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 : ملخص
علة  المطةا  ويتوقة  نجةاح القةرار المتفة  فةي ن ايةة . يمثل صنع القرار مرحلة حاسمة في عملية الميزنة العموميةة 

الورقةة اسةتعما  المعلومةاا المتةوفرد لةدح صةاحر القةرار. لتقةديت عجابةاا عةط ذلةذ،  تطةر   ة ه كيفيةة  لاسةيما  صنعه،  كيفية  
 .مط ج ة أخرح  ةالتدرجي ج ن  و مط ج ة،   ج العقلانيةالن  و ي ميزانيا ي، عل  أ ت النُ ج المتعلقة بصنع القرار الالبحثية 

 جميةعالدراسة عل  أنه خلافا لما يقترحه ن ج العقلانية الفالصة، أي  حليل كل المعلوماا المتاحةة، و حددةد خلصت  
دبر ط ن ج العقلانية المحدودد أن ذلذ غير ممكط بسبر حدود القدراا البشةرية التةي غالبةا   ختيار أحسن ا،لاالبدائل الممكنة  

المتعةددد علة  ذلةذ  ةمثل. ويضيف ن ةج العقلانيةالأبددل العل  دون السعي فقط،  ما  جعل صاحر القرار يكتفي ببددل مرض  
مط جانبه، يجاد  ن ج التدرجية  التحليلي لصنع القرار.الإدراك المعرفي و كل مط الإدراك المعرفي الحدسي    ضرورد استعما 

أو  قصةد عيجةادسةابقة لممارسةاا  شةكلا واييةا مةط العقلانيةة الفالصةة، وهنمةا  ةو عمليةة  عةددل  ةدريجي بأن صنع القرار ليس
، مع التشةددد علة  افتةراض أن القةراراا موج ة نحو السلطة دتت الحصو  عليه عبر عملية مفاوضاا سياسية  وافق  استعادد

 الميزانيا ية  ي بالضرورد سياسية.
   درجية. متعددد؛ ةعقلانية محدودد؛ عقلاني ؛خالصة عقلانية؛ ميزنة عمومية؛ صنع قرار  الكلمات المفتاحية:

 H69؛  H61 ؛ JEL  :H60تصنيف  
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Abstract:   
                The decision-making marks a crucial stage in public budgeting process. The success 

of the ultimate decision depends on how It is made, especially how the information in 

possession of the decision-maker is used. To provide answers about that, this research paper 

addresses the most important approaches to budgetary decision-making, that are rational 

approaches on the one hand, and incrementalist approach on the other hand.   

The study concluded that contrary to what the pure rationality approach proposes, that is 

analysis of all available information, determination of all possible alternatives to select the 

best of them, the bounded rationality approach demonstrates that this is not possible because 

of the limits of human capacities that often make the decision-maker content with satisfying 

alternative, without seeking the optimal alternative. The multiple rationality approach adds to 

this the need to use both intuitive and analytical cognition for decision-making. For its part, 

the incrementalist approach argues that decision making is not some conscious form of pure 

rationality, but is a process of incrementally adjusting existing practices to establish or 

reestablish consensus reached through a political, power-oriented bargaining, with emphasis 

on the proposition that budgetary decisions are necessarily political. 
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  مقدمة:. 1

. فإعداد decision-makingل ا صلة وثيقة بصنع القرار    budgetingمط الواضح أن عملية الميزنة  
الماضي   في  المعنية  السلطاا  مط طر   قراراا جرح صنع ا  عل   أساسا  يستند  للدولة  العامة  الميزانية 
البرمجة   عملياا  عطار  )في  الحاضر  في  أو  الأمد(  طويلة  أو  متوسطة  وسياساا  لمفططاا  ) نفي ا 

د   ه القراراا بدور ا عل  المعلوماا التي دوفر ا النظام الميزانيا ي القائت  وقوانيط المالية السنوية(. و ستن
 القرار.  ععل  صناع القرار. وب لذ  كون المعلوماا بمثابة المدخلاا لصن

لا فاذ  عقلانية  بصفة  له  المتاحة  المعلوماا  كل  يستعمل  القرار  أن صانع  البدد ي  مط  دبدو  قد 
المطا  ن اية  في  الأمثل  عط  لكط    .القرار  الميزانيا ية  للقراراا  حيد  ام  عط  يكش   ما  غالبا  الواقع 

العقلانية، ومط ثت عط المستوح الأمثل. و  ا ما جعل الانتقاداا الموج ة لإصلاحاا التسيير العمومي، 
أنظمة   عصلاح  عل   التركيز  عل  ضرورد  خاصة  للدولة،  دعو  والمحاسبي  الميزانيا ي  الإصلاح  لاسيما 

و  كل  المعلوماا  لاستعما   البشرية  القدراا  حدود  الحسبان  في  أن  أخ   دنبغي  التي  القرار،  صنع 
 المعلوماا التي يمكط جمع ا و حليل ا.   

نظرياا  القرار بصفة عامة متعددد، وأن  ناك أحيانا فروقا دقيقة  ميز    ونماذج صنعولو أن نُ ج  
القرار العمو صنع  بالميزنة  أكبر  ل ا صلة  التي  أن  لذ  غير  عل ،  المستندد  الن  ج  في  أساسا    مية  تمثل 

 . مط ج ة أخرح  (يجيتدر لالتغيير ا نزعة)أي  التدرجية القائت عل   جن  الو  مط ج ة، العقلانية مف وم

الا تمام المبكر ب  ه المفاهيت في مجا  صنع القرار في القطاع العمومي  والجددر بالإشارد عل  أن  
المتعلقة بأزمة الصواريخ الكوبية    (Allison, 1971, p. 5)   المش ورد لغرا ت أليسون بدأ خاصة بعد الدراسة  

، التي ميز في ا ثلاثة نماذج بكون ا  The Essence of Decisionوالمعنونة بة"جو ر القرار"    1962في سنة  
 عقلانية، و نظيمية، وحكومية/سياسية. 

عذًا دتعلق الأمر  نا بالإشكا  ال ي  طرحه عملية صنع القرار الميزانيا ي العمومي والمتمثل خاصة  
حلو  مثل  أو الاكتفاء فقط  في الكيفية التي دنبغي وفق ا صنع   ا القرار:  ل يجر البحث دائما عط  

مرضية؟ب دائما  حلو   فعالة  )التدرج(  الصغيرد  الفطواا  طريقة  القرار  و ل  أ دا  و   لصنع   حقيق 
 السياساا العمومية؟ 

الواقع لا  سمح بصنع قراراا مثل ، مما يجعل   البشري و عقيداا  العقل  يُفترض أساسا أن حدود 
لذ عل  ما دتوفر لديه مط  صاحر القرار يكتفي في معظت الحالاا بحل مرض  لا فاذ قراره، معتمدا في ذ 

 .   و جربته الشفصية  حليلاا  قنية للمعلوماا، وك ا عل  حدسه
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العنوانيط   الدراسة  حت  موضوع  بتحليل  نقوم  الفرضية،  مط   ه  والتحقق  الإشكا   ذلذ  لمعالجة 
 الرئيسييط التالييط: 

 ؛ ة ج العقلانين  لصنع القرار الميزانيا ي وفقا ل .1
  ج التدرجية.   صنع القرار الميزانيا ي وفقا لن   .2

   ةصنع القرار الميزانياتي وفقا للنهج العقلاني .2
 ج العقلاني عموما عل  فرضية أن الإنسان غالبا ما دوظ  كل ملكا ه العقلية )التفكير،  يستند الن  

قراراا  مكنه   وا فاذ  باختياراا،  للقيام  التحليل...(  النتائج  مط  التصور،  دتعلق  المرجود حقيق  وعندما   .
عجراء حساباا  أمام    يكون   صانع القراريفترض   ا الن ج أن  الأمر بمجا  الاقتصاد والتسيير خصوصا،  

معقدد، والقيام بتحليلاا معمقة، ودراسة كل البدائل الممكنة قبل اختيار البددل الأحسط، أي أنه دتصر   
المدرسية   الاقتصادية  الكتر  النظر عط  لكط بصر   )التي مازالت  كرس   textbooksبعقلانية خالصة. 

الفصو  مط  و   ،العددد  الرياضية  النماذج  مط  الكثير  النظرية  دية  الاقتصاو وظ   عل   المستندد  القياسية، 
ل خاصة،  "النيوكلاسيكية  عقلانية    ان"البر تقديت  وجود  الاقتصادي  شاملة  عل    homoلةلإنسان 

economicus  عقلانيته يجعل  مما  والجسدية،  العقلية  الإنسان  قدراا  عل   قيودا  أن  ناك  الواقع  دبيط   ،)
عل  الاكتفاء باختيار البددل ال ي يشكل حلا مرضيا له،  محدودد، وحت  متعددد، ومما دؤدي بصانع القرار  

 .    ، وك ا خبر ه الشفصية، مستعينا في ذلذ بإدراكه المعرفي الحدسي والتحليليوليس الحل الأمثل
 :نهج العقلانية الخالصة 1.2

مط بيط الم ا ر الفلسفية التي وظف ا دعاد الإصلاح الميزانيا ي في القرن العشريط )لاسيما في الولاياا  
المنفعة   م  ر  بنتام  Utilitarianismالمتحدد( لإسناد حجج ت،  ناك  )أو    Jeremy Bentham  *لجريمي 

لبنتام   العقلاني  عط  .(Bentham’s rational modelالنموذج  متر بة  نظرية   theory ofالأخلا     و و 

ethics مبدأ المنفعة ببساطة عل  أن "أكبر سعادد لأكبر عدد  و القياس للصحيح والفاطئ"، أي    . دنص
بالوصو  عل    بالنتائج المتر بة عنه". يسمح ذلذ  القيمة الأخلاقية لأي عمل  بعبارد بسيطة أيضا "ُ حدد 

أنه يجري  قييت كل عمل فردي مقترح    ا  ويعني  المنفعة لعمل ما أو لمنفعة أعما  بددلة متنوعة.  قياس  
أو   أنه مط أجل  حددد سياسة  العمومية  و  الميزنة  ل لذ عل   الن ائي  المتوقعة. والأثر  لنتائجه  بالنسبة 

بددل، ويجر أن    أو برنامج  برنامج ملائت، دنبغي أولا الحساب بشكل شامل للتكاليف والمنافع لكل سياسة
  تجاوز المنافع التكاليف، وهلا فإن العمل خاطئ.

 __________ 
 ( بنتام  أكبر  1748-1832* جريمي  أحد  كونه  عل   عضافة  المنفعة،  لم  ر  أبًا  بكونه  معرو  خاصة  عنجليزي. و و  وفقيه ومصلح  فيلسو    ،)

التبعية أو   القانون، حيث أثّرا أفكاره بشدد عل  نظرية  )يجر أن  شكل نتائج أو عواقر فعل ما    consequentialismالعواقبية  منظري فلسفة 
 أساس الحكت الأخلاقي عل    ا الفعل، أو أن الأخلا  يجر أن  ؤدي عل  نتائج صحيحة(.  
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لبنتام  لكان   المنفعة  نظرية   أثير  م  ر  عل   وك لذ  العمومية،  السياساا  عل   ومستمر  عميق 
، ونظرية Rational choice theory، ونظرية الاختيار العقلاني  Public choice theoryالاختيار العمومي  

القرار  Game theoryالألعاب   علوم صنع  و جد   .decision sciences   م  ر في  ج ور ا  عامة  بصفة 
 .(Lynch & Lynch, 2002, pp. 261-280)  حسر طوماس وسينتيا لينش، المنفعة

الشاملة"   "العقلانية  مف وم  والمنظماا  الأفراد  لدح  بالاختيار  المتعلقة  النظرياا  أغلر   ستفدم 
Comprehensive rationality  الفالصة    *أو العقلانيةpure rationality،    ،حيث يفتار الأفراد والمنظماا

الاختيار   اافع. لكط مثل    حسب ا، أفضل بددل، آخ دط في الحسبان النتائج أو العواقر واحتمالا  ا، والمن
الممكنة،    تطلر د البدائل  كل  من ا،  و عيجاد  لكل  النتائج  جميع  احتمالاا  مط  و  قددر  مجموعة  كل   قييت 

 النتائج بالنسبة لكل الأ دا  ذاا الصلة.  

الفالصة  يحلل    و ك ا العقلانية  من جي  ن ج  منطقيا بشكل  مر بطة  مراحل  عدد  عل   القرار    صنع 
(Schik & Hatry, 1982, pp. 72-87): 

، مع عوامل  رجيح )أوزان( نسبية  operational goalsععداد مجموعة كاملة مط الأ دا  التنفي ية   -1
منظمة ما  كون مر بة حسر   كل أ دا   ، أي أن  عطي درجاا مفتلفة لكل  د  يمكط  حقيقه

 الأولوية؛
 ععداد جرد كامل لكل القيت والموارد الأخرح بأوزان نسبية؛  -2

، أي دنبغي أن  كون كل  ععداد مجموعة كاملة مط السياساا البددلة وعرض ا عل  صناع القرار -3
 البدائل الممكنة معروفة؛

لتكاليف وفوائد كل بددل، بما   valid predictions حضير مجموعة كاملة مط التنبؤاا الصالحة   -4
أو ععاقة   الموارد، وهنجاز  المتنوعة، واست لاك  التنفي ية  بددل للأ دا   في ذلذ مدح  حقيق كل 

 ؛ قيت أخرح 
لكل بددل بضرب احتما  كل كلفة وكل   net expectationsحساب التوقعاا الصافية )الن ائية(   -5

 ؛لفة( الصافية في منفعة الوحداا فائدد لكل بددل بمنفعته، ثت حساب الفائدد )أو الك
مقارنة التوقعاا الصافية و حددد البددل )أو البدائل، عذا كان  ناك بددلان اثنان جيدان أو أكثر   -6

 . بدرجة متساوية( ذي التوقعاا الصافية الأعل 
 __________ 

عل  صفة ما  و  اللفظ  التفكير كما  تجل  في سلوك بشري ما. وبشكل أد ، يشير  القدرد عل     * يستفدم مف وم العقلانية عموما لتحددد وقياس 
 (. intellect الفكر  أو reasonعقلاني في نظام المعرفة )أي متصل باستعما  العقل 

ددور الحددث عط العقلانية الاقتصادية عندما يستجير سلوك الأفراد عل   لبية مصلحت ت. ولا دتت    حددد فيما  تمثل   ه  عادد  أما في الاقتصاد، 
  المصلحة: عشباع حاجة حيوية؟ البحث عط الراحة؟ البحث عط عملية استثمار ) وظيف مالي(؟ ... لأنه يُفترض ضمنيا أن مف وم المصلحة يحظ  

أكثر   النيوكلاسيكية  ت  المدرسة  اقتصادي  لكط  باستمثا   "دقة"بالإجماع.  ل ت  بطريقة  سمح  دتصرفون  الاقتصادديط  الأعوان  أن  يعتقدون  حيث   ،



        

   يةيجالتدر والنزعة هج العقلانية ن  ال صنع القرار الميزانياتي العمومي بين                                    محمد مسعي  

 

272 

 

optimization  وازن  رفا يت ت، التي  قدر حسر دالة منفعة. و ك ا  جعل النظرية النيوكلاسيكية مط مف وم العقلانية الفرضية الأساسية لنموذج الت
 ، د د  الاستمثا  عل   عظيت الفوائد و قليل التكاليف.  عمليا العام. 

باختصار، دتطلر استعما  النموذج العقلاني   ا مط صناع القرار  حددد أ داف ت، و حليل بدائل ت،  
مقارنة  كاليف كل بددل مع    جري للقيام ب  ا الاختيار،  . و واختيار البددل ال ي يستجير أحسط لأ داف ت

ويتت الحكت بشأن كل بددل مط خلا  مدح قربه مط  لبية الحاجاا أو الرغباا   ، لفوائد )المنافع( المتوقعةا
)العائداا(    ،المقصودد المكاسر  ذي  البددل  عل   الاختيار  التكاليف   payoffويقع  ذي  و/أو  الأعل  

ل لذ،  فترض   المثل .  الاستفادد  أي  حقيق  عل   نظرياا الالأدن ،  أن    المستندد  الفالصة  العقلانية 
في ا(   )التصر   عدار  ا  ويمكط  البدائل موجودد  كاملة وجيدد حو  كل  عل  حد    manageableمعلوماا 

بما  في القيام باختيار بيط البدائل لتعظيت دالة أ دا  )دالة اقتصادية(،    دتمثل ا فاذ القرارومط ثت،    سوح.
باختيار أمثل، ال ي يقوم  عل  الاقتصاد الجزئي وفكرد الفاعل المنعز     نموذج الاختيار العقلاني يستند أن  

 لتعظيت منفعة صانع القرار  نا. 

يساعدنا النموذج العقلاني   ،(Lynch & Lynch, 2002, pp. 261-280)طوماس وسينتيا لينش  وفقا ل
للتحاليل.    عل  التقنية  الصعوباا  وك ا  العشريط،  القرن  في  الميزانيا ية  الإصلاحاا  معظت  جو ر  ف ت 

مثل   المتنوعة،  الإصلاح  ج ود  مط  الكثير  عل   دنطوي  الميزانيا ي  الإصلاح  والبرمجة  فتاريخ  التفطيط 
الصفر  ،  Planning-Programming-Budgeting (PPB)والميزنة   أساس  عل    Zero Basedوالميزنة 

Budgeting (ZBB)  . كانت الحالاا،  كل  في  حسيط     ناك  في  القرار  لوضع  الرغبة  المتعلق  صنع 
مددنة(  اا لسياس با مسير  أو  رئيس  )مثل  رئيسييط  قادد  مناصر  المتقلددط  المصلحيط  لأن    العمومية، 

حسط مط عنجاز  يمكّط أأن ذلذ  و  طبيق   ا النموذج العقلاني لصناعة القرار،  عل     ون ن ت قادر يعتقدون أ
السياساا العمومية. وكنتيجة ل  ا الاعتقاد، طور المفتصون في العلوم الاجتمايية عدد  قنياا  حليل،  

الميزنة البيانية للا جاه  خاصة  * التي  عد  امة في  الرسوم  مثل   ،trend charts  ، )ورسوماا )مفططاا
الانحدار  ،  scatter diagramsالتشتت   والفوائد  regression analysisو حليل  التكاليف  و حليل   ،cost-

benefit analysis  التكلفة و حليل  العقلانية  .  marginal cost analysisالحدية  ،  الميزنة  لكط  نوع أشكا  
عقلاني  لا يقتصر عل  أي ن ج    PPBSالتفطيط والبرمجة والميزنة  فةنظام  .  لعقلانية ا ج   ؤكد اختلا  نُ 
أن   علا  بتكاليفمعيط،  دريدون ربطه  المنفعة    benefits  (المزايا)أو  الاستحقاقاا    الكثيريط  ضمط م  ر 

 . لبنتام

أنه   عل   ةنظام   جدر الإشارد  ال ي جرح  طبيقه في  ،  PPBS  التفطيط والبرمجة والميزنةفي عطار 
المتحدد ميزانية    1960خلا  سنواا    الولاياا  أرقام  المحللون  دبرر  الدفاع(،  وزارد  )لاسيما عل  مستوح 

" )المعنية بعملية الميزنة، أي السنة المالية المقبلة( بالقو  عن الأرقام المقترحة  مثل أفضل 1السنة "س+ 
عل  مزايا  برنامج  عل.  برنامج  كاليف  نسبة  المزايا  برنامج  بتحويل  يقومون  ما  بالدولار وغالبا  مبالغ      

 ووضع ا في 
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 __________ 
الصغرح   المربعاا  بطريقة  الانحدار   scatter diagram withالار باط    مع  التشتت  ورست،    least squares regression*  عد  قنياا 

correlation  والتنبؤ مع الانحدار ،forecasting with regression  ومف وما التسلسل الزمني ،time series    والطابع الموسميseasonality  
 لأغراض  حليل البياناا المتصلة بالزمط، مط أ ت الوسائل الكمية المساعدد في الميزنة.

بر  مع  التكاليفنسبة  أما  نامج  الصفر  نظام  .  أساس  عل   المتحدد جربت     يال،  ZBBالميزنة  الولاياا 
سنواا   خلا   م)  1970 طبيقه  كار ر  الرئيس    ةحاولمع  النظام    Jimmy Carterجيمي  استفدام   ا 

  (، جورجياعندما حاكما لولاية  عل  المستوح المحلي   طبيقه  بعد فرض  لإصلاح الميزانية الفدرالية، وذلذ  
*ن ج عقلاني آخر للميزنة ال ي يستفدم المف وم الاقتصادي للمنفعة الحدية  وف 

marginal utility،    حيث
لكل دولار  للحصو  عل  أعل  عائد  optimal marginal outcomeعل  عيجاد النتيجة الحدية المثل   دركز

 .  ضرائر 

عدد مشاكل. عنه    ideal-rational modelالنموذج العقلاني المثالي  يطرح  مط الناحية العملية،    لكط
القرار  دتطلر مط اللان ائي    أصحاب  ثت  the infiniteأولا مواج ة  ما يجعل.  بشكل غير  يظنون     ت غالبا 

 وافكر ي أن     تفي التحليل، حيث يطلر من  ratio scalesدائما استفدام مقاديس النسر     تصحيح أنه يمكن
حسابية بعملياا  القيام  حيث  محدوددلا    مط  غير  وهنجاز  حاليل  لان ائية،  بدائل  و حددد  ل ا،  . حصر 

)بارامتراا(   معلماا  باستعما   النموذج  مع   ا  المتعاملون  دنصح  ما  كثيرا  مثل parametersل لذ،   ،
معيط. زمني  عطار  أحسط حل ضمط  )الت  انت اج  الفعل  ردود  بجدوح  يعتر   لا  أخيرا  المر دد و و  غ ية 

 . evaluation (Lynch & Lynch, 2002, pp. 261-280) والتقييت feedbackللمعلوماا( 

، "قوح  Herbert Simon  ه المتطلباا لنموذج العقلانية الفالصة  ي، وفقا لتعبير  ربرا سيمون  
 .(Allison, 1971, p. 71)" .علت الغير والقدراا عل  الحساب التي  شبه  لذ التي نسند ا عادد عل  الله

و و دتماش  أكثر مع المفاهيت التقنية أو    .العقلانية الفالصة محدوددُ عد عذًا قابلية  طبيق نموذج  
؛ عذ عنه يمكط عرض (Schik & Hatry, 1982, pp. 72-87)  حسر شيذ و ا ري   ،الاقتصادية للعقلانية

الممكنة محدود.   البدائل  نطا   وهن  الدقة،  ببعض  التنفي ية  قابلا للاستعما   الأ دا   النموذج  يكون   ا 
الفاصة،   السو   الحا  في  مثلما  و  بتنبؤاا سلوكية صحيحة،  للقيام  عمكانية  أيضا عندما  كون  ناك 

 . حيث يمكط استعما  فرضياا متعلقة بالسلوك العقلاني للتنبؤ بالا جا اا الاقتصادية المستقبلية

لينش وسنتيا  النموذج (Lynch & Lynch, 2002, pp. 261-280)  أما طوماس  أن  دريان  فإن ما   ،
مجموعة أدواا  امة يمكط أن  ساعد صناع السياساا    professionalالعقلاني يقدم للمفتص )المحتر (  

policy makers ة وساذجة، لأن النموذج  في بعض الحالاا. لكط يمكط ك لذ أن دؤدي عل   وقعاا خاطئ
دتجا ل السيا  السياسي ويطلر حت  المستحيل مط حيث التحليل. مط جانر أخر، يمكط أن يشجع   ا 

https://context.reverso.net/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B1%D8%AC%D9%85%D8%A9/%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%86%D8%AC%D9%84%D9%8A%D8%B2%D9%8A%D8%A9/%D9%88%D8%B1%D8%B3%D9%85+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B4%D8%AA%D8%AA
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النموذج بعض الأشفاص في العملية الميزانيا ية عل  ع ما  حسط التوقيت، والسعي دون داع عل  بياناا 
 لأ دا  لط يكون متوفرا. عل  الرغت مط مكلفة، والبحث عل  ما لا ن اية عط بدائل، وطلر وضوح في ا

 __________ 
 نا   عني المنفعة الحدية المنفعة التي يحصل علي ا عون اقتصادي ما مط است لاك كمية عضافية مط سلعة ما. يعد الاستدلا  حديا لأن المنفعة    *

فيه   يأ ي وقت يصبح  الحالاا، لأنه  متناقصة في معظت  المنفعة  المتحصل علي ا مط كل وحدد عضافية مست لكة.  كون   ه  المنفعة   تمثل في 
  لاك وحدد عضافية مط سلعة ما يمنح منفعة )أو متعة( أقل مط است لاك الوحدد السابقة )يعبر عط ذلذ بتشبع الحاجة(.است

ذلذ، يمكط أن يكون النموذج العقلاني مفيدا، وعل  المفتص معرفة  قنيا ه المر بطة بالتحليل. لكط يجر  
 عل  المحلل أيضا اكتساب ف ت  ام لحدود   ا النموذج. 

  :نهج العقلانية المحدودة 2.2
القدراا  بحدود  محدودد  العقلانية  اعتبار  عل   الفالصة  العقلانية  لن ج  الواقعي  غير  الطابع  أدح 

و  للفرضياا البشرية.  القصور  بأوجه  الن ج  الفالصة    assumptions  يقر   ا  العقلانية  ن ج  وراء وص  
لعملية صنع القرار عند  طبيق ا عل  مشاكل معقدد. وهذ يعتر  بالعوائق المتأصلة في عملياا الإدراك  

البشرية، لا دوحي ن ج العقلانية المحدودد بأن البحث المدروس عط نُ ج بددلة لبلوغ    cognition  *المعرفي
يس حيث  الفائدد،  عديت  المنشود  حلو  مرضية  ال د   لإيجاد  بدائل  عط  البحث  لكط   satisfactoryتفدم 

 . optimalليس بالضرورد مثل  

سيمون يعد      ربرا 
Herbert Simon

الفالصة   العقلانية  ن ج  منتقدي  أكبر  أ ت  ،  أحد  أحد  وك ا 
   (Simon, 1997, p. 87)  سيمون   درح . في   ا الصدد،  bounded rationalityمنظري العقلانية المحدودد  

العلوم الاجتمايية )لاسيما الاقتصادية من ا(  عاني مط حالة فصام حاد   في    acute schizophreniaأن 
يمنح الاقتصاددون للإنسان الاقتصادي بشكل غير معقو  عقلانية كلية   للعقلانية. فمط ج ة،  معالجت ا 

أفضلياا  omniscient rationalityالمعرفة   نظام  الاقتصادي  للإنسان   :system of preferences   ام 
اما ما  ي   ه البدائل؛ وليس ومتسق يسمح له دائما بالاختيار بيط البدائل المتاحة له؛ و و دائما ددرك  م

التي يقوم ب ا مط أجل  حددد أي البدائل أفضل؛ وحساباا   computations ناك حدود لتعقد الحساباا  
ليشمل   نطاق ا  وبعد  وسيع  الماضية،  الأجيا   خلا   عليه.  بالنسبة  غريبة  ولا  مفيفة  ليست  الاحتمالاا 

الألعاب  نظرية  )مثل  التنافسية  الألعاب  ]مثل  game theory  حالاا  اليقيط  عدم  في ظل  القرار  ( وصنع 
[، وصلت   ه المجموعة مط النظرياا عل  درجة مط rational expectationsالتوقعاا العقلانية )الرشيدد( 

التوماني **التحسيط 
refinement Thomistic    بالكاد  لاحظ لكط  كبيرد،  وجمالية  فكرية  جاذبية  منحت ا 

 بالسلوك الفعلي أو الممكط لبشر مط لحت ودم. علاقت ا  

الصورية   القرار  لنظرية  الحالية  بالتطوراا  المحدودد  العقلانية  نظرية  علاقة   Formalوحو  

Decision Theory  سيمون يشير  "السل،  كتابه  مط  الفامس  الفصل  عل   الإداري")في  عليقه   وك 
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Administrative Behavior  ) (Simon, 1997, pp. 120-122)" وحت  مط المفارقاا    ،مط الم ت عل  أنه 
أنه في الوقت ذا ه ال ي  علمنا فيه أن نبني عل  العكس مط نظرياا دقيقة ومتحقق    ]ملاحظة[  ،نوعا ما

   ) جريبيا( مبريقياامن ا 

 __________ 
"الإدراك المعرفي" كمقابل للمصطلح الإنجليزي   ال  نية المتصلة بوظيفة المعرفة  cognition* نستفدم  نا يبارد  العملياا  ، ال ي يعني مجموع 

   . الإدراك، ال اكرد، اللغة، التفكير، التعلت، ال كاء، حل المشاكل، ا فاذ القرار خاصة  والتي  شمل

 . Saint Thomas Aquinas doctrineنسبة عل  م  ر القديس  وماس الأكويني  **

empirically verified  العقلاني البشري  القرار  لتنظير  ،  لصنع  دنبغي أن  كون  ناك ن ضة قوية  ]كان[ 
صوري حو  الإنسان الاقتصادي. يمكط  أريخ   ه الن ضة من  التطور الملحوظ ]ابتداء مط خمسينياا  

ومورجنستر    Von Neumann، ال ي يعزح عل  فون نيومان  game theoryالقرن الماضي[ لنظرية الألعاب  
Morgenster  الإحصائي القرار  بنظرية  الصلة  والوثيق  أيضا  الملحوظ  والتقدم  ج ة؛  مط   ،statistical 

decision theory  وبيرسون نايمان  عل   يعزح  ال ي   ،Neyman and Pearson  ووالد  ،Wald وسافيدج  ،
Savage  ."مط ج ة أخرح ، 

)الرشيد  العقلانية  التوقعاا  فرضية  الألعاب  بنظرية  وثيقا  ار باطا  الحددث.  ر بط  الاقتصاد  في  د( 
التوازن   بمستوح  دقيقة  معرفة  ل ت  القرار  جميع صناع  أن  في  العقلانية  للتوقعاا  الأساسية  الفكرد   تمثل 

ل ت نفس    ، وأن كل صانع قرار يفترض أن كل الآخريطeconomic systemالحقيقي للنظام الاقتصادي  
الفاعليط    المعرفة كل  وأن  علي ا،  القائمة  ويتف ون  والاعتقاداا  المستقبل،  حو   قراراا يكوّنون  وقعاا 

ف والاعتقاداا.  المعرفة  أساس   ه  الحسبانعل   في  العقلانية  أخ   التوقعاا  ولا  الألعاب،  نظرية  ،  لا 
سيمون، العالت   حسر  مواج ة  في  القرار  لصانع  الفعلية  الحسابية  والقدراا  المعرفة  عل   الشدددد  القيود 

المحدودد    ؛الواقعي للعقلانية  نظرية  المتبع مط طر   ذلذ  ا جاه  ماما عكس  عل    aف ما  ؤديان  قريبا 

theory of bounded rationality.  

 :المتعددة  ةالعقلاني نهج  3.2
 multiple متعددد ةالواقعي لن ج العقلانية الفالصة أيضا عل  القو  بوجود عقلانيأدح الطابع غير 

rationality   المعرفي  ه)وليس عقلانية واحدد(، و الحالاا الاعتماد عل  الإدراك  الكثير مط  نه يمكط في 
مفتل  لصنع القرار. لكط بما أن المجا   نا لا يسمح بالتطر  عل     في الوقت نفسه  التحليلي والحدسي

النماذج والمتغيراا المتصلة ب  ا الن ج )التي  عتر  في مجمل ا بتعقيداا قراراا الإنفا  الحددثة(، نكتفي  
 فقط بتقديت عمومياا عنه. 

بالطابع المؤقت للميزنة، مبينا أن   ه الأخيرد يبارد عط عملية  طورية    متعدددالعقلانية  ال  يسلّت ن ج
متأثرد بسياقاا القرار، والأدوار، ومعالجة معلوماا الج اا  budget outcomes  كون في ا نتائج الميزانية  
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الميزانية   للميزانية في مراحل معينة مط دورد  الفردية  الج د  . و budget cycleالفاعلة  المب و  يكمط وراء 
التأثير عل  السياساا العمومية،  لف ت ممارساا صنع القرار مط طر  الموظفيط العمومييط الرغبة في 

ويلوغبي كاثريط  الإنفا ف .(Willoughby, 2002, pp. 104-122)  حسر  حو   البشرية    حدد   الأحكام 
وقد  طور الف ت للأحكام والاختياراا البشرية مط  فسير  .  السياساا العمومية  أساسا   الميزانياا التي  غ ي

المعالت(    السلوكلمثل   ا    structuredهيكلي )منظت(   . amorphousعل  آخر غير متبلور )غير محدد 
العقلاو ك ا،   الاختيار  نظرية  وراء  التي  كمط  الاقتصادية  الفرضياا    rational choice theoryني   قدم 

  Bayesian approachقواعد موجزد للسلوك، و وفر شرحا لقبول ا الأولي. فعل  سبيل المثا ، ن ج بايسيان  
احتمالاا  عل   يستند  اختيار  كعملية  البشري  القرار  صناعة  يص   المنفعة  لنظرية  رياضي  نموذج     و 

يُصور صنع القرار البشري كعملية اختيار عقلاني، كتعظيت لمسع   . ل ا،  payoffsوفوائد )عوائد(    صريحة
maximizing endeavor التغ ية المر دد)  ردود الفعل   عد ؛ عذ يعظت الأفراد القيمة أو المنفعة المتوقعة. و  

من ا    Feedback  للمعلوماا( الوالتعلت  النموذج:  الجوانر  مط  ب  ا  الفعل  مر بطة  الفرد  ردود   زود 
. عذا كان قد بلغ أو  جاوز "التوازن" ) قنيا، عندما  عاد  الكلفة الحدية الفائدد الحدية(  حو  ما  بالمعلوماا 

، سواء لتحقيق الحد الأقص   optimalityبناء عل  ذلذ،  كون صناعة القرار سلوكا  داوليا نحو الأمثلية  
 .مط الفوائد أو لتقليل التكاليف عل  أدن  حد 

التي  )  normative modelsعدم الرضا عط الطابع غير الواقعي لمثل   ه النماذج المعيارية  لكط  
عل  العددد مط الدراساا الوصفية لعملية  أدح    (ل ا صلة مباشرد أو غير مباشرد بن ج العقلانية الفالصة

الإنسانية   المعرفي  والح  human cognitive processالإدراك  اليقيط،  عدم  والبيئة  والتي  تناو   ما  )دس، 
. ل لذ، وُص  صنع القرار بأنه عملية معقدد و كاملية )وليست بالضرورد  (يحيط بصانع القرار مط ظرو 

القراراا متوقعة   النزاع والغموض. وقلما  كون  بيئة مط  بالنسبة  predictableمتسلسلة(  حدث في  ، حت  
"أقل هيكلة" أو أقل عقلانية مط     intuitive thinkingلل دط يصنعون ا. غالبا ما يعتبر التفكير الحدسي  

. ومع أن للأفراد القدرد عل  صنع كل مط القرار  analytical thought process ملية التفكير التحليلي  ع
، فقد  (المستند عل  كل مط العاطفة والإدراك المعرفي)  cognitiveوالإدراكي المعرفي    emotive  *العاطفي

وعي صنع القرار أسم  مط  يكون ل ت ميل لأحد النوعيط أكثر مط الآخر. لا يعني ذلذ القو  عن أحد ن
الآخر. ف ناك مشجعون ومنتقدون لكل مط الإدراك المعرفي الحدسي والإدراك المعرفي التحليلي. في   ا 

 .Hammond, Hamm, Grassia, & Pearson, 1987, pp)وآخريطالصدد، ورد في مقا  لكينيث  اموند  

احتقار      (753-770 دتت  ما  غالبا  ذلذ،  ومع  الحقيقي؛  للفبير  علامة  الجيد  الحدس  يعد  ما  "غالبا  أنه 
مجرد   بأنه  القدرد      mere guesswork فميط  الحدس  عل   دُثن   ما  وغالبا  كسل  حليلي.  وراء  مفتفي 

عبدا   كون ا  لا  عدو  لأن ا  ُ رفض  ما  غالبا  ذلذ،  ومع  عالية؛  كفاءد  بأن ا  الجيدد    لا باع”التحليلية 
  في الواقع، وجد ويستيط أغور   ".’slavish ‘going by the book   [أو للسير حسر التعليماا ]  “الإجراءاا 

 )372-Agor, 1985, pp. 357(   أثناء صنع قراراا للحدس  الإدارية  الاستفداماا  له حو   دراسة  ، في 
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.  "قراراا خاطئة" سيير  امة، أنه ليس سوء استفدام التحليل، ولكط عدم استفدام الحدس ال ي أدح عل   
التحليلي التفكير  أن  عل     **ولو  بالضرورد  دؤدي  التفكير لا  مثل   ا  أن  علا  أغور،  أكثر، حسر  واضح 

 نتائج أحسط. 

 ,Whitecotton, Sanders, & Norris, 1998)   وآخريطستايسي وادتكو ون  درح  آخر،  عل  صعيد  

pp. 325-348)    مبادلاا  أن مع  عطار  نظيمي  تعامل  في  البشري  الحكت  حو   بيط    tradeoffsالنظرية 
 الإنسان 

 __________ 

(،  عد العواط   L’erreur de Descartes)في كتابه "خطأ ديكارا"    António Damásio* حسر عالت الأعصاب البر غالي أنطونيو دامازيو  
 جزءًا مط وظائ  الإدراك المعرفي، لأنه لا يمكط التفكير وا فاذ القرار دون عواط .  

 .التفكير البدد يرير أو عقلنة ) رشيد( لاحقة للقراراا القائمة عل  ** في بعض الحالاا، قد دتأل  التفكير التحليلي ببساطة مط  ب

التي  للمعلوماا  وفقا  فقط  موثوقة  لكن ا  متسقة،  الميكانيكية  النماذج  معيط.  كون  قرار  سيا   في  والآلة 
لاحقا( وأدخلت  بشريا  طورا  )التي  عل     . تضمن ا  أحسط  قادرا  الإنسان  يكون  الجوانر  وبينما   فسير 

"ةبيئة القرار الددناميكية"، فإنه يظل مجرد عنسان، ومط ثت عرضة عل  أوجه القصور الجسدي  لة  النويية 
عط    (Forrester & Adams, 1997, pp. 466-488) عبّر جون فورستر وغي أدامس  .والعاطفي والعقلي
الفاصية   ال  ه  و للإدارد  بشكل  قني(  ا  طبيق  عمومية  عقلانية  )التي  ي  علإجراءاا  "عندما بالقو   نه 

التنظيمية،   والدفاعاا  الم نية  الكفاءد  عدم  عل   قدر  ت  مع ت  يجلبون  فإن ت  مشاركيط،  الناس  يصبح 
 والحركاا المب رجة، والتوعذ ال ي دتبع ذلذ." 

الجمع بيط الحدس البشري والتنبؤ الآلي للاستفادد مط قود "دنبغي أن يكون ال د   و     بعا ل لذ،
الآخر ضع   عط  التعويض  دتت  بينما  وآخريطلدراسة  وفقا  ،  "أحد ما  أخرح،  دمج  وادتكو ون  بعبارد   .

 قييت  الأحكام "الناجحة" بعضا مط كل من ما.  وضح نتائج الاختباراا ل  ه الدراسة، التي شملت مواضيع  
 لبياناا مالية، ووج اا نظر محلليط بالنسبة لتصنيف السنداا 

bond ratings  لعشراا مط الحكوماا، أنه
للمواضيع قصد الاستفادد   الغني، حيث كانت  ناك عشاراا  شفيص قوية  السيا   الحالة ذاا  "في   ه 

]المعلوماا   base-rate model من ا، كان الحكت البشري متفوقا بشكل كبير عل  نموذج معد  الأساس  
الدراسة  عموما[".  ستنتج  العمل  ببيئة  والمتعلقة  والحدس    ك لذ  المتوفرد  التحليل  عل   قدراا  للأفراد  أن 

، و تفاعل بصفة  weighted differentiallyالتي غالبا ما  كون مرجحة بشكل  فاضلي )متفاوا(    ،المعرفي
ما يعني  ممفتلفة مع  غير الظرو ؛ وأن التفكير التحليلي ليس بالضرورد متفوقا عل  التفكير الحدسي،  

 going with your“بالنسبة للفبرد و"ا باع حدسذ" ]أو عحساسذ الداخلي[    أن  ناك الكثير مما يمكط قوله

gut”    "في بعض أحوا  القرار؛ وأنه يمكط، في الن اية، لحكت "عجمالي“global” judgment   يستعمل كلا

https://context.reverso.net/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B1%D8%AC%D9%85%D8%A9/%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%86%D8%AC%D9%84%D9%8A%D8%B2%D9%8A%D8%A9/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%81%D9%83%D9%8A%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%AF%D9%8A%D9%87%D9%8A
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في صنع    "نجاح"  أكبر  القرار  لصاحر  دوفر  أن  متفاو ة(،  بدرجاا  )ربما  المعرفي  الإدراك  مط  النوعيط 
 .قراره

أن نظرياا القرار  فتل  في  (Schik & Hatry, 1982, p. 21)   شيذ و ا ري عل  العموم، يستنتج  
كيفية النظر عل  المصالح التي يفدم ا صنع القرار وقدراا صناع القرار عل  خدمة   ه المصالح، وأن  

للقدراا البشرية عل  معالجة المعلوماا، بينما درح نموذج  أحد النماذج يفترض عدم وجود حدود  قريبا  
محاولاا   زالت  ناك  ما  وأنه  الحزبية؛  السياسية  للمصالح  فقط  يستجير  أن  يجر  القرار  أن صنع  آخر 
ن ج   بيط  الفلافاا  يعكس  الميزانيا ي  والإصلاح  الميزنة  وأن  اريخ  الأخرح؛  النماذج  بيط  لإيجاد  وازن 

 صنع القرار.

  هج التدرجيةلقرار الميزانياتي وفقا لن  صنع ا .3
، بصفة عامة، عل  أن السياساا العمومية  تطور  (تدريجي )أو التقدم المتدرجدنص مبدأ التغيير ال

في معظت الأحيان بطريقة  دريجية وبآلية الفطواا الصغيرد. ويقدم القائلون ب  ا الطرح حجة أن أصحاب  
القرار السياسييط يقومون عموما بتغييراا في العمل العمومي لا  عد  سوح بصفة  امشية الوضع الرا ط  

status quo. 

لصنع القرار، أي النموذج المؤسس عل  مبدأ "الحالة بحالة"    incrementalismيعد ن ج التدرجية  و 
case by case    "التفبط" القرار muddling throughأو  التنظيمية والسياسية لصنع  العملياا  عل   ، أقرب 

 . (Allison, 1971, pp. 69-78) الفعلي المحددد مط طر  غرا ام أليسون 

وفقا ل  ا الن ج، لا يُقيّت ر ان أو مشكل عمومي ما، ولا دؤخ  بعيط الاعتبار كمسألة أساسية جدددد  
نادرا. لأنه في   الفاعلة( علا  السياسية  الج اا  عذًا  حليلا  اما واستئناف ا مط الأساس مط طر   ) تطلر 

دراا عل  ععادد النظر بشكل  الأوقاا العادية، وأمام المشاكل المعقدد، ليس لصاحر قرار سياسي ما الق
منتظت في الأ دا  الشاملة للسياساا ذاا الصلة، والحجج والقيت المبررد ل ا، أو مجمل البدائل والنتائج  
طر   مط  بشدد  موج ة  لأن  كون  ل لذ  وفقا  المتف د  ميل  فالقراراا  متوخاد.  أن  كون  يمكط  التي 

. ومط ثت، دبدو كل  غيير ج ري، وكل (الموجودد سابقا)السياساا والقيت والأنماط السلوكية السائدد فعلا  
، أو حت  كل عصلاح جو ري للسياساا المنت جة سابقا مستبعدا.  ؤدي القراراا المتف د بالأحرح  "ثورد"

عل   عددلاا  امشية صغيرد أو  دريجية، التي   د  عل   حسيط عمل عمومي موجود، دون ععادد النظر 
 .  (Dictionnaire des politiques publiques, 2014, p. en ligne)فيه بشكل حقيقي

 : الأسس الفلسفية والسياسية للتدرجية 1.3
التدرج أصو   بورك  ية رجع  عدموند  فلسفة  *عل  

Edmund Burke   القرن عنجلترا خلا   في  السائدد 
الثامط عشر وهل  الفكر المحافظ للقرن التاسع عشر، حيث كان   ا الن ج درح أن التغيير الرئيسي في  
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. ف و دؤكد عل  in incremental stepsالسياساا العمومية دنبغي أن يكون بطيئا، ويتت بفطواا متدرجة  
مط مجموعة  أو  واحد  قرار  لصانع  يمكط  لا  التي  حدث ا    أنه  الآثار  كل  مدح  يف موا  أن  القرار  صناع 
العمومية. فحسر   السياساا  الكبرح مط  يجيالتدر    جنال غييراا كبرح في  العمومية  السياساا  ،  تطور 

خلا  خطواا متدرجة ح رد؛ عذ دتعيط عل  القوح السياسية بشكل متباد   عددل مواقع ا؛ وبمرور الوقت، 
العمومية. يعني   ا الن ج، المحافظ بطبيعته، أن نزعة النظام السياسي  ي     حدث  غييراا في السياساا 

 .  )Lynch & Lynch, 2002, pp. 261-280(  ع ضد التغيير الج ري، المبد 

الفالص   العقل  لاستعما   كبير  خطر  لبورك،  ناك  البشري.   pure reasonبالنسبة  العمل  لقيادد 
)الفداع(   بالتضليل  القيام  للقادد  بس ولة  يمكط  أنه  يعتقد  أعمال ت،   misleadوكان  في  العقل  باستفدام 

ل التحكمي  بالتحددد  ثت  سمح  ومط  السياسي،  العمل  كل  الأشفاص  حكت  عواط   بأن  مبادئ ويجاد  
مجردد عذا بدا المنطق اللاحق عقلانيا. عذًا بدلا مط العقل، اعتمد بورك عل  التجربة؛ عذ كان يعتقد أن  

 "الإنسان الحكيت 

 __________ 

عدموند بورك   البريطاني.     Edmund Burke   (1729-  (1797* كان  العموم  في مجلس  عدرلنديا، ولمدد طويلة عضوا  فيلسوفا ورجلا سياسيا 
الثورد    اشت ر خاصة بدعمه للمعمريط الأمريكييط عبان ثور  ت ضد البلد الأم بريطانيا، مع أنه كان ضد استقلال ت. وكان أيضا معارضا بشدد لقيام 

 .  liberal conservatismوأبا للمحافظة الليبرالية   modern conservatismالفرنسية. يعد بورك أحد رموز المحافظة الحددثة 

)التك ط(   التفميط  مط  بدلا  التجربة  عل   أفكاره  كل  عل   و   ".speculationيسند  بورك  يفتل   ركيز  لا 
*المعرفة المستقاد مط التجربة عط ذلذ ال ي لصديقه ديفد  يوم

David Hume  ،  ال ي كان درح  و الآخر
 . (Western Political Thought, 2024, p. online)  ي أساس كل  فكيرأن الفبرد  

، كانت مسا ماا بورك في الإدارد العمومية   (Akhlaque, 2004, pp. 701-716) حسر  اك أكلاك
الحددثة بشكل عام  ائلة، ولو أن معظم ا يظل خارج مجا    ه الدراسة. ومع ذلذ،  جدر الإشارد عل  أن 

 philosophy)عضافة عل  فلسفة الصبر لديه  speculative reasoningار يابه الشددد مط التفكير التفميني 

of patience  للعمل معاصريط    وممارسته  باحثيط  عل   مباشرد  أثر  ويلدافسكي )السياسي(  أرون  مثل 
Aaron Wildavsky)   ّروا بدور ت عل  الميزنة المتدرجةال دط أث incremental budgeting. 

العقلانية   ن ج  منتقدو  واقعية،  أكثر  لكونه  التدرجية،  بن ج  العمل  عل   دعا  العشريط،  القرن  في 
ليندبلو  ع.  شار   مثل  ويلدافسكي  Charles E. Lindblomم  الفالصة،  وأرون   ،Aaron Wildavsky  ،

الوغير ما. فحسر   الشفصية،    ا  والمصالح  التنظيمية  المصالح  عل   ضارب  القرار  دؤدي صنع  ن ج، 
النا ج عط التر يباا بيط مفتل  المصالح الحزبية عبر    clash of informationومنه اصطدام المعلوماا  

ل لذ،  المفاوضاا.   عندما  ُ وفقا  "الفعلي"  القرار  صنع  دبدأ  أن  جماعاا  يُفترض  طر   مط  مسائل  ثار 
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التي  تطلع أو  طالر بتغييراا في الوضع القائت. ومط ثمة، لا يكون صنع القرار شكلا   ،مصالح  امة
عملية  عددل  دريجي   وهنما  و  الفالصة،  العقلانية  مط  ا  لممارسا  incrementally adjustingواييا 

موجودد قصد عيجاد  وافق بيط المشاركيط أو استعادد   ا التوافق. لا  ؤخ  عادد البدائل الرامية عل  الإبقاء  
عملية   في  المشاركيط  ا تمام  محل  الحزبية  المصالح  جعلت ا  عذا  علا  الاعتبار  بعيط  الرا ط  الوضع  عل  

الغاياا المرغوبة. فعملية صنع    صنع القرار.  ناك فقط قدر ضئيل مط البحث المفطط عط بدائل لبلوغ
مط  ما  مرحلة  في  رغبا  ا  لدعت  فرصة  عل   الحزبية  حصل  المصالح  بطريقة  جعل  م يكلة  القرار 
سياسية   مفاوضاا  عملية  عبر  عليه  الحصو   دتت  السياسة  في  القراراا  وافقا  ل لذ،  مثل  المداولاا. 

السلطة.   حو   التشددد ف تمحور  التدرجية  و  أكثر  يميز  الميزانيا ية  ي    ما  القراراا  أن  افتراض  عل  
ل  ا الن ج في كونه دوص  بدقة أكبر   descriptive appealبالضرورد سياسية. و كمط الجاذبية السردية  

آرائ ت،   اختلا   مع  الفاعليط،  مط  كثير  طر   مط  والمساومة  التفاوض  خلال ا  مط  دتت  التي  العملية 
ضية زادا الصعوبة في الوصو  عل  عجماع لتغيير ج ري، ال ي  للوصو  عل  ا فا . وكلما زاد حجت الق

  يمكط دنتج في أغلر الأحيان عط  عددلاا  دريجية للوضع الرا ط. في حيط أن ن ج العقلانية الفالصة  
"موضويية"   لمعادير  وفقا  الموارد  لتفصيص  محاولاا  الميزانيا ية  ي  القراراا  بأن  دوحي  أو  يقترح  أن 

 دؤكد ا جاه التدرج عل  مدح أ مية طغيان الاعتباراا  اقتصادية أو غير ا،

 __________ 

فيلسوفا وعالت اقتصاد ومؤرخا عسكتلنديا. يعد أحد أ ت مفكري الأنوار الأسكتلندديط، ومؤسس    David Hume(  1711-1776كان ديفيد  يوم ) *  
 .( Berkeleyوباركلي   Locke)عل  جانر لوك  modern empiricismالتجريبية الحددثة 

  . ويتجه أشد المنتقددط للعددد مط الإصلاحاا calculation of optimalityالسياسية عل  حساباا الأمثلية 
الميزانيا ية عل  عقامة مساواد بيط   ه الإصلاحاا والبحث عط انت اج نموذج العقلانية الفالصة أو نموذج  

 الإصلاحاا. لكط وفقا لشيذ و ا ري  لذ  اقتصادي فحسر، و و وص  نادرا ما دتقبله أصحاب اقتراح  
(Schik & Hatry, 1982, pp. 72-87)  التكفل عل   مجبرا  "حقيقي"  ميزانيا ي  عصلاح  أي  ليس  ناك   ،

العملية   وعناصر  درج  تفلل  عقلانية  عناصر  الواقع،  في  عذ  ناك،  القرار؛  لصنع  السياسية  بالطبيعة 
 الميزانيا ية. 

" "الميزنة متدرجة وليست شاملة:  (Wildavsky, 1964, p. 15)   ، كتر آرون ويلدافسكي1964في  
“Budgeting is incremental, not comprehensive”  حيث أكد أنه نادرا ما  تت المراجعة كل سنة بشكل ،

كلي ونشط لميزانية  يئة عمومية ما. ف ي  ستند، بدلا مط ذلذ، عل  ميزانية السنة الماضية، مع ععطاء  
فيضاا. لقد أصبحت أعما  ويلدافسكي )الموسع انتشار ا  ا تمام خاص لنطا  ضيق مط الزياداا أو التف

فينو   الأمريكي وعملية  فصيص  (Richard Fennoمط طر  ريتشارد  الكونغرس  دراسته حو   ، لاسيما 
طر    مط  العمومية  السياساا  صنع  ولكيفية  بل  فقط،  للميزنة  بالنسبة  ليس  قويا،  نموذجا  الاعتماداا، 
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مفاهيت شكلت  ك لذ،  أيضا.  ليندبلوم  الحكومة  "التفبط"     (Lindblom, 1959, pp. 79-88)  شار   حو  
"muddling through "  دعما النظرية  و لقت   ه  الميزانيا ية.  التدرجية  لنظرية  متسقة    مبريقيا ا  قاعدد 

الانحدار    empirical support  ) جريبيا( نماذج  ودمبستر Davisلديفس    regression modelsمط   ،
Dempsterوويلدافسكي  ،  Wildavsky  ،    مط للفترد  فيدرالية  أمريكية  ب يئاا  خاصة  بياناا  عل    ستند 

. عل  أساس ذلذ، وُصفت العملية الميزانيا ية في الولاياا المتحدد بأن ا كانت مستقرد  1963عل     1946
عل     5نظر عل  الزياداا السنوية في الميزانية بمتوسط  . وكان دُ predictableومتوقعة )يمكط التنبؤ ب ا(  

مط    %   99في المائة عل  أن ا  أكيد للتدرجية. وكانت نماذج الانحدار  علط أن ا  فسر ما يصل عل     10
النماذج.  varianceالتغير   متغيراا عضافية عل   أُدخلت  ذلذ،  العوامل (التجريبية)  الامبريقية   بعد  مثل   ،

وبعد أن كانت ل ا مكانة م يمنة في الكتر  السياسية والاقتصادية، لكط  أثير ا عل  النتائج كان ضعيفا.  
مع ن اية  ،  حو  الإدارد العمومية الأمريكية والسياساا العمومية،  عرضت التدرجية  textbooksالمدرسية  
التغ1970سنواا   لتفسير  كافية  غير  واعتبرا  للانتقاد،  الميزنة،  عملية  في  السريعة   ,LeLoup)  يراا 

2002, pp. 1-21)  . 

 : النقد الموجه للتدرجية 2.3
ف ي قبل كل  .  بصر  النظر عط العصر والبيئة،  ناك عدد مشاكل للتدرجية كنظرية شاملة للميزنة 

*، بيط التكييف المتباد LeLoup, 2002, pp. 1)-(21  شيء  فلط، حسر لانس لولو
mutual adjustment  

في   ا .  مط ج ة، ونتائج الميزنة مط ج ة أخرح   bargaining processesوعملياا المفاوضة )المساومة(  
 التدرجية    ُ عرّ   "عندما أنه   (Bailey & O'Connor, 1975, pp. 60-67)  نوريستنتج بادلي وأكُ  الصدد، 

 __________ 
أنه مط الممكط لأي فرد مط أفراد فريق ما، وفي أي وقت، أن يقدم معلومة جدددد قد  غير خطة العمل و ؤثر في  حددد    التكييف المتباد  * يعني  

 مط سينسق مع م ط مِط أجل المضي قدماً نحو  حقيق ال د .

 

حالة   ليس  ناك  أنه  مدركيط  نكون  فمراجعة    واحدد  امبريقيةكتفاوض،  متدرجة.  لا  كون  الميزنة  لعملية 
، حت  بالنسبة لبيانا  ا المتدرجة، كشفت أن  العمومية  حدح ال يئاا لإ  budget outcomesميزانية  النتائج  

 في المائة".   10عل    5 ناك قدرا كبيرا مط التبادط في  لذ النتائج، أكثر بكثير مط نطا  

ل الموج ة  الأخرح  الانتقاداا  التي  مط  التحليلية  الاختياراا  مط  سلسلة  عل   بُنيت  كون ا  لتدرجية 
حدّا بشدد مط قابلية  طبيق ا كنظرية، وجعلت ا غير مناسبة لتفسير أنواع التغيراا التي حدثت في مجا  

،  ركز  microbudgeting. لقد كانت التدرجية نظرية للميزنة الجزئية  1980و  1970الميزنة خلا  سنواا  
 bottom-upء وليس الكل. ف ي  عرّ  الميزنة بكون ا عملية  صاعدية )مط القاعدد عل  القمة( عل  الأجزا

https://context.reverso.net/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B1%D8%AC%D9%85%D8%A9/%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%86%D8%AC%D9%84%D9%8A%D8%B2%D9%8A%D8%A9/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%83%D9%8A%D9%8A%D9%81+%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%A8%D8%A7%D8%AF%D9%84
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process    بتعددلاا  امشية الكلية  قصد  للقيام  الميزانيا ية  المحاولاا  مراعاد  دون  سنوية،  قاعدد   قددر 
macrobudgetary attempts     القاعدد(لتشكيل الميزانية مط الأعل  عل  الأسفل )مط القمة علfrom the 

top down وك  ا،  نظر التدرجية عل  الميزانياا حسر ال يئاا، بدلا مط الميزانياا حسر الوظائ  أو .
حسر المجاميع الكبرح. و نظر عل  التغير في مدح سنة، بدلا مط فتراا زمنية أطو . وليس  ناك  مييز  

النفقاا، لاسيما ا التقددرية وأصنا  أخرح مط  النفقاا  الإجبارية. ك لذ،  ت  جا ل مجاميع  بيط  لنفقاا 
الميزانية، والإدراداا، والعجز أو الفائض، و دابير ميزانيا ية أخرح خارج الحساباا المفصصة. وأكثر مط  

لأن ا أصبحت غير ملائمة لتفسير ما ذا كان يحدث  paradigmأي شيء آخر، ان ارا التدرجية كأنموذج 
ما   أما  الميزنة.  عالت  في  مفاهيت  فعلا  انتقا  طُرحت خلال ا  فترد  كان  فقد  التدرجية  بعد اضمحلا   برز 

القرار   وصنع  الميزنة  ممارسة  في  كانت  حدث  التي  العميقة  التغييراا  لتفسير  وأفكار  ونُ ج  جدددد، 
ل لذ،الميزانيا ي.   الكلية   نتيجة  الميزنة  عل   التأكيد  زيادد  حيث  مط  كبير  فعلا  قدم    أُحرز 

macrobudgeting و الإدراداا،  كمية  شمل  نماذج  و طوير   ،( التحكيت  الميزانيا ية  (  المقايضاا عملياا 
budgetary tradeoffsلكط ذلذ لا يعني أن كل بحث  .  ، وآفا  أخرح لت  شمل ا نماذج التدرجية القديمة

التي  بيط الا تمام المستمر    ميزانيا ي جيد مر كز حو  الميزنة الكلية. ف ناك العددد مط الدراساا المنشورد
الميزنة في  العجز  هيمنة  عصر  أي  التدرجية،  بعد  ما  مرحلة  في  والسلوك  ال يئاا     باسترا يجياا 

(LeLoup, 2002, pp. 1-21). 

، يعد نموذج التغيير المتدرج  (Lynch & Lynch, 2002, pp. 261-280)  لطوماس وسنتيا لينشوفقا  
)الم ني(   المفتص  يساعد  لأنه  ععداد   professionalقويا  لعملية  والسياسي  البشري  الجانر  ف ت  عل  

 policyمساعدد واضعي السياساا  مع أ ميته، غالبا ما يكون   ا النموذج غير قادر عل   . لكط  الميزانية

makers.في الوقت ال ي دوجه  حليل  قني صناع القرار نحو أحسط القراراا ، 

ن العددد مط القراراا  صنع في  فإ  ،(Schik & Hatry, 1982, p. 21)   ي شيذ و ا ر بالنسبة لأما  
الواضح   مط  وأنه  بصفة  دريجية،  الفياراا،   ألاالواقع  لكل  شاملة  مراجعة  ميزانيا ي  قرار  كل  دتطلر 

وهمعان النظر في حساب النتائج الممكنة لكل خيار. لكط بعض القراراا ال امة التي  فتل  بشكل ملحوظ  
بالماضي(  صنع مط وقت   )المتعلقة  يكون  عط سابقا  ا  أن  يحدث  عذ  الميزانيا ية؛  العملية  لآخر ضمط 

لتصحيح عجوزاا  non-incremental change ناك  غيير غير  دريجي   الكلي،  المستوح  ، خاصة عل  
مثل   ددداا عر ابية، واستحداث  يئة جدددد )مثل    ، امة  اأحداثأن  ومط المؤكد  وفوائض ميزانيا ية  امة.  

عل   غيير غير     دعو   ،(في الولاياا المتحدد  Department of Homeland Securityوزارد الأمط الداخلي  
بعد   ملحوظ  بشكل  دتغير  لت  المتحدد  الولاياا  في  الفدرالية  الميزنة  جو ر  أن  مع  سبتمبر    11 دريجي، 

غالب2001 ذلذ،  عل   عضافة  و حفز ت  .  عامة،  منافع  عل   حقيق  الوصو   القرار  صناع  يحاو   ما  ا 
بيروقراطية  عظيت   مط  أكثر  ل ا  التصدي  عل   يئا  ت  يجر  التي  والاقتصادية  الاجتمايية  المشاكل 

 .، حسر شيذ و ا ري ومصالح الجماعاا الضاغطة budget maximizingالميزانية 
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مبدأ   بحجية  )نسبيا(  التسليت  مع  عنه  القو   يمكط   المتدرج(   التقدم)أو    التدريجيالتغيير  عموما، 
والعمل به في الكثير مط الأحيان مط طر  أصحاب القرار، لاسيما في مجا  السياساا العمومية، علا أن 

غة شدددد، بل حشوا. اعتبار   ا المبدأ مط طر  أنصار ن ج التدرجية أساس الميزنة العمومية يعد مبال
لأنه مط الصحيح دائما في الميزنة أن  كون ميزانية سنة مالية ما مشاب ة لميزانية السنة الماضية. فعل  

سابقا   علي ا  المصوا  الاعتماداا  بمبدأ  العمل  كان  المثا ،  في    Principe des services votésسبيل 
به القانون العضوي المتعلق بقوانيط المالية لسنة    قبل  طبيق الإصلاح الميزانيا ي ال ي جاء   ، أيالجزائر
، دؤدي عل   جددد الاعتماداا المالية لميزانية السنة الماضية في الميزانية الجدددد بنسبة قد  صل  2018
أحد   عد  )التي    ZBBأن الميزنة عل  أساس الصفر  والجددر بالإشارد، في   ا الصدد، عل     .%   70عل   

بالضبط )مط الناحية      عِد كانت    العمومي المقترحة خلا  القرن العشريط(يزانيا ي  صلاح الم أ ت نماذج الإ 
التي  جعل    ،عط الميزنة التدرجية  (المعنية  الأخرح   العمومية  اا ال يئ)و   الدولة  بإبعاد   النظرية عل  الأقل(

أي  فصيص  )  ،  صبح نقطة الانطلا   ي الصفرذلذميزانية السنة الماضية نقطة الانطلا . بدلا مط  
علا حسر    -عند ععداد الميزانية الجدددد-  القيمة صفر لكل بند في الميزانية بحيث لا دتت رفع   ه القيمة 

ذج الإنفا  السابقة لت  عد  عتبر أمرا مفروغا  مما يعني أن نما  ،الحاجاا الحقيقية واعتبارا للنتائج المنتظرد(
    منه.

 خاتمة: .5
ومط بين ا  )عضافة عل  عصلاحاا الأنظمة الميزانيا ية والمحاسبية للدولة في العددد مط بلدان العالت  

الميزنة القائمة عل  النتائج بدلا مط الميزنة المستندد عل    في  طبيق  2023شرعت من  سنة    التي  الجزائر
و  للمسيّريط  الالوسائل،  التي  سمح  التقليدية(  الصندو   بدلا مط محاسبة  الاستحقا   أساس  عل   محاسبة 

للوسائل   المتسارع  التطور  فإن  ب ا،  والموثو   الملائمة  المعلوماا  مط  الكثير  عل   بالحصو   العمومييط 
ا بإمكانه  التكنولوجية  أصبح  القرار  صاحر  بأن  دوحي  المعلوماا  و حليل  البياناا  بمعالجة  لفاصة 

، له  استغلا  المعلوماا المتوفرد لديه بالمزيد مط الفعالية، والاختيار بعقلانية أكبر مط بيط البدائل المتاحة
بحدود قدرا ه البشرية،   والوصو  عل  ا فاذ القرار الأمثل. لكط استعماله الفعلي لتلذ المعلوماا دبق  مقيدا 

التفكير الحدسي الن اية عقلانيا علا بشكل محدود. ل ا، غالبا ما دلجأ عل   ، ومط ثت لا يكون اختياره في 
للتعويض عما يمكط أن يعتريه مط قصور في التفكير التحليلي )ال ي يعد   الشفصية  تجربتهوالاستعانة ب 

 عقلانيا بالدرجة الأول ( للقيام ب  ا الاختيار.   

القرار،   العقلانية وصنع  والأبحاث في مجا   الدراساا  العددد مط  عليه  ما  وصلت  باختصار  ذلذ 
عد     تيال  ،bounded rationalityدودد  العقلانية المححو     Herbert Simon ربرا سيمون  نظرية  لاسيما  

"الثورد" عل  و ت العقلانية   الواقع والاكتفاء     تي ، والبشكل عامنوعا مط  لتبسيط  نموذج  عل   اللجوء  قترح 
،  حدود العقلانية ناشئةبحلو  مرضية، بدلا مط البحث غير المجدي عط حلو  مثل  لصنع القرار. لأن  

عط قصور العقل البشري للأخ  في الحسبان بقرار واحد كل أوجه القيمة، والمعرفة،    ،ن ج سيمون   حسر 
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صلة. ذاا  قد  كون  التي  التحفيز  ل ا،    والسلوك  نمط  عل   أقرب  البشري  الاختيار  نمط  يكون  ما  غالبا 
 منه عل  الاختيار بيط البدائل. stimulus-response patternوالاستجابة 

الدراساا الوصفية لعملية الإدراك المعرفي لدح الإنسان، التي  عضافة عل  ذلذ، سا مت عل  حد ما  
والبيئة، والحدس،  اليقيط،  عدم  خاصة  عل     تناو   الوصو   عط  البشري  العقل  قصور  فرضية  دعت  في 

عقلانية خالصة، ومط ثت ضرورد استعما  كل مط الإدراك المعرفي الحدسي والإدراك المعرفي التحليلي 
 د( لصنع القرار.  د المتعد  ة)العقلاني

غير   وطابعه  الفالصة  العقلانية  لن ج  بددل  أيضا  قديت  التدرجية  ن ج  حاو   آخر،  جانر  مط 
شكلا واييا مط العقلانية الفالصة، وهنما  و عملية  عددل  دريجي  لا يكون  ،حسبه ،الواقعي. فصنع القرار

عيجاد  وافقسابقة  لممارساا   دتت الحصو  عليه عبر عملية مفاوضاا سياسية، مع    قصد  السياسة  في 
 التشددد عل  افتراض أن القراراا الميزانيا ية  ي بالضرورد سياسية. 

عل  أن "الميزنة متدرجة وليست شاملة" )لأن ا غالبا ما  ستند عل  ميزانية  التدرجية  أكيد  ومع أن  
السنة الماضية، مع ععطاء ا تمام خاص لنطا  ضيق مط الزياداا أو التففيضاا( دبدو منطقيا عل  حد  

المطا  سوح ملاحظة عامة ن اية  يمثل في  أنه لا  علا  الميزن،  ما،  أن  التجربة  ؤكد  أن    العمومية  ةبما 
في   في  فسير  غالر   كون  د كر  دور  كنظرية  للتدرجية  يكط  لت  أخرح،  ناحية  مط  متدرجة.  الأحيان 

في مجا  الميزنة من  سبعينياا القرن الماضي )ومط باب أول    –ومازالت  حدث    –التغيراا التي حدثت  
 مط البلدان.   عددد يا ية في الالتنبؤ ب ا(، والتي أدا في الغالر عل  عصلاحاا "ثورية" للأنظمة الميزان
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