسييوء أداء الإدارة العامة.

لذلييك، عنييد مواجهيية هييذا التحييدي، يجييب مراعيياة التييوازن بيين الحفيياظ علييى التقاليييد 
الراسييخة لمركزييية دور الدوليية، وفي نفييس الوقييت تخفيييف أعبيياء الحكوميية المركزييية 
وتقليل الشعور بالتهميش. في هذه الحالة، يمكن أن يبدأ الإصلاح بإتمام عملية تطبيق 
الحكييم اللامركييزي بتقسيييم الدوليية إلى عييدد من المحافظات التي تقييع تحتها البلديات 
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القائميية، بشييرط أن يتييم تخصيييص ميزانيييات لهييا ميين الإيييرادات الييتي تحصلييت عليهييا 
الحكومة المركزية من الموارد الموجودة في الدولة. علاوة على ذلك، يجب تفويض هذه 
المحافظييات لتتييولى مباشييرة تقديييم الخدمييات، ودفييع رواتييب موظفي الخدميية المدنية في 

نطيياق اختصاصهييا، وتنظيييم صناديييق التقاعد.

بالإضافيية إلى مييا سييبق، إن تطبيييق بعييض مبييادئ الدوليية الفيبيرييية الجديييدة في تعزيييز 
دور الحكومة المركزية بصفتها المنظم الرئيس لتوزيع الموارد واحتكار وظائف الوزارات 
السيادية مثل الدفاع والعدل والشؤون الخارجية، يمكن من خلاله الحفاظ على تقاليد 
الييدور المركييزي للدوليية. ميين المهم أيضًييا البدء تدريجياً في تقييم جيييع المجالات والمهام 
التي يمكن من خلالها تنفيذ مبادئ الإدارة العامة الجديدة. يمكن أن يبدأ ذلك تدريجياً 
بتفويييض القطيياع الخيياص لتولييي تنفيذ بعض المهام بدلًا ميين القطاع العام، خاصة فيما 
يتعلييق بتوفييير بعييض الخدمييات مثييل الكهربيياء والمييياه وإدارة النقييل العييام. سيييؤدي هييذا 
الاتجاه إلى تقليل عدد موظفي الخدمة المدنية وتقليل العبء على الحكومة المركزية. 
بالإضافيية إلى مييا سييبق، فييإن تطبيييق بعييض مبييادئ الحكوميية الإلكرونية مثييل الحد من 
الييدورة البيروقراطييية للإجييراءات والخدمييات ميين خييلال الاعتميياد علييى التكنولوجيييا 
سيحسيين مسييتوى الخدمييات ويقلل العييبء على الحكومات المركزييية والمحلية على حد 
سييواء خاصيية في بلييد شاسييع مثييل ليبيييا. في جيييع الحييالات، سييتكون هناك حاجيية لتعزيز 
مبييدأ زيييادة الشييفافية وتبييادل المعلومييات والشييراكة مييع الخدميية المدنييية ميين أجييل الحد 
ميين مخاطيير الفسيياد، لا سيييما أثنيياء تطبيييق مبييادئ الإدارة العاميية  الجديييدة والشييراكة 
مع القطاع الخاص. يتوافق هذا النهج مع الإطار النظري للدراسة المتعلق بتبي مزيج 
من نظريات إصلاح الإدارة العامة  وفقًا لاحتياجات الإصلاح المتعددة والنتائج المرجوة 

لكل مرحلة.

３- التقييييم والتخطيييط المرحلييي: قييد يييؤدي الصييراع والتقاليييد الراسييخة للدوليية 
الريعييية وتأثييير التقاليييد والمؤسسييات غييير الرسمييية إلى مقاومة التغيير واسييتجابة غير 
متوقعة لبرامج الإصلاح إذا تم تصميمها وفقًا لخطة غير مرنة تستند إلى نهج واحد. 
للتغلييب علييى هييذا، يجييب تصميييم خطيية متابعيية وتقييييم لمواكبيية كل نشيياط وبرنامييج 
ومرحليية ميين الإصييلاح. لا يكفييي الاعتميياد فقييط على التقييم بعد انتهيياء التنفيذ ؛ يجب 
أن يتضميين التقييييم أيضًييا مسييحًا لآراء أصحيياب المصلحة حول مييا تم تنفيذه وتقييمهم 
لنتائجهييا. سيسيياعد هييذا النهييج في تقييم النتائج والخطط على أسيياس مسييتمر ويسييهل 
الاسييتجابة السييريعة لمقاوميية التغيييير وأي نتائييج سييلبية لهييذه الإصلاحييات مثييل تدهييور 
تقديييم الخدمييات أو زيييادة عييدم المسيياواة أو التأثييير السييلبي علييى سييبل العيييش وقييدرة 
المواطنن على الصمود. باختصار، سيمكن هذا النهج من تعديل خطط الإصلاح بشكل 
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مسييتمر للتغلييب علييى هييذه التحديات.

４- تحليييل الصييراع علييى طييول الطريييق: ميين أجييل التغلييب علييى التحديات الييتي يخلقها 
الصييراع علييى مسييار الإصييلاح ، هنيياك حاجيية إلى تحليييل مسييتمر لديناميكيييات الصييراع 
وتأثييير كل مرحليية ميين مراحييل الإصلاح على الصييراع. بالتفصيل، يمكيين القيام بذلك 
عيين طريييق تضميين المؤشييرات الييتي تظهيير تأثييير أنشييطة وبرامييج الإصلاح علييى زيادة أو 
تقليل حدة التضارب في أدوات عملية التقييم )مثل استطلاعات الرأي( التي تم شرحها 
في النقطة السابقة. علاوة على ذلك، حيث إن الصراع مرتبط بعدة عوامل مثل الحالة 
الأمنييية والاسييتقطاب السياسييي والاجتماعييي، لذلييك يجييب أن يكييون هنيياك نظييام إنييذار 
مبكيير لضمييان عييدم تأثييير الصييراع علييى برامييج الإصييلاح. يتوافييق هييذا النهييج والأسييلوب 
السييابق مييع مييا ورد في الإطييار النظييري ميين أنييه لا يمكيين اعتميياد نهييج واحييد للإصييلاح 
وضرورة التقييم الشامل والمستمر للعوامل المؤثرة في تصميم وتطوير خطة الإصلاح.

５- إنشاء قصص نجاح: نظرًا لأنه من المتوقع أن يواجه إصلاح الخدمة المدنية مقاومة 
للتغيييير ، يجييب أن يكييون النهييج العييام للإصييلاح تدريجيًييا. ومييع ذلييك، فميين المفييرض أن 
تكييون بعييض المؤسسييات أكثيير انفتاحًييا على الإصييلاح )بما في ذلك التغيييير الجذري( من 
غيرها لأن لديها تنظيمًا إداريًا أفضل من نظيراتها. يعد مصرف ليبيا المركزي وديوان 
المحاسييبة الليييبي والمؤسسيية الوطنييية للنفييط وشييركة الاتصييالات القابضيية، وبدرجيية 
أقييل هيئيية الرقابيية الإدارييية، أمثليية علييى المؤسسييات الييتي لديها الأسيياس المناسييب لتطبيق 
إصلاحييات سييريعة وفعاليية. إن نجيياح إصييلاح الخدميية المدنييية في هييذه المؤسسييات، بمييا في 
ذلييك اسييتخدام أنظميية احرافييية لإدارة المييوارد البشييرية، وبنيياء القييدرات، والانضبيياط 
والحوافييز الفعاليية، ميين شييأنه أن يخلييق قصييص نجيياح ميين شييأنها أن تقلييل ميين مقاوميية 

التغيييير في المؤسسييات العاميية الأخرى.

６- خلييق توافييق وطييي حييول الرؤييية المسييتقبلية: عييدم الاتفيياق علييى الماضييي ميين أسييباب 
الصييراع، لكيين عييدم وجييود رؤييية مشييركة للمسييتقبل هييو الييذي يسيياعد علييى اسييتمرار 
حاليية الصييراع. تفتقيير ليبيييا إلى رؤييية للمسييتقبل يمكيين أن تجمييع المواطنيين والأطييراف 
المتصارعيية معًييا. ونتيجيية لذلك، يمكن أن تسيياعد الرؤية الموحدة للمسييتقبل الاقتصادي 
والتنمييوي للبييلاد في توحيييد الآراء وتقليييل حييدة الصييراع. إن إصييلاح الإدارة العاميية، 
والخدميية المدنييية، وسييوق العمييل هييو أسيياس التنمييية. إن الرويج لهذه الفكييرة من خلال 
العلاقييات العاميية وبرامييج الاتصييال الفعاليية، بالإضافيية إلى فكييرة تطوييير خدميية مدنييية 
منضبطة وفعالة ومبدأ الخدمة المدنية كواجب وطي، كما حدث في بلدان أخرى مثل 
أفغانستان، سيساعد على بناء إجاع وطي حول برنامج الإصلاح و سيقلل من مقاومة 
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التغيير.

７- تحويل دور المؤسسات غير الرسمية: خلص في مراجعة الأدبيات هذه إلى وجود تقاليد 
راسخة لدور المؤسسات غير الرسمية حيث بدأت خلال عهد القذافي وما زالت مستمرة في 
أشكال أخرى حتى يومنا هذا. بالإضافة إلى ما سبق، تم تصنيف المؤسسات غير الرسمية 
في ليبيا )الميليشيات والقبائل المسلحة( على أنها منافسة وبديلة )انظر مراجعة الأدبيات: 
المؤسسييات غييير الرسمييية(. الحييل الأساسييي للتعامييل مع المؤسسييات غير الرسمية، لا سيييما 
التي تحمل السلاح مثل الميليشيات، هو تعزيز شرعية المؤسسات الرسمية واحتكار الدولة 

للسلاح.

علييى الرغييم ميين نفييوذ الميليشيييات، إلا أنهييا لا تؤثيير علييى كل قرار حكومييي. نتيجة لذلك، 
من الضروري تحديد الثغرات التي خلفتها المؤسسات غير الرسمية، أي الشروط والآليات 
الإدارية التي تجعل تأثير المؤسسات غير الرسمية غير كافٍ لمنع برامج الإصلاح. علاوة 
على ذلك، فإن إشراك المؤسسات غير الرسمية في خطط الإصلاح والتفاوض معها بشأن 
الصيغ التي تضمن الحد الأدنى من مصالحها دون تعريض عملية الإصلاح للخطر من 

شأنه أن يخفف من تأثيرها ومقاومتها لبرنامج الإصلاح.

８-الإصييلاح دون تعريييض معيشيية المواطيين للخطيير: في حيين أن الهييدف العييام لإصييلاح 
الإدارة العاميية  والخدميية المدنييية هييو تحسيين الأداء والكفيياءة. لا ينبغييي أن يأتييي الإصييلاح 
على حساب سبل عيش المواطنن )قدرتهم على توفير الأساسيات للعيش(، لا سيما في بلد 
مزقتييه الصراعييات مثييل ليبيا. يمكن أن تنجم الاحتجاجييات والمقاومة الكبيرة للتغيير عن 
برامج الإصلاح الجذرية التي تعتمد على تقليص عدد الموظفن دون التفكير في مصيرهم 
بعد التخلي عنهم، وقد يؤدي ذلك إلى تفاقم الصراع. ونتيجة لذلك، من الأهمية بمكان 
أن يتم وضع الخطط لإنشاء شبكة أمان اجتماعي فعالة وتنفيذ الإصلاحات التشريعية 
والتنفيذية للمعاشات التقاعدية وصناديق الدعم الاجتماعي، فضلًا عن أولويات إصلاح 
شبكة الأمان الاجتماعي. على أي حال، يجب أن يتضمن تصميم برنامج الإصلاح خيارات 
متعييددة لتخفيييض موظفييي الخدمة المدنية، مثل مكافأة نهاية الخدميية، والراتب الكامل 
لمدة عامن، وفرص تمويل المشيياريع الخاصة، والإدراج في برامج بناء القدرات، والمسيياعدة 
في الحصييول علييى وظيفيية خييارج الخدميية المدنييية. وأيضًييا، يجب تنفيذ خطييط تقليل عدد 
الموظفيين بشييكل عييادل، وفقًييا لمعايييير واضحيية، ووفقًييا لخصائييص وتصنيفييات موظفييي 

الخدمة المدنية التي تمت مناقشييتها في النقطة الأولى من هذه التوصيات.
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