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ا ارد ا  ا ا دة       ا
ط    -  ENPC -درا  ا ا  ا وا

  

   د   .د.أ      ت . أ

  :ا

ا  ارد ا  ا ا دة  ت ا را إ  وا   ا
ى    .و 

وع ا ا   ى  ا   را  ا    أ 
ط  ة أدوات ENPCا وا ع  : ا    رة  ا

ارد ا(و ا  دة  ت    ) ت ا ة  ا 
وع ارد ا    .و ا

   ، ارد ا دة  ت  وع    درا أن  ا
  ، ز ر  ا  ا  ا وع  دة  ت ا  

داء وا ا دة ا اف  ة  أ ز   أن  . دارة ا و
ت   ا ا ارد ا ا   .ات ا

 ، ارد ا ت  ا ة ا ود  را      ا
داء  ا دة ا ا ا و ارد ا و ود   ا   . ا

ت ا ،   :ا ارد ا ات ا  ، ارد ا دة  ت ا
وع   ت   ، ارد ا   .ENPCا

Abstract 

The Objective of this study is to explore how effective is the HR 
dashboard in the National company of plastic and rubber (ENPC). 

To achieve such Objective we use several tools of research: a 
Questioner supported by interviews and company's documents 
(sample of HR dashboard). 

We Found That the company didn't use effectively HR        
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  راه ف -  د   .ا  -   
   ذ ا ا ف - أ    .ا  -   
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dashboard: it's used just like reporting tools to the direction and not 
like effective tools of management and continued improvement; it's 
based on some ineffective rigid social indicators while the Process 
and value indicators are almost absent. 

These findings may explained by many factors at different levels 
especially: the absence of culture to measure non financial aspects 
of performance (the role of Control Management) and The weak 
attention given to HR Management and it's possible potential    
contribution to company's success (The HR function still far from  
adding value). 

Key words: HR dashboard, HR indicators, HR management, 
ENPC. 

ُ َ ِّ َ ُ:  

ت   "E.Deming""       و    " ا
ء ا دة، ا  إر اع، ا ، ا د   ا ة، أ ا  1ا

ارد ا و   أ  م  دة ا ي أدى إ ز ء ا ا
ي ل ا أ ت، وأ  *ا ة  ا ا  ت   
ر   وة ا وا  در 2 ا ،  أن ا ا   ا

ت ا  ا   ارد . ا   ا ا ا أ ا
ة  ت ا و ا ا وا ا اف وا غ أ ا   

ت زاد  داء  ا  س ا ،  أ  أ  م   ا
دة أداء  ت ا   ات وا ،    ا ى ا  
  ، اف ذات ا ت ا ا  ا ا أو ا 

م  ا ورة ا داء  ا أ وا  د ا   
ر  ا  ي  ل ا أ دوات . ا ة  ر  ا  ا ا  

ارد  ت، ا ، ا داء  ا  ا  ا ا ا ة  س أداء 
اف ذات ا ، ا و ا   .ا

ل أ م  ى ا  دة ا ح ا  ا ي ودوره   ا
و  ون   ا دارة ا  ا ارد ا و ض  و ا
س  ارد ا و    أدوات  ت   ا و ا
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ت ا ح  ا    .  

را ✽   :إ ا

دة  ت ا ارد ا و س ا ءا    و  ا 
دة اداء  س و ا أن  ا  ض  ا ا ُ  ، ارد ا
ى ا وا  د  أدا و  ا ارد ا  

ا    ا و   و داة  ا ا  وا  ا
  : إ  

وع ا ا  -  ت و ارد ا   دة  ت ا ى    
ط؟    ا وا

ي     ا ا   :وا

ع - 1 ر    ا ادات  ارد ا   ا دة  ت ا
؟ را  ا  ا

ت      - 2 ارد ا    ا دة  ت ا
؟ را   ا

دة - 3 ت ا ارد ا  ات ا د   ز   ا ا
؟ را ت  ا س  ا  وا 

؟    - 4 را ت  ا ارد ا  ا دة   ت ا

را ✽   : ا
ارد ا  ا" دة  ت  را   ت  ا   "ا

د: أو ارد ا  ا ا ا  ا داة  دة     ا

س ا ات اا ارد ا وا   س ا    أو 
ارد  و  ا ت ا و ،       ا  إ 

دة  ت  س  Eric Flamholtzا  ا ت ا   ر إ  ا
ول ا رت   ا ي وا  ل ا أ ص . ا   ا ا

ا  )Bilan Social(ا ا  ت أ دا  ات ا  
را  ا ا ا   ، أ  ات ا ا   ا

ت ة . ى ا ارد   و ارد ا  ر  دة ا م إ ا
  ، ا ا ذج  ارد ا   ات ا  ا أ  
دة  ا دورا    و ا وا ا ر  ا ن أ 

ارد ا و اا ات   ج  ت . 3ت 
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داء  دة ا ور  ، و أدوات  ا ا دة   أ أدوات  ا
ر    ي  داء ا داء، وا ل و   ا ا  وا

م  ، و  و داء ا  ا ا ق أو   ع  ا ا
ارد ا    دة  )1(ا  ا ت ا ق     

ء و و  ا  ا ا و ارد ا   دة  ت ا و
ار وا ا  ذ ا ض  ا أ  ) 2(ن أداة  

ارد ا دة ا داء ا      )3( ات ا

ارد ا  -1 ا ا   :  
و  ي  ا دة ا م ا اف و ا ا  أن   ا
ا ا وذ   و  ا و ا   أ  

   ، دي وا داء ا    )Antony 1965( أدا  ا
غ ا ا   " ارد    و  راء أن ا  ا

اف ا أ ا ا   ": )1988(و  ا   "أ
ا ا اد ا  إ راء  أ و  "4 ا   ا 

ارد ا ا ا  ا  .Burlaud et al( ة،     
ص ) 2004 ارد ا   ا ا و ا ك   ل   

ار  ذ ا ا ا   ا م  م  ة، و   ا ون  ا
ارد ا  ا ا  ا ث أو   دة، و     وا

  :5ر

ارد ا  1- 1 ا ا  :ا  و ا ت    ا
م و  اف و ن ا  أ ودة،   ارد ا  وو ا
دة   ت ا ن  ، و ر ا  أ و  ارد ا و ا

ر :  ر :   أ ا  ا ،  أ ا
ا ا وى  د ا  ، ر أ وأ  أداء إدارة ...ا ا 

، دوران  ادث ا د  اب،  م ا د أ  ، م ا د أ ارد ا  ا
  ...ا

ارد ا 2- 1 ة  :ا  ا ارد ا    ن ا
ارد ا  ت  ا ا      و  ا

ل  أدوات ا  و    ا ا ا    ، ا
ت وا  از ا ا  أ ا  ا ت  ، و  ا ا
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  .ا

د  :ا ا ا 3- 1 ر  ارد ا   ا ن ا
ل أدوات  ا ا  ل  ا ا ا و   ،
دة ا و  اف ا ض أ داء  ات ا دة و ت ا ى  أ

داء ا  ر ) performance global( ا رت    ا و 
دة  و ا ي   ا و ا ل ا أ دة أ ا ه،  ز و

  .داء

ا ا -2 ارد ا   دة    ت ا
دة  1- 2 ت ا    

م  ، ا و ا ا ا و دة  أ أدوات  ت ا  
ت، و ت  ا أدوات  وا ت     ا أداة 

، وع وا  دارة    أداء ا ا   أدوات   ا   
، و  ة   أ ا وا    1980ا   

داء  6 و  س ا دة ا  و    و  ا وز
ا ا ا  م  ب  دم   ، داة أ ت  ا ا  (و

، ا ا ا ،     7)ا ا ار ا دة وا  أداة 
ت ا   .8ا   ا

دة   ت ا ف  م "و أن  ات ا     ا
ارات وا وا  ذ ا ة  ا ول       أو 
ه  ا ا  ا ل   ،   أداة ا ت ا ا  

ط ا ول  داة  "   أ " 9  إدار وا
دة  ول  ء    ات ا و ا ا     ا

ت ا " . 10أداء   إذا أداة    ا   ا
د داء  ط ا  ات  ا ي   ا ل،     و

ت  د،    ن  ا ا و أن  ا و ا وا  
 ، ار ا ذ ا داء، ا دة ا ل،  ، ا ، ا ا  ة  دة   ا

، ا ر 11ا ا و و   ؛12ات ا

دة  ت ا ت   ن  دة  ا ا  ل  ن   ا
دة  ت  دة   إ  ت ا ت : و أ أن  ي 

ا ى  أو ا و ،   ي:  ا ى  ة ا ت 
ور ا   . 13 ا ا
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ت  ذ   د  ز و ل ا  ن  ا ى،    أ
دة ا    : ا ي   ذج ا وا   و) OVAR(ا

اف : ت ط  Objectifsا و  Variables d'Actionsات ا ا
Responsables       ،ة م ا اف أو ا  أو  ا

   ، و اف    ا ط ا    ا ات ا
دة ت ا ء  ات ا و   ر ا ذج ا  .14ا وا

ازن  داء ا ط ا )BSC(وا   ا و ل  ا ا وا  
ة  ازن ا داء ا ،  ا ت   أ ى ا د و  ا

 Kaplan & Norton  ط ا  ل ر ا داء   دة ا ف إ 
ر  ور أ و ا ت و ا     ذ  أر 
ور  ر ا ا  ا  ا ت،  ر ا  ، ر ا  ، ا

ا ت ا ا    ا ) cartes stratégiques( و  ا
ور) cause-effet(أ - ت  داء .   ا ور  ا ر  

ات ، و   ا ا ا ا ل رؤ ا وأ ازن  : ا
ات    ) lagging indicators(ات ا   leading(و

indicators(15 .  

ذ وا  دة  ا ت ا ر   و أن    إ
دة ت ا اد  ر  إ د: 16ان  ا  ا إ   

دارة   ا ( top-downا  ات ا  ا اف وا د ا
دارات م وا ات (  down-upأو ا إ ا )  ا ء ا  

و اف ا ت وأ دا ا   اف  أو    ا ) وا
د( ات ا اف و  ء ا اء    و ا   

ت ا دارة ا و ا ت  : و أ) ا أ ا و 
  .synergie ا  ا 

ا  ا ا     و ي  ا دة  أن  ت ا
ء و  ، و ا ا  ا و ا ث  ، و 

"plan "وا " do & act"  وا وا"check:" ء ا : ا ن ا  أن 
اف  ن وا( ا ات ) ا  أن  ح   إ ا ا 

ات ط  ا ل  :،  ا17ا ت، ا ل  ا
ر ا  دة، ا ت ا ل  ض ا ، ا اف ا ت  ا ا

ر ا وا ن   :ا وا وأ...ا دة  أن  ت ا  
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دة  ا ا ر ا اف  و    ا وأ . ا
ا  ه  ا   ت ا   ل  ا ه    أن 

ات  و ، و     ا د اء    و
، : 18ا ا ا ر ا ،   ا ،   ا د ووا  ا

ة و  اد     .،    و

ارد ا  2- 2 دة  ت ا    

ارد ا دة  دة   ت ا ت  ارد ا     ا
دة أ  ارد ا وز ر  ا داة   رت  ا   ، ا

ي    ل ا أ م أداء ا ا ،  أ   ا  
ا ا ى  س  ارد ا . وأ ا س ا ن  رات    ا

ض  ات ا و ا   ا    ا . و
ارد ا     س ا داء  د    س ا ر أ 

ارد ا    ان  ا د   ى  ا ا و  أ
ء   ر ا  ارد ا   ا ا و  و ا
ت   ا  ا أ ا ، و د   ا و

و ا م ا ر  ل أدا ا   ر  اد   و
  . ا

دة ا أ   Bernard Martory: ف  و  " ا
ارات  ذ  ت  أ إ ا ض  ف ا و  و  

ة ت ا  : "Jean pierre taib  " 19ا   
ءات و  س    ، دة ا ا ا ز  ، ر ا  

خ ا دة ا ، و  دة " 20ا دة   ت   إذا 
،     ا ارد ا  و داة  ا   ا

اف ة :21 ا ت ا وا ت ذات  ز ا    ا
ت  ول  ف ا ا، وا ة  ت ا ا  ا ا 
ت    ض ا ، و ت ا أ ض ا ر   دة  ا ا

ار ذ ا ،    ا و و ت و   ا د ا دة 
ن ا  و وري أن    .ا

ارد ا دة  اف و   ت ا ور  ا ت ا  ا
ءة ارد ا  و ارد ا    .ا  ،اف إ و ا

ق  أ   اد وا ف   ا ، وا و  أ  ا
س ا  ه  ر  ا و ون أن  ا  ا ا 
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،    أن ا ا  ا  ت ا ا  ا
دي  ارد ا .ا دة  ت ا        

داة  ر    ا ت دا و ات ا    ا
دي ا  ل  أو  ارد ا  و ا ت   

ا ا ف ا ، أ   د  **ا  ا  أ  
ار،    ذ ا ة  ا دة وا ار،  أداة  ت وا أداة 
ارات و  ق وأ ا ت    ا وا وا ا
ارد دة  ت ا ء  ، و ارد ا ت  ا ت     ر  ا

ت ا  ا ن  وا  ل ا    ا
اف ا اء    ا    . 22وا و  

،  و 3- 2 ارد ا دة  ت ا   ء 

ارد   أن دة  ت ا ء  ر   ع   ات  ا ا وا
ر  داة ور   آ م و    ا ء  م ا   ا ن 
ء   و        ، و  ا
ارد ا  اف  ا ت ا وأ ا  ا و  

دة  أن   وا    و ت ا ،  أن 
ام ا ات،  وا ار ا ل  ت و    ...ض ا

ارد ا*  دة  ت ا ِ   :ء  ْ َ ِ َ  :G. Naro, 2005, p( ا
ارد ) (J. Imbert, 2007, p: 101-105و )58 دة  ت ا ء   أن  

ن   ا   أول   ة  ا ا إ "ا  إ
ارد ا ، "  ا  ا  اف ا ق  ا   ا

اف  ت وأ ارد ا    و ا ر  ارد  و  ا
غ  ر   ز   و و ا  ا ا ا و ا و 

اف دة، أو . ا ت ا ء  م   ارد "  اد  ا 
اف ا  إدارة  "ا ر  ا و  ا و  

ارد ا  ت ا ط ا ي   ل، ا و ا وا  وا
ح  ،     ا و ، و ا و   ا ا

   ، ارد ا ل و ا ت  ا  ا "و 
ح وط ا و ا" ا  د  ا اف وا غ ا ا  

ا ا ا ا م  ارد  23أ ا  ا   أ   ا
ح،    ال ا ا  ح  ارد ا "ا   أ ا
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ا غ ا " ا و  و ا  ا ا وا  
م   ، ات ا    "  ا"   ا  ا

ل وا دة، ا   ...  ا   ا و ا
ل ا  ب(    ا  و آ ، ) ا ا

ج( دة ا ا(،  ا ) ا د ا و  ) م 
داء"  ى ا ارد ا و س أ ا ات  ت  "   

ات ا    ة وا داء ا   . ا

ارد ا*  دة  ت ا داء :  ات ا ور     ا
دة  ت ا ل  ل ا ،   ا وا داء   دة ا
ارد ا  دة  ت ا ل  ل  ة أ ، و ا   ارد ا

 (J-P Taib, 2004,2008) ط ا   ا   : 
ات و دة  ار ا ت ا   ، ارد ا دة  ت ا

ن   ا  ،  و  ، دة  ت  ا   
ج ي   أن  . ا ل ا ض ا وا ر ا    ا

ت، وا ل ا ل ا ا   ، و ار ا ل وا ، ا ة ا
ض ا ت ا  . و و ا اء ا أ  ا إ

ت ا وا  ا  ،  ا م  ت وأر ات و
ا  ات ا ر ا  ت ا وا م أو  (وا  ا

ر ) ر ا ت ا و (وا ى أو ا ت ا  ا
ارد ا ل ا ت    ر   ات ا    ) ا وا

ا    ت  دة   ا ى و ا ل   أ  ا
ت وا   ا و دا . اف ذات ا   

ارد ا دة  ت ا ل  ارد ا  ا و ا    .  
ارد ا*  دة  ت ا   : و 

ارد ا دة  ت ا  ت ا وف و  أدوات ا  
ص  ا  ، و  أن  و ارد ا و 

و: " ة ز    "ا ا دة  ت ا ي     وا
داء ا  3ى  رة وا  ا ء  ر  إ را  أ   ، أ

، ا را م  ات دا  ،  ا أن ا ، وأن ا
ات ا م  زم "و 24و ا ت )" ا(ا ا اف و

، و   ا  ارد ا  و  ا و  ا
ة دة   ا ت ا ،  أن  س  داة ا ا  وا ا 
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ل   .  وا

ارد ا  -3   :ات ا
ا ا ا 1- 3 ر  ارد ا  إ ات ا ل    ا

ات ا  ُ ا َ ْ َ ْ ارد ا(ُ ا ا ) ا ر   إ
داء ا س ا دة ا و ت ا ،  ا  أ 

و أن )" reporting social(ا ا : "وا    
ت ا  :   ت ا  ُ  ا ا و ا ا

ي  أن  أ  ، وا و ا ا ارد ا    ل ا ا 
ك  ، و ارد ا  دارة ا م   وع ا  ارد ا   ا
ت أو  ت ا  ا ا وا  ر   ا ا ا
اف  ر  أ ا ، ا ا ا و ا وا ا ر ا  

ا ا ذات ا ل ا  ،Bilan social .دة ا "و ا
)pilotage social "( ارد ا و ا ح   ارد (و ا إدارة ا

ى دارات ا ت ا ) ا وا  ،   و 
ارد ا ا  ا ووا ن     . ا 

ات ا  د   ا ي  دة  ت  ا  دة    ا
  ، و اف ا ار وأ ذ ا وف ا و و ى ا ن   ا 
دة ا  ت ا ك  ارد ا أ ا  ا ن و ا

ء و  ا دة ا ت  ات ا   ج ا ي   إد ا
ارد  و   ر أ   .ا ا 

ارد ا 2- 3 دة  ت ا ات    :أ 

ارد ا و أ    ات ا ت  ة   ك 
)Bourdeau, ramstad 2003(  ث ارد ا إ  ات ا ي   وا

ا  ارد ا  إ ت وا   و أ  أ ا
اف ا و ع  )indicateurs d'efficience( "ات ا": 25وأ ا ا

د  ، و  ا     ا  ا    ا
دار  ات ا ا  ، ، و  أ ا دار ا  ا

ب  أ ...وا ُ دارة،    د    ا   ا ك  و
ط   ا و  :  ا     ا  ا

دة و  ا ى   indicateurs(" ات ا. "  
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d'efficacité:(    ارد ا  ا ا ا ا ا  أن أ و
   ، اد و ر  ا ر  ا      ا

ء  ا  ل   ،   أن   أن ا ر   ر وا ا
رات ا رف وا    ):indicateurs d' impact" (ات ا"و. ا

ا   ارد ا و ات  أ أ ا اف ا ا ا وأ  ا
رات ا داء و ا ارد . وأ  ا ات   ا و 

  .ا     ا

را )J. Imbert 2007( و ي    ا ات . ا  
ارد ا إ   indicateurs de gestion( "ات ا ا: "ا

sociale(  ر م ا ، و   دة    ا ا ات   ا
اد دارة ا ت ا  ، و ا ا ا ت : وا ل و ا

، وا ا و  ، ا ، ا ا ت ا ل، ا ا
ت ا  ا ا  ا ع ا و. ا ات " ا

ت   أ ا    ):indicateurs des processus( "ا
داء  ات ا  ر ا ات  ) KPI(ت، و ت 

اء  ت و   ارد ا وا   أداء  ا ت ا
ح  ،   ا  و دة ا  ا ا و   ا

ت و ، و أن   ت ا ر : ا ،  ا ، ا
ر م ا  ، ت ا   ، ت ....ا ءات، : و دارة ا

داء ، إدارة ا ا ع ا و . إدارة ا  "ات  ا ا"وا
)indicateurs de valeur ajoutée:(  ت ا وأداء إ  وراء ا

ارد ا   ا  ت وأ و ا س أ  ت،    ا
ارد ا   أن   رات ا ،    ا ا 

ء ا :   ا   ا ، إر ، ا ء ا ، إر
ارد  س  أ أدوات ا   ا ات وا اد و  ا ا

ل  ا ا  ا   .ا  دور ا ا

ارد ا :  دة ا ا  ا     
ط     -  ENPC - وا

ان  -1 را،    :و ا
را*    : ا

ت   ارد ا  دة  ت ا ع      
ارد ا   و ا رة   ،   ا ا را وا ا ا
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ارد ا  و ا ارات   رات   وع، ا ض ا ت 
رة   ، ا ت أ  ا ل   را وا ات ا ح 

رت ا   .م 

را*    :ان ا

ط    ى ا ا  ا وا را    ا
د ا إذ   ة  ا ي  أ  ع ا ولو ا   .ة  ا

ول ر  را ):1(ا وع  ا ت  وا   .ض 

ع  ا ل  ا أو ا   د ا

01  SIEGE 48  

02  SOFIPLAS  147  

03  GESTER  31  

04  CALPLAST  128  

05  SIPLAST  100  

06  ALMOULES  83  

07  CAPSI 35  

ر  وع :ا ت وا اد ا ا  و ا   . إ

را*  ور ا   :  و

ت    ارد ا  ا و ا رات و را  إ  ا
ور ب  و ا   ، و ا  7د ا ور أ  4و
، را ت ا ارد ا : و  ا  أ و دة  ت ا ء 

ات( ارد ا )5- 1: ا دة  ت ا ات(،   ت ) 17- 6: ا
ارد ا  دة  ات(ت ا ارد ) 20- 18:ا دة  ت ا  

ة(ا  ى ) 21: ا ،   أ أ ح ا   .و 

ت -2 ر ا را وا   :أ  ا
ن*  د ا ت  ر ا اء ا ت : إ ام  ا  Cronbach's 

Alpha  ول ا ي    درا  ا و   0,884وا
ا    ن و رات ا ق  ت وا ت ا ل   ة، و

  .ا
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ول ر  خ ):2(ا و  Reliability Statistics ب  أ 

Cronbach's Alpha N of Items 

,884 21 

را*    : ز وو  ا
، ): 3(ول ر  ةز ا  ا ، ا ى ا ، ا   .ا

ى ا  )(ا   ا   ة   ا   )ات(ا

ر  ا ث  ذ   ا

≦ 
30

≧ 
40

  

  5 <    ي  40 >

≦ 
5

≧ 
10

  

< 10  

د   2  4  1  6  1  1  6  5 2  ا

  28,57  57,14  14,29  85,71  14,29  14,29  85,71  71,43  28,57 %ا 

ث   ارد ا إ و ا     %71,43 أن  
ر   اوح أ ن  ا  ت، و أة   ا  30  ا

ل  40و ل  85,71%  ى   و    %85,71و ا
ة أ   ارد ا   و ا     ، ا    5و

ارد ا %85,71ات     .     ا  و ا

را -3   :ض و  ا
ام ا ا ا ت و   Spss    ا

ا   :   ا ا

ات  )4(ول ر  اد ا   ت أ ت إ ر ت ا  ا
ن   ا

ال  م     ا  رة ا
ا 

   
 

  ا
ا 

  ا
اف  ا
ري   ا

  ا

ء  ر 

دة  ت ا

ارد 
  ا

01  
ت   اف و  أو  أ

ارد ا  ا   ا
ا 0.976 2.43  5  0  2   

02  
ح     ا ا 

  وا
ا  0.000  3.00  7  0  0    

دة، (    ا   03   0.9 2.14 3  2  2ا
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ة ، ا     )ا

04  
ارد ا  ات ا  را  

  ا
ا 0.976  2.43  5  0  2    

05  
ارد ا  دة  ت ا ء   

ة اف ا   ر  ا
ا  0.000  3.00  7  0  0    

ر  

دة  ت ا
  ارد ا

ات  06 ار ا ل  ا 0.756  2.71  1  0  6        

07  
دة  ت ا ض  ات(  ) ا

   ) ، ل  أ
  ....)ت

ا 0.976  2.43  5  0  2    

08  

  

ارد ا  دة  ت ا ل   ا
ل    ا

ا  0.000  3.00  7  0  0    

09  
ارد ا  دة  ت ا ل   ا

دارة ا    ا
  ا  0.000  1.00  0  0  7

10  
ارد ا  دة  ت ا ل   ا

دارات ا    ا
ا  0.000  3.00  7  0  0    

11  
ارد  دة  ت ا ل  ا  ا

رج ا   إ 
ا  0.000  3.00  7  0  0    

12  
ارد ا   ات ا ر   

ر    )ا(ت 
ا  0.000  3.00  7  0  0    

13  
ارد ا  ات ا ر   درا 

   ا
ا  0.756  2.71  6  0  1    

14  
ام   ت   ا ا

ارد ا دة  ت ا    
ا  0.690  1.86  1  4  2    

15  
ارد ا  دة  ت ا م 

ت ا اء ا    
  ا  0.000  1.00  0  0  7

16  
ارد ا  دة  ت ا م 

ارات     ذ 
ا  0.756  2.71  6  0  1    

ارد ا   17 دة  ت ا   ا  0.000  1.00  0  0  7م 
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    ا

ات   ر 

دة  ت ا
  ارد ا

18  
ات  دة   ت ا ي 

   ا ا
  ا  0.000  1.00  0  0  7

19  
دة  ت ا ات ي   

ت    أداء ا
ا 0.976  2.43  5  0  2    

20  
ات  دة   ت ا ي 

  ل ا ا
ا  0.000  3.00  7  0  0    

ر  
  ت

دة   ا

21  
ارد ا  دة  ت ا   

  ار
ا  0.756  2.71  6  0  1    

ول ر  ن ): 05(ا ور ا ت ا    ا

ر  ر   ا  ا ا  ا

ارد ا  01 دة  ت ا ا  2,60  ء     

ارد ا  02 دة  ت ا ا  2,285       

ارد ا  03 دة  ت ا ا  2,14  ات     

ارد ا  04 دة  ت ا ا  2,71       

رة   ات ا ا  2,36  ع     

ن    ات ا ا( أن أ  ات )   و ا
ات ) ا(   ر  و  ت  ا ات   ة    .و

ول  ا و   ات ا      أن ا
ات  1,66ا أ      ) 18، 17، 15، 9( ا

ات ا ا     ، ارد ا دة  ت  ت  ا
ت ا وا  إد اءة و ا ارة ا و ا  

  .   ا ا   

ل  ارد ا ا و   دة  ت ا ى، أ    أ
وع  ت وا ، : ا  و ا دة ا  ا ت ا

دة ا  ت ا ل،  دة ا  ا دة ت ا ت ا  ،
دة ا  ت ا ل، و ادث ا دة ا  ت ا  ، ا 

ت،     وع وا ت، و    ا   .  EXCELا
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ات  ا  ا ات ا      ، 7، 6، 5، 4، 2، 1(ا
و      ) 21، 20، 19، 16، 14، 13، 12، 11، 10، 8

ء،     ، و ى ا و داة   ود  ا ا و 
ارد ا وأ  ا   دة  ت ا ات و   ،:  

ا  -  اف ا ءا  ا ر  دة    ت ا ء    
ح   . و ا ا 

م  -  ت ا    ا ف ا دة   ت ا ء   
ة   ا ن  ض أن  اف ا  اك ا داة، ا    ا

، إذ  ارد ا و ا ر ا     ل وا ا  ا
دة   ت ا ن   و   ورا   و أن ا و 

ت  ن أي  زم و    .ا

ر  -  دة  ت ا وع وا) (  ا ر   ا ت، 
ر أن   أو  ، و       ا  إدارة ا
ارد ا  ت    ا اف و ن  أ وض أن  ع  ا

  . إذا  أ  

اف ا   -  اء ا ت  ل   د ا دة م و ت ا ل  ا
، أو  ن دا ي  ر  ا وا  ا    إدارة ا  ا

داة ل  ا ت ا    ا   .  ا   ا

 -  ، رف  س  و اول و    ض    دة  ت ا
ن و  ا ت و  أ  ة  و ل إ أ   

ل دة ا ورة  ت    ة ا   .  

ض  -  ارد ا  ا دور ا   دة  ت ا ى دور   
دو م  ، و  م وا  ا ا ذ ا  ا ات 

داء ا ر ا ا  ار   و إ   .ا

وع  -  ت وا ارد ا  دة  ت ا ة      
ف داء ا وف  ا ر و  دة ذو   ت ا   .ر أن 

ات     ا -  دة   د ا ا   
اء  ات ا ا   ا ،  أن  ا ارد ا داء ا  

م ت  م  م    ت وأر    إ 

و ا    ا ا  ت ا أ   إن ا
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:  

ارد ا -  س ا ي و  ارد ا م ا  ا   .  ا
ض ا   -  ن  ي  دة وا ت ا ف     . ا

ارد  -  ارد ا      ا و ا درة  م 
ارد ا - ا  و ا ارد ا     س ا رات   

ز ا  ا را  ى و ت ا ل و ا ا ا ب ا   و
. 

ارد ا و  -  ات ا ا ا  دارة    م ا ام وا م ا
ود   ، و    ا ات ا ا ا و    ا

و    ارد ا ا  دارات ا داء،    دة ا ارد ا و ا
 .    ا   ا

را - 4 ر  ا   : ا

ول ر  رة  أن ) 5(  ا ات ا ع  ا ا 
ا"  2,36 ن "   ، و  و    ر ا ا 

ل  ل  ارات ا   ء  ت ا     ا
ر  ل ا ر   م  ت    د  Tا ار  ا ة ا

ى ا أ  : ا ور  0,05ل ا ا إذا   
ى ا أ     .0,05إذا   

ول ر  را Test (t)  ) 06(ا   . ا

One-Sample Test 

 Test Value = 2 

t df Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

95% Confidence Interval of the 
Difference 

Lower Upper 

HYPOTHESE 
TOTAL 

2,93
1 

6 ,026 ,36000 ,0595 ,6605 

ول  و و  tأ    tأن  ) 6(  ا و  2,931ا
ة، و ا أ   ار ا  0,05  ة ا ه أ دال، و 

  :  ا ا و ا ا  

ل   ا ا دة "ا  ت  را   ت  ا ا



  393   و د ت                                                           

ة ا د  د   ا  ème Année -N°: 21(Décembre 2016 ) 11  ) 2016د  ( 21 :  ا
  

ل و" ا ارد ا  ت  " ا ا ا  ا
را ارد ا  ا  ا دة  ت ا  "  

  ا

ات  و  ا   د ا م ا ا أ  ا
ن أ و . ارد ا ر  ا  أ   ودة    

ل ا ل  ا ارد ا وا و   دة ا   .ا  

وع   ت و ا  و   ENPCو ،  ا ا
اء أ ل  و ، وذ    ارد ا م  ا اف و ا

ر   ، و  ا إ  ارد ا و ا ون   ارد ا و ا
ي،   داء ا ل ا ا  روا ا ا ا   ا و ا
  ، دة  ت  ارد ا    س ا ل  ا    
  ، ر   داء ا و       ا وا

  .و

اف أ  ارد ا و ة  ت   ا    ر 
ر  ،  ا ارد ا ي ا دة  و   ر  ا    

ا ر   ا ارد ا   داء ا      ا
ار،   أدوات   ذ ا   . ا و  ا

ا   :ا

، و    * دة  ا رف ا ع ا رة   ي   ل ا أ ا
 ، د  ، ا ا  ا ل ا أ ي، ا ل ا أ ن  ا و

ل ا  أ ر(ا اف ذات ا ا   .) ا

ا ا  **       ا  Bilan socialا
د  ى  ت ا  ود  ا  1977   300ا  ا

ل و 1979  ات  ت و ت  ض  ا ا    ،
ت ر : ا ا  إ   ت وا ر وا ، ا ا

ت  ، ا ، ا ى  وط ا ، ا وط ا وا ى،  ا
ف ا   ا ة ا و ى  وط ا ، ا  .ار اا

  

  



ط         394 ا درا  ا ا  ا وا ارد ا  ا ا دة            - ENPC -   ا

دا:  )   (رف  MÂAREF (Revue académique) Partie : Sciences Economiques م ا

ا در وا   :ا

                                                   
1 - M. Cossette et al., mesurer les résultats de la gestion des res-
sources humaines : principes, états des lieux et défis a surmonter 
pour les professionnels RH, Gestion 2014/4, Vol.39, p : 45.  
2 - S. Cuganesan, "reporting organisational performance in man-
aging human resources: intellectual capital or stake holderpers-
pectives?", journal of human resource costing and accounting, Vol. 10 
NO.3, 2006, P: 164. 
3 - G. Naro, "les indicateurs sociaux: du contrôle de gestion aux 
développements récents du pilotage et du reporting", p: 43.  
4 - S. Chatelain-Ponroy, S. Sponem, "Evolutions et permanence du 
contrôle de gestion", Economie et Management, 2007, P: 12. Dispo-
nible sur le site: https://hal.archives-ouvertes.fr/halshs-
00196547/document .  
5 - A. Burlaud et al. , "Contrôle de gestion", Edition Vuibert, 2004, P: 
240, 241. 
6 - A. Bourguignon et al., The balanced scorecard versus the 
French tableaux de bord: the ideological dimension, management 
accounting research. 15 (2004), 107-134, p: 116. 
7 - E. Chiapello, M. H. Delmond, Tableau de bord de gestion: quand 
le rêve se confronte a la réalité, Comptabilite et strategies, May 
1992, France, p : 84.    
8- N. Berland, Mesurer et piloter la performance, PDF, P : 140. 
Disponible sur le site : 
www.crefige.dauphine.fr/publish/berland/performance.pdf  . 
9 - C. Alazard, S. Sépari, "Contrôle de gestion", 5e édition, Dunod, 
Paris, 2002, P: 83. 
10 - F. Giraud et al. , "Contrôle de gestion et pilotage de la perfor-
mance" , 2e édition,  Gualino, Paris, 2004, P: 105. 
11 -Ramdane. M-M, MBA-Expert financier, séminaire sur "contrôle de 
gestion", dans l'entreprise de: AMC, Algérie, Avril 2012, P: 100-102.  



  395   و د ت                                                           

ة ا د  د   ا  ème Année -N°: 21(Décembre 2016 ) 11  ) 2016د  ( 21 :  ا
  

                                                                                                                        
12-  ، ،  أ ا ا"ر  دة  د   ت ا ، "دور 

ا د  د ا ، ا دار د وا ث ا ،    2008 ا
، ص د وا م ا  .  05: ة،  ا

13 - X. Bouin, F-X. Simon, Les Nouveaux Visages du Contrôle de 
Gestion, 3em Edition, Dunod, Paris, 2009, p : 92.  
14 - Pour plus d information retourner a : " Hélène Löning et al., Le 
contrôle de gestion : Organisation, outils et pratiques, 3e éd. Du-
nod, 2008, p :  -  . 
15 - A. Bourguignon et al., (2004), Op.cit, p: 115. 
16 - E. Chiapello, M. H. Delmond, Tableau de bord de gestion: 
quand le rêve se confronte a la réalité, Comptabilite et strategies, 
May 1992, France, p : 97.    
17 - M. Epstein, J-F Mannzoni, Implementing Corporate Strategy: 
From Tableaux de Bord to Balanced Scorecards, European Man-
agement Journal Vol. 16, No. 2, P: 192. 
18 - B. Martory, D. Crozet, "gestion des ressources humaines pilo-
tage social et performances", 6e édition, Dunod, Paris, 2005, P: 183. 
19 - Martory. B, "Les tableaux de bord sociaux", édition LIAISON, 
Paris, France 2004, p : 25. 
20 - J-P. Taib, "les tableaux de bord de gestion sociale", édition 
DUNOND 2000, p:4. 
21 - B. Martory, D. Crozet, (2005), Op.cit, p: 240-246.  
22 - C. B. Allègre," gestion des ressources humaines valeur de 
l'immatériel", édition de Boek université, 2008, P: 65.  

 23 - Langlois. L, "contrôle de gestion", édition Berti, 2008, P: 351. 
24 - G. Naro, Op.cit, p: 59. 
25 - E. E. Lawer et al," HR metrics and analytics uses and impacts", 
CEO publications GO4 – 8(460), MARSHALL school of business, 
university of California, May 2004, P: 2, 3, 4.  

 


