
  :المبحث الأول

  

ر  والنظري المسار التاریخي   الموارد البشریة إدارةلتطوُّ

  

للإدارة مع  طبیعة الارتباط  والتلازم التاریخي یتفق العدید من الباحثین في الفكر الإداري أنَّ 

؛ هذا ما یرجح مصداقیة رات أقدم الحضارات الإنسانیةیجد مبرراته وتفسیراته الموضوعیة في مسالسیاسة ا

الأصول الأولى لفكرة ولممارسة الإدارة العامة من خلال التقصي في أبرز الأطروحات  تطوُّرالبحث في 

یذكر بخصوص تطور  ؛ ولا یوجد تباینٌ التاریخیة التي تناولت بإسهاب طبیعة ومضمون هذه العلاقة

   .لف فروعها في التاریخ القدیموممارسة الإدارة العامة بمخت
  

یرورة سهذه ال استجلاءالموارد البشریة فرعا من فروع الإدارة العامة، یتطلب الأمر  إدارةت ولمّا كان     

وحدیثا، وكذا البحث  ضمن الأنظمة الداخلیة التسییریة المسؤولة عن استمراریة واستدامة المنظمات قدیما

، 1وقواعدها التنظیمیة والإداریة رات الحضارات الإنسانیة ضمن طرقهاتطو في تطور أنظمته وتلازمه مع 

، بالإضافة إلى الموروث وظائف المنظمات عرفتهاالتي  التطوراتوتلازمها مع مختلف  تكاملهاوكذا 

ولا مناص من إرجاع هذه التطورات إلي جملة  .2یریةي وإسهامات رواده ومدارسه التسیالفكري التسییر 

الموارد البشریة بشقیه النظري  إدارةالتي ساهمت في بلورة مضمون أنظمة  3والعوامل من المتغیرات

  .والعملي
  

ر : المطلب الأول   :الموارد البشریة إدارةمراحل تطوُّ

 

الموارد البشریة قد واكب تطور الإدارة العامة للمستخدمین،  إدارةق من مسلمة مفادُها أن تطور نطلن      

ذوره متأصلة المنبت بتاریخ الحضارات الإنسانیة، حیث تشهد جلُها على مكانة هذا عد جبدوره تُ  والذي

المورد البشري في إحداث طفرات في بیئات جمٍّة، كانت من جملة الأسباب والعوامـل التي ساهمت في 

ماتها المادیة والمعنویة إرساء وتدعیم  "فاترِ مُشْ ال" وظیفةوجود ومن الاكتشافات الحدیثة التي تدل على  .مقوِّ

(Supervisors)  للمدینة البنیة الفوقیة  بناء مرحلة ؛اعامتسعین  خلالجور الأتسییر نظام في

ــ العالمیة الأخیمینیة بالإمبراطوریة  عاصمة الدولة )Persepolis( فارس مدینة الضخمة الاحتفالیة

ن وظیفة تسییر المستخدمین بفعالیة؛ یؤدیالنساء البیروقراطیات  تو كان. قبل المیلاد 5الفارسیة في القرن 

                                                           
1 George Claude S.,The history of Management Thought,  Op-Cit. ;  Seiffert Marc-Daniel et Godelier Éric, « Histoire et gestion : vingt 

ans après », Revue française de gestion  188-189 ( 2008/8), Pp. (17-30).   
2 Wren D.& Bedeian A., The Evolution of Management Thought, 6th, Ed., (Hoboken, N.J.: Wiley& Sons, 2009). P.p. (xxiv, 215).  

  .30،، ص) 2006العبیكان للنشر، : الریاض(، 3، طالأسس النظریة والتطبیقات العملیة في المملكة العربیة السعودیة: إدارة الموارد البشریةمازن فارس رشید،  3
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 .إدارة المستخدمینوبالتحدید  الإدارة العامةفي  إستراتیجیةالعدید منهن تمركزن في مواقع  أنَّ ستلزم ی منهو 
4   

 ينتاج الظرف المرحلي، بل ه تالحدیثة لیس االموارد البشریة بفلسفته إدارة هذا ما یؤكد بأنّ        

ومضامین تقسیم  مفاهیم من حیث  ات التي عایشتها الحضارات الإنسانیةنتیجة التفاعلات والتطور 

؛ كل هذه تطویر وتحدیث الوظائف، وتمّایُز التخصصات وما صاحبَها من وتطور الهیاكل ،العمل

 إدارةمفهوم ووظیفة العوامل وغیرها ساهم بشكل مباشر أوغیر مباشر في إحداث طفرة نوعیة في 

الموارد البشریة ینبغي تقصي مسارات الحضارات الإنسانیة،  إدارةتأصیل مفهوم وبغیة . الموارد البشریة

التي عرفتها و  ؛التي تبلورت ضمنها مختلف تطورات الوظیفة الإداریة عموما والإدارة العامة بالخصوص

، والتي جل عناصرها بعد لتظهر برؤیة ذات بعد استراتیجيوصُقِلت فیما  مع الثورة الصناعیة،لاحقا 

تكنولوجیة والفكریة والثقافیة الكاملت مع مختلف تطورات البیئات الاقتصادیة والاجتماعیة و تفاعلت و ت

ویمكن . الموارد البشریة إدارةوغیرها من العوامــــل المـــــؤثرة والمتفاعلة التي بدورها أثرت على تطور 

  :وهيالموارد البشریة إلى أربعة مراحل   إدارةمراحل تطور تاریخ تقسیم 

 مرحلة الحضارات الإنسانیة؛ 

 مرحلة التكوین؛ 

 مرحلة النمو؛ 

 مرحلة النضوج. 
  

 :مرحلة الحضارات الإنسانیة: أولا
  

 :العصور القدیمة .1
 

قبل  القرن الخامسالموارد البشریة بولادة العوالم السیاسیة القدیمة قبل  إدارةاقترنت فكرة وظیفة      

، والتي قوام بنائها الحضاري اعتمد دئ التنظیمیة السیاسیة والإداریةالمبا ىتكوین أول تسایر إذ ، المیلاد

الهندیة و العوالم السیاسیة الصینیة نجد هذه  ، فلا غرو أنْ مستویات راقیة في أنماط التنظیم والإدارة على

ا في موارده وما تقتضي وظائفها من حسن تسیِّیر وتدبیر، والیهودیة ذات صلة وارتباط بالإدارة العامة

 .5المناحيفي شتى المادیة والبشریة، 
  

                                                           
4 Ali Farazmand.(Dir.).Strategic public personnel administration: building and managing human capital for the 21st century.Ali 

Farazmand (Ed.).Strategic Public Personnel  ـAdministration: A Conceptual Framework for Building and Managing Human 
Capital in the 21st Century.Volume1.1st edition.(Westport: Praeger Publishers,2007).P.p.(4-6). 

 .  )120،135( ص، ص.،مرجع سبق ذكرهروبان، موریس 5
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 الیونانیةو شهدت الإنسانیة عوالم سیاسیة لا یقل شأنها عن سابقتها كحضارة ما بین النهرین  كما     

  طریق  عن الإنسانیةالفرعونیة؛ والتي أبدعت في إثراء الموروث الفكري والمادي للحضارة و الرومانیة و 

الفكر  بحیث یقر أكبر الباحثین في تاریخ لموارد المادیة والبشریةالإبداع في أسالیب حكم وإدارة ا

 ,Wren D. George Claude, Sidney( د.وِّرن و وجورج كلود سِّیدني بولارالإداري من أمثال 

Pollard,(  وما واكبه من  ،كشق الطرقات وبناء الأهرامات المناحيأنّ موروث هذه الحضارات في شتى

وما صاحبها من  والأسوارالقیاس والطب؛ وبناء أعظم السدود والقنوات  زان وتطویر في أسالیب الأو 

 وأفكار موجود قیّ لقدیمة، إنٍّما یؤكد على رها من إنجازات الحضارات اوحمایة للرعیة؛ وغی عاش واكتفاءانت

ها بحق ، وأنّ عند بعضها ر تترجم المخرجات الفعالة للإدارة العامة المركزیة والإقلیمیةوالتسیی في التنظیم

 وو مخططین وإداریِّین ذ و ها البشریة من مهندسینمواردٌ  و. ةهنیوعسكریة م ذات قیادة إداریة وسیاسیة

   6.ومهنیة وفعالیة كفایة

 في العدید من أطروحاته التي تقصى فیها  )Ali Farazmand( دنْ مَ فرازْ هذه الحقیقة یدعمها علي      

 عامة بكل فروعها من تسییر للموارد المادیة والبشریة منذ أقدمعن أصول فكرة وممارسة الإدارة ال

  .الحضارات الإنسانیة
  

 یر التي عرفتها الإمبراطوریةتسیال ومبادئ ،الإدارة العامةمن الإبداع في  نوعاهذه العبقریة جسدت        

بإیران  لإنسانیةواحدة من أقدم مواقع الحضارة ا وهي ،)Susa( ةشو شومدینتها  )Elamite( لامیةیالع

 رسخت أرقى التقالید في الحكم، أولا نطاق واسع على للإدارة العامة منظمة كانت البیروقراطیة الحالیة،

البرنامج النصي و لكتابة الحروف،  النموذج كتابة ،الحروف الهجائیة من كتابتینقدمت أول  ،الإدارةو 

یؤدین و كانت النساء البیروقراطیات .7لسومریةا الأبجدیةالثانیة الكتابة  (Elamite script) يالعیلام

الإدارة في  مواقع إستراتیجیة؛ ومنه یستلزم أنَّ العدید منهن تمركزن في المستخدمین بفعالیة إدارةوظیفة 

  . إدارة المستخدمینوبالتحدید  العامة

                                                           
  الموارد البشریة، رأس المال، المعدات أوالآلات، والمواد الخام: وهذه الموارد أربع هي .بأنها استعمال الموارد بمقدار تحقیق هدف المنظمة مع مراعاة مركز المنظمة الفعالیة تعرف.  

6
Samuel Noah Kramer.The Sumerians: Their History, Culture, and Character.(Chicago: University of Chicago Press, 1963). P.p. (249-

270). 
ـــرازمند اعلي فAli Farazmand فلوریدا أتلانتیك بالولایات المتحدة الأمریكیة؛ رئیس تحریر ، بجامعةالإدارة العامة أستاذـــ ، "Public Organization Review: a 

Global Journal ." خلالهـا  الفارسي وعلاقتـه بـالتطورات الحدیثـة التـي عرفهـا حقـل الإدارة العامـة، التـي یؤكـد مـنله أطروحات صلبة بخصوص الموروث الإداري والسیاسي

العامـة ي یعـد فرعـا مـن الإدارة والفارسیة منها على تطور أنظمة الحكم والإدارة العامة، بحیث عرفت أنظمة تسییر الموارد البشریة الذ القدیمة  الحضارات على فضل

  الصَـتْرابيو نظـام الـدویلات  هأحدثـ ها الإداري ماعادومن إب. وإمبراطوریاتها الثلاث ؛ و المیدییة؛ الأخمینیةElamiteمرحلة راقیة في ظل الإمبراطوریة العیلامیة ــ 

  .من رقي في العدید من المجالاتــ    THE SATRAPYــ
7Ali Farazmand. (Ed.).Bureaucracy and Administration. Op.cit. P.p. (20-21). 
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 تهیالرغم من مركز على  ،یةتنمیة الإدار المجال في  موروثا قدمتاف ناالصین والهند القدیمتا أمّ       

 استمراریتهو  ،فعالیتهو  ،تنظیميال تماسكه حیث من ضئیلاویعد ، لم یدم طویلاه إلا أنّ  تهیمحدودو 

   نم الموارد البشریة إدارة یة بخصوصرؤیة جل حضارة الصینیةلا قدمت بالرغم من ذلك .8وكفاءته

  .9یبهوفعالیة تدر  ومواهبهالفرد  قدرات على أساس أنظمة شغل الوظائف حیث
  

  : مبادئ التنظیم الإداري في الحضارة الإسلامیة - 2   

برزت العدید من الدویلات العربیة قبل فجر الإسلام، على أرض الجزیرة العربیة، مثل دولة      

وغیرها من الدویلات، غیر أنّ المصادر التاریخیة  المناذرة، ودولة )م 634م ــ .ق220(الغساسنة 

بامتلاك منظومة معرفیة أوعملیة إداریة متمیزة، وعلى العموم طبعت بیئتهم بحیاة  والأثریة لم تشهد لهم

  . البدو والترحال ومواجهة الغزو

نجد هذا المنطق، قد انعكس بتجلي إسهامات الحضارة العربیة الإسلامیة في شتى  ولا غرو أنْ 

اطوریات القدیمة، وبالخصوص المناحي منها مجال الإدارة، و التي تأثرت بموروث بیروقراطیات الإمبر 

  .، وغیرها من الحضارات القدیمةموروث الدولةـــ العالمیة للإمبراطوریة الأخیمینیة الفارسیة

بالرغم من هذا التأثر، إلا أنّ الحضارة العربیة الإسلامیة أحدثت طفرات جمة في شكل ومضمون    

اریة أو السیاسیة، التي في مجملها صقلت التنظیم سواء على المستوى الكلي أو الجزئي للمنظومة الإد

إدارة وتسییر بخصوص  الحضارة الإنسانیة، وبالتالي أفرزت أجود دُرة عرفتها بمقاصد الشریعة الإسلامیة

والسنة  مصدر التشریع القرآنيالمستوحاة من  التراتیب الإداریة، ألا وهي البشریةالمادیة و الموارد 

حركة النضوج الفكري والمعرفي الذي عرفته حضارة المسلمین عبر الشریفة، بالإضافة إلى  النبویة

  10.الأجیال المتعاقبة

على ضوء  محمد عبد الحي الكتاني الإدریسي الفاسيیحدثنا في هذا الشأن، العلامة السید        

م الحكم في ، والتي تعتبر دُرة معرفیة بشأن نظا"التراتیب الإداریة: نظام الحكومة النبویة": مؤلفه الكبیر

التراتیب الإداریة عهد الرسول ـــ صلى االله علیه وسلم ـــ، وكذا خلافته الراشدة، بل سرد بدقة مستنیرة جل 

  .في هذا التنظیم

                                                           
8 Ibid., p.3. 
9Xuezhi, Guo. The Ideal Chinese Political Leader: A Historical and Cultural Perspective. (Westport: Greenwood Publishing Group, 
2002).P,147. 

ورث العلم من نوابغ زمانھ، قرأ العلم على ید والده الجلیل السید عبد الكبیر الكتاني . 1962م ــ 1888دریسیة الشریفة، ولد في إنھ علامة القرن الرابع عشر ھجري، سلیل الأسرة الإ

من مصر والشام والحجاز  بلاد الشرق وعلى خالھ جعفر الكتاني وعلى علماء فاس، أظھر اھتماما مبكرا بعلم الحدیث وعلمائھ، كانت لھ جولات و صولات عبر المعمورة فأدھش علماء

خاض معترك السیاسة ولم یوفق، فصودرت مكتبتھ الثمینة فسافر إلى فرنسا إلى أن وافتھ المنیة عام . و ھو في العشرین من عمره فأجازھم وأجازوه، وتواصل مع علماء الیمن والھند

. رحمھ الله رحمة واسعة. في مجلدین وفیھ بیان شیوخھ ومن أخذ عنھم وأخذوا عنھ" فھرس الفھارس"ا ومن أثاره الغزیرة أزید عن مائة وثلاثین ما بین كتاب ورسالة، وأھمھ.   1962

  .ونفعنا بعلمھ وفضلھ آمین
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نظام الحكومة النبویة والخلافة في  التراتیب الإداریةومن الأبواب التي عالج ضمنها خصائص      

، حیث ذكر في أحد الحجابة، صاحب السر، والوزارة خلافةال: ، تلك المتعلقة بخصائص كل منالراشدة

، إذ كانت تمثل النساء في مجلس الرسول صلى االله علیه الإسلام المرأةأبوابه عن المكانة التي خص بها 

تعج مقدمة هذا الكتاب المرجع بمصادر تاریخیة . الشؤون المتعلقة بتسییر الرعیةوغیرها من . وسلم

على إسهامات الحضارة العربیة الإسلامیة في شتى المناحي، وبالخصوص في  وأسماء لمبدعین أكدوا

   مبادئ وعملیات إداریة ذات أبعاد نظریة، ممّا یعبّر بحق عن مجال الإدارة و تنظیم شؤون الأفراد

 :، والتي یمكن تحدید عناصرها في النقاط أدناهوتطبیقیة

 مبدأ الشورى؛  - أ

 مبدأ تلازم السلطة والمسؤولیة؛  - ب

 أ الحوافز؛مبد  - ت

 مبدأ المساواة في التعامل؛  - ث

 مبدأ اختیار القادة والولاة وأعوان الإدارة على أساس الكفاءة والجدارة؛  - ج

 مبدأ الرقابة والمحاسبة؛  - ح

 مبدأ الرقابة الذاتیة؛  - خ

 مبدأ الشمولیة والإحاطة؛  -  د

 مبدأ الكفاءة والجدارة والأخلاق؛  -  ذ

 .مبدأ حفظ الدین والنفس والعقل والنسل والمال  - ر
 

ــ صلى االله علیه وسلم ــ مدخلا رشیدا في تسییر شؤون  إدارة الدولة المدینة للرسولاعتمدت       

الرعیة، وطورت الخلافة الإسلامیة هذا المدخل الرشید بنماذج راقیة استلهمت من الموروث الفارسي 

ا الخلافة الإسلامیة ــ رضي االله عنه ــ، وبفضل الإدارة الرشیدة التي طورته الدواوین العمریةخاصة في 

  . التمكین في إدارة أقالیمها ذات النطاق الواسع عبر كل أرجاء المعمورةالمتعاقبة، كتب لها 

  مرحلة التكوین: ثانیا

الأفراد، وذلك قبل بدایة القرن  إدارةترتبط  مرحلة التكوین بالتطورات التي عرفتها الأنشطة الخاصة      

، وتم تأسیس لبنتها الثورة الصناعیةقبة الحیاة الصناعیة مع ظهور تطورت في هذه الح العشرین، إذْ 

ومن ضمن مبادئه الأساسیة مبدأ  (Adam Smith)الاقتصادي الإنجلیزي آدم سمیت من قبل الأولى

 .نظام الطوائف المتخصصةمحصورة في  1900ظلت الصناعات ما قبل  ،تقسیم العمل والتخصص

                                                           
في طبیعة وأسباب ، والتحقیق ) 1759(نظریة الشعور الأخلاقي : اشتهر بكتابیه الكلاسیكیین. فیلسوف أخلاقي أسكتلاندي ومن رواد الاقتصاد السیاسي) م1790 -1723(آدم سمیث

 .، والذي عرف فیما بعد بثروة الأمم، وهو رائعة آدم سمیث، وأول عمل یتناول الاقتصاد الحدیث)1776(ثروة الأمم 
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تطور الآلة وبمجرد . منازلالمزاولتها في یمكن  بسیطة عات یدویةصناها ومن سمات هذه الأخیرة أنّ 

، وكذا توسع الهیاكل الصناعیةمن حیث  تطورت معطیات التنظیم بحلول الثورة الصناعیة الصناعیة

 تجمع، وبالتالي  توسع حجم العمالة، كل هذه الأسباب وغیرها أدت إلى إحلال الآلات مكان العمال

  . وهو المصنعالعمال في مكان موحد 

. كما جاء إثباته سابقا منذ أقدم الحضارات الإنسانیة تشكّلت الإدارةممارسات ا لا ریب فیه، أنّ ممّ      

 ، إذْ مرحلة ما قبل الثورة الصناعیة وتكونت هذه الممارسة بتفاعل مختلف العوامل والمتغیرات التي عرفتها

  . خبرةكفاءة و  ن قبل عاملین ذويالأفراد م إدارةبمهام القیام في هذه المرحلة  تم

لعملیات  وبتطور التقنیة والآلات الصناعیة مع ظهور الثورة الصناعیة، برزت الممارسات الأُولى     

، ومن توابع هذه الحركة التصنیعیة تزاید الطلب على اقترنت بالتوسع الكبیر للمصانعالتي  الأفراد إدارة

تركیبة القوى العاملة نتیجة لزیادة ذوي الیاقات البیضاء  رتغیوب. خبرةالالمؤهلة وذات  القوى العاملة

حتمیة التفكیر في هیكلة  التي فرضت العوامل ، وغیرها منوالمهنیین، وازدیاد حجم العمالة النسائیة

وكذا صیانة العاملین، ونتیجة لذلك فرضت  ،والوظائف من تصمیم وتقسیم للعمل وتنظیم العمل والعمال

وتنظیم  الموارد البشریة لتدریب العمال، إدارةث عن متخصصین ذوي كفاءة في مجال الضرورة البح

زیادة الطلب على عملیات التخطیط والاستقطاب الأمر الذي أدَّى إلى  .وجدولة العملالعمل علاقات 

هذه العملیات في محتواها و مضمونها لم تكن تؤدى بطرقة منظمة ورسمیة،  .والتعیین للقوى العاملة

  12 11.ل كانت عشوائیةب

الموارد  إدارةوحسب الدكتور مازن فارس رشید، یمكن إرجاع محور الانطلاقة الرئیسیة في تطور     

–Robert Owen )1771، روبرت أون -، عندما نشرإلى أوائل القرن التاسع عشرالبشریة المعاصرة 

،  A New View of Society ''،مجتمعنظرة جدیدة لل: "بــ كتابه الموسوم 1813في سنة  -)م1858

 حتمیة وضرورة تحسین ظروف العمل وتحدید الحد الأدنى لسن العملالذي من خلاله تطرق إلى 

، وكذا أهمیة والتعاون بین الحركات العمالیة، والعلاقات العمالیة في أماكن العمل، للأطفالبالنسبة 

المیلادي،  19بأفكاره في أواخر القرن  وبدون شك، أحدث هذا المفكر الإنجلیزي ثورة13.تدریب العاملین

  14. "أبو إدارة الأفراد "لذلك استحق بجدارة لقب 

بروز أولى الهیاكل والمنظومات التنظیمیة المیلادي شهد  19والجدیر بالذكر، أنَّ أواخر القرن       

 إدارةملیات ومهام وتزامن مع التطورات التي عرفتها ع. الموارد البشریة إدارةوالتشریعیة لتنمیة برامج 

، وذلك بموجب 1883الأفراد على مستوى الإدارة العامة أول إصلاح إداري في الولایات الأمریكیة في 

، والذي ینص على  "The Pendleton Civil Service  Reform  Act،بندالتون للخدمة المدنیة"قانون 

                                                           
11

 Taieb Hafsi et Jean-Marie Toulouse. La stratégie des organisations: une synthèse, (Canada: édition 
transcontinentale,1997). P.p. (208-209). 

  . 19ص،، مرجع سبق ذكره. إدارة الموارد البشریة، مازن فارس رشید 12
  .30، ص،المرجع نفسه 13
  .10، ص، )2003منشورات جامعة دمشق، : دمشق. ( 2 ط.إدارة الموارد البشریة،سلیمان خلیل فارس وأخرون 14
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موظفي الحكومة یتم  انون أن اختیاروینص الق. أن الوظائف الحكومیة یجب أن تمنح على أساس الجدارة

القانون كما أنشأ . الانتماء السیاسي أو سیاسیینالعن طریق الامتحانات،  ولیس بموجب العلاقات مع 

اللبنة الأولى التي حاولت تطبیق الأسس العلمیة  تعتبرو  .في الولایات المتحدةلجنة الخدمة المدنیة 

  15.وكذا اختبارات التوظیف، لعاملینالاختیار وترقیة ا اتوالموضوعیة في عملی

حاجات  لتطور ونتیجة لكل تلك التطورات وغیرها، ازداد دور الدولة الاقتصادي والاجتماعي نتیجة      

ضحت الحكومات تسعى جاهدة لاستقدام فئات مختلفة وعدیدة التخصصات، أوتوقعات أفراد المجتمع، و 

وبنمو  .العاملین، والموظفین العمومیین في شتى المجالاتهذا ما أدى إلى الزیادة المطردة في استخدام 

، صدور حكم 1842حجم العمالة تطورت بالمقابل أركان حقوقها وواجباتها، ونتیجة لذلك   شهدت سنة 

 ظقانوني أضفى الشرعیة على وجود الاتحادات العمالیة، وبالرغم من ذلك فإن التجمعات العمالیة لم تح

  . الوثیقة الرسمیة هفي نشاطها النقابي إلا بعد قرن من صدور هذ بصفة الرسمیة والشرعیة

بسیطة وغیر  1900نّ جل العملیات التسییریة المتعلٍّقة بالموارد البشریة كانت قبلإ :وصفوة القول       

  .منظمة وتتمیز بالعشوائیة
  

  مرحلة النمو: ثالثا

وفي ، لى منتصف الأربعیناتإ 1900، ما بین المهنیة صفة الموارد البشریة إدارةعملیة  اكتسبت      

- لتعیین الموارد البشریة من قبل شركة  إداریةإجراء أول عملیة  1900شهدت سنة خضم هذه التحولات 

B.F. Goodrich Company-. تختص بشؤون العاملین أول إدارة شاملة إنشاء  1920سنة  كما شهدت

ف العمل، الشروط الصحیة، حفظ المستندات وتدریب من تعیین، إدارة الأجور، دراسة الشكاوي، ظرو 

ودرو ولسون، "خاصة من قبل إسهامات السیاسیین، ومن جملتهم وتم تدعیم صفة المهنیة . العاملین

Woodrow Wilson)1856-1924حاول وضع الأسس العلمیة للإدارة العامة وفصلها عن  ، الذي)"م

 .صنع السیاسة العامة
  

تحت ظل  برزت، التأسیس لثورة فكریة وعلمیة الهامة التي شهدتها هذه المرحلة ومن بین التطورات     

وتعاقبت بنشر  ،)"مFrederick Taylor)1886-1915،تایلور فردریك"رواد حركة الإدارة العلمیة بقیادة 

  16.م1911سنة " مبادئ الإدارة العلمیة"كتابه الشهیر

التي اعتبرها ذات بعد تخطیطي، في حین اعتبر  ارةومن أبرز مبادئه الفصل بین مسؤولیات الإد     

ومن أشهر أعماله دراساته حول تحدید التصمیم الملائم للوظائف . ذات بعد تنفیذي مسؤولیات العاملین

على أسس علمیة من حیث دراسة الزمن والحركة، ومن خلالها تم اقتراح طرق ومستویات لتنفیذ كل  ابناءً 

                                                           
  . 14، ص،) 1991یة، الدار الجامع:بیروت. ( السلوك التنظیمي وإدارة الأفرادعبد الغفار حنفي،  15
  . 28،ص، ) 2012دار وائل للنشر، : عمان (،  5، طالتطویر التنظیمي أساسیات ومفاهیم حدیثةموسى اللوزي، 16
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العاملین وتدریبهم على الاستخدام الأمثل والسلیم للأدوات والمعدات، وكذا  لىمن الإشراف ع ابدءً . وظیفة

 17.، والتعاون بین الإدارة والعاملینئهملتقییم أدا
  

في مجال إدارة الأفراد، أنه فرق بین " Frederick Taylor، تایلور فردریك"ومن إسهامات      

المهارات، وتوصل إلى أنَّ الكثیر منهم تم وضعهم في الاختلافات الموجودة بین الأفراد من حیث القدرات و 

أعمال غیر مناسبة، وأنَّ تدریبهم لم یهیئ لهم الفرص لبیان هذه القدرات، مما أضر مصلحتهم ومصلحة 

معارف العاملین، هذا ما جعله یؤكد على ضرورة  وتنمیة بتطویرر تایلو كما اهتمت فلسفة  18.المؤسسة

. عیین وتدریبوت ریر عملیات تسییر وتنمیة العاملین، من اختیاتیسبغیة  ذلكالنظر للإدارة كعلم، و 

  19.وبالتالي یمكن الاستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجیة القصوى للعامل

 Frank، فرنك جلبرث"م هذا الاتجاه العدید من رواد هذه الفلسفة من جملتهم ، دعّ نفسه وفي السیاق

Bunker Gilberth)1868– 1924("(1861–1919) ،انتج هنري"و Gantt Henry" هنري"و 

 Hugo، (1863–1916)منستربورج هیجو" و" Henry Fayol (1841- 1925)،فایول

Munsterberg".20  

حقل  العلوم الاجتماعیة، حیث كان لها تأثیر على فيتوسع الدراسات والبحوث هذه الفترة  شهدت     

 1913سنة " Hugo Munsterberg ،(1863–1916) منستربورج هیجو" فقد ساهم الموارد البشریة، 

، إذ لأول مرة یدرج علم النفس التنظیمي الصناعي في مجال "والكفاءة الصناعیة علم النفس"بنشر كتاب 

الأفراد من جملتها  إدارةحل العدید من المشاكل التي تعترض عملیات  فيإدارة الأفراد، والذي ساهم 

 Henry ،وثیقة جانت" بالإضافة إلى .الإنتاجیةالأداء والكفاءة الاختیار والتعیین والتدریب وتقییم 

Gant" ،مكافأةو مهمة "صمم الذي، "Task and Bonus الإضافیة أسالیب القیاسالأجور و  دفع نظام 

رساء بعض التقالید الإداریة، إوكان للحرب العالمیة الأولى دور في  .21الإنتاجیةالعامل و  المتعلقة بكفاءة

  . أساسا في استخدام وزارة الدفاع الأمریكیة لاختبارات اختیار الموظفین العسكریینوالتي تمثلت 

المتسارعة تم استخدام وتطویر أنظمة موضوعیة لتقییم الوظائف المراد وفي خضم هذه التطورات        

 وأدرجت .، وكذا لمواءمة الأشخاص المناسبة في الوظائف المناسبةمنها تحدید معدلات الأجر في الساعة

المنشآت الصغیرة والكبیرة، وكذا في الأجهزة  جلٍّ  في في بدایة العشرینات الموارد البشریة إدارةعملیات 

  22.الحكومیة
  

                                                           
  . 16، ص، )2000الدار الجامعیة، : الإسكندریة. ( رؤیة مستقبلیة :إدارة الموارد البشریةراویة محمد حسن، 17

  ).  32- 29( ص، ، ص)2007دار الفجر للنشر والتوزیع، : القاهرة. (1، طتنمیة الموارد البشریة، بلقاسم سلاطنیة قیرة،علي غربي، إسماعیل 18
  . 30ص، المرجع نفسه،19
  . 32ص، نفسه، المرجع20
  . 78ص،، ) 2010داروائل للنشر، :عمان(، 2طنظریة المنظمة و التنظیم ، محمد قاسم القریوتي،  21

  . 81ص، ،نفسه المرجع  22
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اعتنت حركة الإدارة العلمیة بتنمیة وتدریب العاملین والمشرفین على الاستخدام الأمثل والسلیم        

إلا أنها أهملت البعد الإنساني،  ،جالات الموارد البشریةلأدوات ومعدات العمل، وبالرغم من اهتمامها بم

 كل هذه العوامل والمتغیرات. كإنسان لا كآلةكیفیات التعامل مع هذا المورد لى الذي یقتضي التعرف ع

وغیرها، أدت إلى إحداث طفرة في فلسفة التفكیر لدى المختصین والمهتمین بشؤون العاملین،  مجتمعة معا

  .كیر بعمق حول إدراج البعد الإنساني، الذي طورت أسسه الأولى حركة العلاقات الإنسانیةوبالفعل تم التف

 ،"بالولایات المتحدة الامریكیة) Hawthorne )1927-1932 ،هاوثورن"عتبر تجارب مصانع وتُ      

 Western"بشركة ،"Roethlisbergerروتلسبرجر، "و "Elton Mayo ،مایو إلتون" نم كلها التي طور 

Electric"،  ذات أثر في تنمیة وظیفة التحفیز، واستمرت تجارب هذه الدراسات التطبیقیة لمدة عشر

المشرفین والعاملین،  أكدت على أهمیة تحسین العلاقات الاجتماعیة بینأنها ، ومن نتائجها سنوات

ضافة إلى مراعاة إیلاء كل الاهتمام بمشاعرهم، بالإوكذا ، ضرورة الاهتمام بالحوافز المعنویة للأفرادو 

ومن نتائج هذه البحوث أضحت . سلوكیات الجماعة لأن جل هذه العوامل شدیدة الارتباط بالإنتاجیة

ولتوفیر  ،عاملیها لتبنى فلسفة العلاقات الإنسانیة، كالرضا الوظیفي بغیة إرضاء تسعى المنظمات

  .الظروف الملائمة في العمل
  

 إدارةمن  تطورات معتبرة في مجالات عدیدة العشرینالقرن شریة منذ الموارد الب إدارةشهدت عملیات       

ائي المعیشة، و ، كالأفراد نظام التأمین على الحیاة، والحق في الإجازات المرضیة، إحداث وظیفة أخصَّ

بالإضافة إلى تصمیم سجلات . والتسهیلات التعلیمیة ومنح إجازات مدفوعة الأجر،والرعایة الصحیة، 

 1935وتعتبر سنة   .التي تلائم احتیاجات العاملین والمنظمات غیرها من الممارسات المبتكرةو العاملین، 

، الذي یدافع عن الحقوق "Wagner Act،فاجنرقانون "من خلال  الموارد البشریة إدارةذات أثر على 

في تمثیل إذ استطاعت المنظمات العمالیة انتزاع حقها الشرعي  .النقابیة لأجراء القطاع الخاص فقط

وكذا الحركة المطلبیة الجماعیة، وبالرغم من  ،الجماعیة مع الإدارة اتالمفاوضالمشاركة في العاملین و 

  23.ذلك فإن هذا القانون لا ینطبق على كل الأجراء
  

   نضجمرحلة ال: ثالثا

البشریة،  مواردال إدارةأدى النمو المتسارع لحركة التشریعات العمالیة إلى فتح آفاق جدیدة في عملیات     

الأفراد، ویتضح  إدارةما أدى إلى تقیید عملیات م، اواسع احكومی ت هذه المرحلة تدخلاونتیجة لذلك شهد

  .  هذا الأمر من خلال تقدیم التقاریر الدوریة الملزمة بها إدارة المنظمات إلى الجهات الحكومیة

الموارد  إدارةیدة من عملیات وعموما اتصفت مرحلة النضج بالرقابة الحكومیة في مجالات عد

، وانعكس ذلك في مجالات التوظیف، من حیث التأكید على نزاهتها وعدالتها ومساواتها بین البشریة

. مختلف الأطیاف دون التمییز في الوظائف على أساس السلالة، الجنس، الدین، اللون، أوالأصل العرقي

                                                           
  . 52طان، ص،محمد سعید سل 23
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كالقانون الفیدرالي للحقوق من التشریعات موجة وبخصوص هذا الجانب شهدت الولایات الأمریكیة 

العدالة في  ترسیخوغیرها من القوانین التي تسعى ل. 1972الذي تم تعدیله سنة  1962لسنة  المدنیة

الموارد البشریة عبر تطورات جمة، كما  إدارةمرت عملیات  .شغل الوظائفلطرق اختبارات الاختیار 

التخصصات كعلم النفس، ییریة بتأثیر وتداخلات العدید سلف ذكره سابقا، وامتزجت ممارساتها التس

والاقتصاد والسیاسة وإدارة الأعمال، وغیرها من والسلوك الإداري،  ،يجتماع التنظیملاوالاجتماع، وعلم ا

، هذا ما یفسر تواجد العدید من المفاهیم التي وجدت تطبیقاتها في وظیفة التحفیز. العلوم الاجتماعیة

، و الصراع التنظیمي، ، وإدارة الضغوطیادة والجماعة، دوافع العمل، وأخلاقیات العملكدراسة سلوك الق

أدت هذه العوامل مجتمعة معا وغیرها، إلى تطویر المنظومة التشریعیة . وغیرها من المفاهیم السلوكیة

، .)التشریعاتصدور القوانین الخاصة بالتأمینات، الكفالة الاجتماعیة للعاملین، وغیرها من ( والتنظیمیة

       . الموارد البشریة إدارةعملیات سیاسات ناجعة بخصوص  نوكذا الممارسة التسییریة إلى البحث ع

الموارد البشریة تغیرات وتطورات عدیدة تمتّ بالصلة إلى  إدارةعملیات عرفت  ؛القول وخلاصة       

 ؛ قانونیة؛ تكنولوجیة؛ تنظیمیة وثقافیة اجتماعیة؛ اقتصادیة؛ سیاسیةعوامل ومتغیرات حضاریة وتاریخیة، 

. نمو المؤسسات المعاصرة وحاجاتها التطورات التي عرفتها درجة التعقیدات التي واكبت هاتبلورت ضمن

  :الموارد البشریةوظائف إدارة والشكل التالي یترجم جملة التطورات التي عرفتها 

 .رد البشریةالموا إدارة لوظائفالتطور التاریخي ): 1-1(الشكل رقم

  
دار الفجر للنشر : القاهرة). (عبد الحكم أحمد الخزامي: تر(، ،استراتیجیة الموارد البشریةأشلوك تشانداوشلبا كبز: المصدر

      .17،ص، )2000والتوزیع،

التي تم إیلاؤها  الأهمیةلها، وكذا  الزمن بطبیعة ومضمون الوظائف المخولةواقترنت تسمیاتها عبر  

  إلي علاقات العمل من شؤون العاملینعن  تحول مسمى الجهاز الإداري المسؤول إذْ . ملللفرد العا

 الاهتمام بالعنصر البشري زیادةومع  ،إدارة الأفرادمسمى إلى  إدارة المستخدمینإلى  العلاقات الصناعیة
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، وأصبح زالمسؤول عن الأداء المتمیه على أنّ  للمورد البشريأصبح ینظر  أواخر القرن العشرینفي 

الموارد  إستراتیجیةأصبح الآن الاهتمام منصبا حول  إذْ  .الجهاز إدارة الموارد البشریةمسمى هذا 

یستعرض أهم العوامل والمتغیرات التي ساهمت في تطور عملیات  أعلاه) 1(رقم والشكل .  البشریة

 .وتسمیات هذا الجهاز الإداري

  .الموارد البشریة دارةإالعوامل المؤثرة على تطور : المطلب الثاني

الموارد البشریة بتطور حقل الإدارة؛ بالإضافة إلى تضافر العدید من العوامل  تسییریرتبط تطور       

التي ساعدت على نمو إدارة الموارد البشریة، حیث نضج نموذجها المهني، والتطبیقي، والأكادیمي على 

  .  اثر هذه العوامل مجتمعة معا وغیرها

في هذا الحقل إلى  والمختصین المهنیین ث بعمق في مراحل تطورها، سعى العدید من الباحثینوللبح     

 & Bernard، وألـــــــــــــــن برنــــار"جدیدة لاستنباط خصائص هذه المراحل ومن زمرتهم  رؤى  تطویر

Alain" ،وذلك من خلال مؤلفهما "Encyclopédie des Ressources Humaines"24 ، ْولا إعطاء حا إذ

عبر أربع فترات زمانیة، بالإضافة إلى سعیهما لتحدید  وهذا، تقسیم ثلاثي لتطور إدارة الموارد البشریة

 . تطور في تسمیات الوظیفة عبر الفترات المدروسةفي كل فترة مع تحدید كل طبیعة النشاطات السائدة 

د البشریة، ومن أبرز العوامل التي لقد صقلت التطورات التاریخیة محتوى ومضمون وظیفة الموار      

ساهمت في نموها تداخل وارتباط جل إسهامات مدارس الفكر الإداري في ترصین وتدعیم المفاهیم 

  :التي عززت فرضیاتها بالمبادئ التالیة و 25،الأساسیة التي جاءت بها مدرسة تسییر الموارد البشریة

مواردها، ومنها الموارد البشریة، لذلك ینبغي  تعمل المنظمة في بیئة تعتمد علیها في الحصول على .1

 ؛على المنظمة أن تدرك حركیة البیئة التي تعكس فرصا وتهدیدات تؤثر سلبا وإیجابا في نوعیة الموارد

 ؛تحتاج المنظمة إلى إدارة متخصصة تتابع حركة الموارد البشریة، وذلك حتى تتكیف مع حركیة البیئة .2

مستمرة لتحقیق التكیف مع متغیرات البیئة، وذلك عن طریق تركیز تعمل المنظمة على المواءمة ال .3

الإدارة المتخصصة للموارد البشریة على المواءمة الداخلیة وكیفیة الاستخدام الأفضل للموارد البشریة 

 ؛ةوكیفیة الاستجابة لمتطلبات البیئفي المنظمة، وكذا المواءمة الخارجیة 

التنوع في أهدافها الاقتصادیة والاجتماعیة والقانونیة لإدارة أن تضع للاستجابة للمتطلبات البیئیة على ا .4

 26؛والأخلاقیة

                                                           
24 Bernard Niglio et Alain Roger, Encyclopédie des Ressources Humaines. (Paris: Edition 

Vuibert,2003), ''La fonction ressources humaines ''.P.570. 
25 Dimitri Weeis (Dir.).La Gestion des Ressources Humaines.3ème Edition, (Paris: Éditions 

d'Organisation, 2005). P.237. 
26 Gérard Donnadieu(Ed.).La régularisation sociale. In Dimitri Weiss (Dir.). 3ème Edition, Op-Cit. 

P.227.   
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على إدارة الموارد البشریة أن تحقق أفضل توازن بین التكلفة والمیزة، وذلك من خلال الاستخدام الكامل  .5

مة وتحریك والصحیح للموارد البشریة، وهذا عن طریق تشغیل كامل الطاقات البشریة المتاحة في المنظ

، بینما یتحقق الاستخدام الصحیح من خلال وضع الشخص المناسب في ما یمكن من طاقات كامنة

 ؛المكان المناسب

إلى المنظمة لإشراف ومتابعة إدارة متخصصة تعرف بإدارة الموارد تخضع حركة الفرد من البیئة  .6

ر هذه المدرسة تعتبِ  .ة والتنظیمیةهتمام من الناحیة الوظیفیلذلك ینبغي أن یمنح لها كل الإ. البشریة

 . المورد البشري كأحد الموارد التي یمكن أن تضیف للمنظمة المیزة التنافسیة

العدید من العوامل   والجدیر بالذكر، أنّ تسییر الموارد البشریة عرف تطورات مختلفة نتیجة لتداخل    

ر العدید من المراحل، من مفهوم إدارة والمتغیرات التي سلف ذكرها، فتأثرت مفاهیمها وتسمیاتها عب

المستخدمین وإدارة الأفراد التي اعتنت أساسا بتسییر المسار المهني، إلى تسییر الموارد، ثم إلى تسییر 

التي تحقق المیزة و القیمة ذالأعمال، تلا ذلك تسییر الكفاءات، الذي ارتبط بمفهوم المورد البشري 

  .التنافسیة

الخارجیة أم ر الموارد البشریة بالقیم البیئیة المتعددة التي تحیط به، سواء منها یتأثر نظام تسیی     

والتي یمكن  لهذا الشأن ینبغي إیلاء الأهمیة القصوى لدراسة البیئة المحیطة بالتنظیمات الإداریة، .الداخلیة

  :حصرها في العناصر التالیة
  

 :العوامل السیاسیة والقانونیة  - أ
 

الموارد البشریة المبادئ والأعراف والأنظمة السیاسیة  على سیاساتمل التي تؤثر من أبرز العوا      

، وتعد العوامل القانونیة ذات تأثیر واسع النطاق لكونها تشكل الإطار الإلزامي الذي والتنظیم الإداري

لساریة التشریعیة والتنظیمیة ا تهمنظومتعمل ضمنه إدارة الموارد البشریة، وبالتالي تلتزم بتطبیق 

وظروف تشغیل النساء تعزز دور الحكومات عن طریق فرض شروط  1930فمنذ سنة  .المفعول

أفرز ذلك العدید من القوانین الخاصة بالحد الأدنى للأجر، والأجر المتعلق و والشباب في المنظمات 

أنشطة التسییر والتنظیمیة المتعلقة ب وكل الشروط القانونیةبساعات العمل، ونظام التأمین الاجتماعي، 

تحدید محتوى ومضمون التغیرات  فيوالمتغیرات العوامل  فقد تتداخل جملة منوعموما  ،27و التثمین

 :النقاط أدناه التي تطرأ على نظام تسییر الموارد البشریة، والتي یمكن إیجازها في

 بیئة النظام السیاسي ومدى استقراره؛ .1

 مرونة وتكیف الأنظمة والتشریعات؛ .2

                                                           
27 Honoré Lionel et al., « Regards croisés pour une GRH de demain... », Revue internationale de 

psychosociologie et de gestion des comportements organisationnels 40Vol (2010/(S.M) ). Pp. 
( XVI,4). 
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 الأنظمة والتشریعات في مجال الأعمال؛ مدى كفاءة .3

؛ وكذا درجة مأسسة مركزیةطبیعة التنظیم الإداري والسیاسي، ومدى تطبیقه لقاعدتي المركزیة واللا .4

 .28تسییر وتثمین الموارد البشریة

 :العوامل الاقتصادیة  - ب

دارة تسییر ذات ارتباط قوي بجملة التطورات والتغیرات التي عرفتها إ الاقتصادیة تعتبر العوامل

في الأربعینات والخمسینات والستینات عرفت الأنشطة الخاصة الرواج  مرحلةالموارد البشریة، ففي ظل 

لعدید من سیاسات التخفیض فخضعت ل الركود الاقتصادي بتسییر الموارد البشریة توسعا، أما في فترة

نتصف السبعینات إلى أواخر مفي العمالة نتیجة للتقلبات التي شهدتها اقتصادیات الدول خاصة في 

على  التي تؤثر وعلیه یمكن إبراز العدید من العوامل الاقتصادیة .الثمانینات من القرن العشرین

وهي تقییم الأداء، ، تصمیم الوظائف، الحوافز، تدریبمن  الممارسات الخاصة بالموارد البشریة

 30 29:كالتالي
  

 ارتفاع المداخیل التحفیزیة؛في المجتمع یؤدي إلى  ستوى المعیشيلما ارتفاع .1

 النظام المالي والنقدي؛ .2

 السیاسة المالیة والنقدیة للدولة؛  .3

 الاستقرار الاقتصادي؛ .4

 هیكل الأسواق المالیة؛ .5

 31مستوى العرض والطلب والضرائب؛ .6

 وفرة الموارد المادیة؛ .7
 
 

 :العوامل الاجتماعیة والثقافیة  - ج
  

  ى السلوكیات العامة للناس، ومن هذه الزاویة یظهر تأثیرها تؤثر القیم والاتجاهات والمعتقدات عل     

  32:یلي الموارد البشریة ما تسییرممارسات  على ثرؤ التي ت ومن جملة العوامل على المنظمات والأفراد،

 33قیم واتجاهات الأفراد نحو العمل، ونحو الوظیفة العامة؛  .1

                                                           
28 Di Maggio (Paul) et Powell (Walter), « The iron cage revisited: institutional isomorphism and 

collective rationality in organizational fields », American Sociological Review vol. 48 ( 1983/(S.M) 
). Pp. (147-160). 

  . 59،ص ،مرجع سابق صلاح عبد الباقي، 29
30 Bertrand Thiery et Al. Organisation et Gestion de l'Entreprise. 3ème éd, (Paris: Les éditions 

d'Organisation, 1998).P.113.  
  . 247ص، ،2ط .  التنمیة الإداریةموسى اللوزي،  31
  . 248، ص، هالمرجع نفس 32
  . 32، ص، ذكره مرجع سبقمازن فارس رشید،  33
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والعمر، والجنس خاصة في الدول المستوى التعلیمي، (التغییر في تركیبة الموارد البشریة .2

 34؛)النامیة

 .نوعیة التعلیم العالي والمهني .3

 .الجوانب الأخلاقیة .4
 

  :التكنولوجیة د ــ العوامل

لقد ترتَّب عن التطورات التكنولوجیة جملة من الطفرات في عالم الشغل، إذ تأثرت محتویات العدید      

 لذلك تم إدراج دورات تدریبیة بغیة  ،ومات والاتصالاتمن الوظائف في الإدارة العامة بإدراج نظم المعل

   35.تكییف الموظفین مع التقنیات الجدیدة

المؤثرة في تسییر الموارد البشریة والتنظیمات  البیئة الداخلیةوقد لخص موسى اللوزي عناصر      

 36:الإداریة، في النقاط التالیة
  

 داخل التنظیم؛ الإستراتیجیةالعوامل  .1

 ستراتیجي؛التخطیط الا .2

 .اتخاذ القرارات .3

والذي  ،مع عوامل البیئة الخارجیة والداخلیةلها القدرة على التكیف  ةمما سبق یتضح أن المنظم      

هذا بدوره یؤثر في مضمون القرارات المتعلقة بممارسات إدارة تسییر  ،یحقق لها الدیمومة والاستمراریة

  37 :لتاليو التي یمكن إیجازها في ا،الموارد البشریة

 طرق ومعاییر الاختیار والتعیین للموارد البشریة؛ .1

 سیاسات التوظیف؛ .2

 معاییر و أسالیب تقییم الأداء؛ .3

 تحدید و تخطیط الاحتیاجات التدریبیة؛ .4

 ؛الحوافزالأجور و  .5

 .عملیات توصیف و تحلیل الوظائف .6

 

                                                           
  . هالمرجع نفس 34

35 Crozier (M.), L’entreprise à l’écoute, apprendre le management post-industriel. (Paris: Inter 
Éditions, 

  1989). P. 219.; Desmarais Céline, « Renouveler l'encadrement pour transformer l'organisation ? 
Une recette mise à l'épreuve dans le contexte municipal », Revue française d'administration 
publique108, (2003/4), Pp. (617-631).  

  ).250– 249(ص، ص، 2، ط التنمیة الإداریة موسى اللوزي،36
37 Emery Yves et Martin Naomi, « Quelle identité d'agent public aujourd'hui ? » Représentations et valeurs au 

sein du service public Suisse, Revue française d'administration publique 127 (2008/3), p. 561. 


