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مدخل لمنهج اتخاذ القرار  :  المحاضرة الأولى 
   قدمت لدفهوم ابزاذ القرار تعريفات كثنًة لكن بصورة عامة طرحت   

:  لفكرة ابزاذ القرار والتي تتمثل في "   الفهومات " لرموعة من 
أن عملية ابزاذ القرار لررد مفهوم يقع ضمن السياق العام لصنع -   أ

. السياسة الخارجية للدول 
إن برليل ابزاذ القرار لا يرقى إلى أن يكون نموذجا أو نظرية وإنما -   ب

ىو لررد إطار تصوري يساعدنا على التعرف على العوامل الرئيسة التي تؤثر في كيفية 
. ابزاذ القرار سواءا في سياق عام أو ابذاه مواقف لزددة بدعنى انو لررد أداة برليلية 

وىناك وجهة نظر ثالثة ترى بان برليل ابزاذ القرار يرقى ليشكل -   ج
نموذجا نظريا لأنو يحدد من جهة الكيفية التي تصنع بها القرارات في الدول بغض النظر 

عن خصوصيتها ، ومن جهة أخرى لكونو يركز على أىم عنصر في صنع السياسة 
.  الخارجية وىو عنصر ابزاذ القرار

 وتشنً الكتابات النظرية والدنهجية حول عملية ابزاذ القرار إلى أن ىذه العملية 
:  تتأثر بدجموعة من العوامل يدكن إجمالذا في ما يلي 

البيئة الخارجية للدولة بكل ما برمل من أبعاد وحقائق ومؤثرات وما -   أ
تتيحو من إمكانات وفرص وما تفرضو أيضا من قيود فكلما زادت ضغوط البيئة الدولية 

.  كلما تقلصت الاختيارات أمام متخذ القرار والعكس صحيح
طبيعة النظام السياسي وخاصة ما يتعلق بكونو نظاما ديدقراطيا أو -   ب

غنً ديدقراطي ، حيث أن عملية ابزاذ القرار في السياسة الخارجية بزتلف بنٌ النظامنٌ 
. فإذا كان النظام ديدقراطي فانو يفتح لرال واسع لدشاركة أطراف متعددة في ابزاذ القرار 
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الدعتقدات الشخصية لدتخذي القرار وطبيعة رؤيتهم للعلاقات -   ج
.  الدولية ومدى تأثر ىذه الرؤية بخلفية أيدلوجية معينة 

القدرات القومية الدتاحة للدولة حيث أن تقييم ىذه القدرات يساعد -   د
على معرفة القرارات التي يدكن تنفيذىا ومواجهة ردود الفعل حولذا فكلما كانت القدرات 

القومية اكبر كلما اتسع نطاق ابزاذ القرار وفي تقييم القدرات الدتاحة من الدهم مراعاة 
التقييم يجب أن يكون موضوعيا لان التقديرات الخاطئة تبنى عليها بالضرورة : - جزئيتنٌ 

قرارات خاطئة ، ومن جهة أخرى أن يتوفر تصور دقيق عن كيفية استخدام ىذه 
. القدرات في تنفيذ القرارات 

الذيكل التنظيمي الرسمي الذي تتم في إطاره عملية ابزاذ القرار وفي -   ه
العلاقة بنٌ السلطة التنفيذية والسلطة : ىذا السياق من الدهم التوقف عند جزئيتنٌ 

التشريعية وأثرىا على عملية صنع القرار ، ومن جهة أخرى العلاقات داخل الجهاز 
التنفيذي في حد ذاتو بدعنى ىل ىناك جهة معينة برتكر ابزاذ القرارات أم ىناك تقاسم 

.  للمسؤوليات
  كما تتأثر عملية صنع القرار من جهة أخرى بدجموعة من العوامل التي من 

الدمكن أن تؤثر سلبا على ىذه العملية ومنها  
عدم وضوح الأىداف في ذىن متخذ القرارات بطريقة بذعل من - 1  

الصعب برويلها الى سياسات فاعلة للتنفيذ  
اختيار سياسة معينة قد يجعلها تتصادم مع سياسة أخرى مما يصعب - 2  

.  من تنفيذ سياستنٌ  متعارضتنٌ في نفس الوقت
 

التحيزات الشخصية لبعض صانعي القرارات والذي يضيق من نطاق - 3  
. الخيارات الدمكنة 
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بعض الدواقف والأوضاع في البيئة الخارجية تكون شديدة التعقيد مما - 4  

يصعب على صناع القرار استيعابها مما ينعكس سلبا على عملية ابزاذ القرار  
عدم القدرة على إجراء تقييم دقيق وشامل لعناصر القوة مقارنة - 5  

بالأطراف الأخرى  
  كما أن ىناك لروعة من العوامل التي قد تصعب من عملية ابزاذ القرار 

:  ويدكن إجمالذا فيما يلي 
الدواقف تتسم بالتعقيد أو عدم الاستقرار ولذا ليس من السهل -   أ

استيعابها والتنبؤ بتطوراتها  
فقدان التجانس بنٌ الأطراف الدختلفة التي تشملها ىذه القرارات -   ب

مما يزيد من مساحة الضغوط  
قد يكون ىناك مشكل أيضا في مصادر البيانات والدعلومات  -   ج
بالإضافة الى إمكانية وجود صراعات حول تصورات صناع القرار -   د

للمواقف الدختلفة  
الددى الزمني الذي يجب أن تستغرقو عملية ابزاذ القرار  -   ه

بنٌ لرموعة من الدواقف التي قد تتعرض لذا الدولة في سياق " سنايدر" كما يفرق 
:  عملية ابزاذ القرار ويقسمها الى حزمة متقابلة من الدواقف 

الدواقف الواضحة والدواقف الذلامية    *- 
الدواقف الضاغطة والدواقف غنً الضاغطة    *- 
الدواقف الانفعالية والدواقف غنً الانفعالية    *- 
الدواقف التي برتاج مدى زمني معقول والدواقف التي برتاج مدى زمني   *- 

قصنً لابزاذ القرار  
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الدواقف التي برتاج استخدام العوامل الدوضوعية والعكس    *- 
وىي لرموعة " بالبيئة القرارية" إن عملية ابزاذ القرار مرتبطة أيضا بدا يسمى 

: الظروف التي يتخذ في إطارىا القرار وىي تشمل لرموعة من القيود 
على اعتبار أن ابزاذ القرارات يرتبط بأفق زمني لزدد وكلما : الزمن - 1  

.  اتسع ىذا الأفق الزمني كلما كانت ىناك فرصة لابزاذ قرار عقلاني
حيث إن ابزاذ القرارات يحتاج الى معلومات دقيقة : قيود الدعلومات - 2  

ووافية ولكن الدعلومات الدتداولة حول موقف معنٌ قد لا تكون بالضرورة كذلك ولذلك 
يعتبر برصيل الدعلومات الدقيقة من العناصر الدهمة لابزاذ القرارات بشكل سليم  

والدقصود بو عندما تكون الدعلومات أو الدواقف الدطروحة " الغموض - 3  
برتمل التأويل أو متناقضة ، وىو ما يفرض ضغوط اكبر على صنع القرار  

بدعنى أن صانع القرار يوضع أمام موقف سبق لو وان مر : التعود - 4  
عليو وفي ىذه الحالة يعمل صناع القرار على التصرف بنفس الطريقة التي تصرفوا بها 

بشكل سابق بدون الحالة الى تفكيك مكونات الدوقف الجديد وذلك في إطار تبسيط 
.  علمية ابزاذ القرار

بدعنى اماكنية تغنً الدعطيات أثناء عملية ابزاذ القرار : الديناميكة - 5  
. وىو ما يحتم على صانع القرارات إمكانية تغينً البدائل 

بدعنى أن القرارات الدتخذة يترتب عليها بالضرورة : التفاعلية - 6  
تفاعلات من الأطراف الأخرى وىو ما يجب مراعاتو أثناء عملية ابزاذ القرار  
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بدعنى ان القرارات الدتخذة مثل ما بسلك إمكانية النجاح : الدخاطرة - 7  
مثل ما بسلك إمكانية الإخفاق وىو ما يؤثر على عملية الاختيار بنٌ  البدائل حيث يتم 

اختيار البديل الأقل احتمالية من حيث الإخفاق   
بدعنى أن عملية ابزاذ القرار تفرض ضغوط حادة على صانع : التوتر - 8  

.   القرارات
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منهج تحليل المباريات       : المحاضرة الثانية  

   يعتبر منهج برليل الدباريات من أىم الدناىج الدستخدمة في العلاقة الدولية 
ارتباطا بعملية ابزاذ القرار ، وتقوم ىذا الدنهج على وجود أربعة عناصر رئيسية تتمثل في 

:  ما يلي 
فالاعب بالنسبة لدنهج برليل الدباريات ىو وحدة ابزاذ : اللاعب -   أ

القرار  
أي القواعد التي بردد كيفية استخدام الدوارد الدتاحة في : القواعد -   ب

.  الدباراة حيث أن لكل لاعب عدد من الخيارات الدتاحة أمامو
بردد برركات اللاعب في حالة بررك الخصم في ابذاه : الإسترابذية -   ج

معنٌ  
النتيجة التي يحصل عليها كل لاعب  : المحصلة -   د

:   ومن حيث الألعاب يدكن تقسيم الدباريات الى ما يلي 
 وىذا النوع من الدباريات يقوم على الافتراضات :المباراة الصفرية - أولا  

التحليلية التالية  
الدباراة الصفرية تطبق عندما تكون العلاقة بنٌ طرفنٌ    - 

.  في وضع عدائي صريح ولا يتضمن أي حد من التعاون (لاعبنٌ  )
أن الدباراة الصفرية تفترض أن خسارة ومكسب اللاعبنٌ    - 

متساوية من حيث القيمة ، فمقدار ما يكسبو الطرف الأول ىو نفسو مقدار ما يخسره 
.  الطرف الثاني

كل لاعب يفكر في برقيق اكبر قدر من الدكاسب مقابل    - 
. إلحاق حد أقصى من الخسائر بخصمو
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أن كل طرف يرضى بالحد الأدنى من الدكاسب والحد الأدنى    - 

.  من الخسائر إذا وجد أن ذلك ىو فقط ما يدكن برقيقو
إما شكل الحسم أو : أن نتيجة الدباراة الصفرية تأخذ شكلنٌ    - 

أسوا ما في الأحسن " شكل التوازن حيث يصل كلا الطرفنٌ الى نقطة مستقرة تقع بنٌ 
". ، وأحسن ما في الاسوا 

على عكس الدباريات الصفرية فان :  المباراة غير الصفرية: ثانيا -   
الدباريات غنً الصفرية تستخدم في الأوضاع التي تتضمن قدر من التنافس وقدر من 

.  التعاون وىناك  نموذجنٌ مشهورين للمباريات غنً الصفرية
 يقوم ىذا النموذج على افتراض :نموذج معضلة السجنٌ -    

وجود نائب عام يحقق في جريدة من الدفترض انو ارتكبها شخصان ، وفي سبيل انتزاع 
: اعترافهما فان النائب العام يعرض عليهما بشكل منفرد العواقب التالية 

إذا اعترف احد الدتهمنٌ وشريكو لم يعترف فان الذي اعترف -    أ
.  سيطلق سراحو لتعاونو مع جهة التحقيق في حنٌ أن الثاني سيعاقب بأقصى عقوبة

إذا اعترف كلا الدتهمنٌ فان كلاهما يعاقب بأخذ نصف -    ب
.  العقوبة الدقررة

إذا لم يعترف كلا الدتهمنٌ فان كلاهما يأخذ أدنى عقوبة  -    ج
من الدنطقي أن يختار كلاهما الخيار الثالث باعتباره يوفر أدنى عقوبة ، لكن في ظل عدم 

وفي ظل مشكلة الثقة التي قد تقع  (معزولنٌ في غرف منفردة  )وجود اتصال بنٌ الطرفنٌ 
فيما بينهما على اعتبار أن كل طرف من الدمكن أن يفكر في الاعتراف من اجل أن 
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 (أي عدم الاعتراف  )يطلق سراحو ، فهنا تطرح إشكالية تفكنً كل منهما في التعاون 
:  وىنا يجد اللاعبنٌ أنفسهما أمام ما يلي  (أي الاعتراف  )أو عدم التعاون 

إذا اختار أي منهما إسترابذية التعاون فكيف يضمن أن الآخر   *- 
.  سيختار نفس الإسترابذية

.  وذا اختار إسترابذية عدم التعاون فكيف يبرر خداعو للطرف الأخر  *- 
: تشمل  (عدم التعاون)و  (التعاون )بالمحصلة يجد كل طرف نفسو أما إسترابذيتنٌ 

اختيار إسترابذية التعاون مع عدم مراعاة ماذا سيتصرف الطرف - 1  
.  (الدثالية الزائدة  )الآخر 

اختيار إسترابذية عدم التعاون مع عدم مراعاة ما يفعلو الطرف الآخر - 2  
  (الأنانية  )
اختيار إسترابذية التعاون مع الثقة أن الطرف الآخر سيختار نفس - 3  

  (الثقة  )الإسترابذية 
اختيار إسترابذية التعاون بالرغم من عدم الثقة بان الطرف الآخر - 4  

  (الانتحار  )سيختار نفس الإسترابذية 
 وبحكم  ارتباط منهج برليل الدباريات بفكرة العقلانية فانو يصنف الإسترابذية 

. الأولى والرابعة على أنهما استرابذينٌ غنً عقلانيتنٌ
 على  خلاف مباراة معضلة السجنٌ :نموذج  معضلة الجبان -    

التي تطرح الإشكال في كيفية التوفيق بنٌ العقلانية والثقة ، فان معضلة الجبان تطرح 
إشكالية العلاقة بنٌ العقلانية والسمعة ، ويقوم نموذج معضلة الجبان على تصور سائقان 

يصلان الى بعضهما بسرعة عالية وكلاهما يدلك الاختيار إما الانحراف أو التصادم 
،  وىنا يشنً نموذج معضلة السجنٌ الى أننا نكون   (الانحراف ىنا ىو مظهر الجبن   )

:  أمام  عدة احتمالات 
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اللاعب الذي يجبن بالانحراف يأخذ اقل عائد لعدم شجاعتو    * 
إذا فضل كلاهما الانحراف فان كلاهما يتقاسمان الخسارة في السمعة     * 
.  إما أن كلاهما يستمر في الصدام مما يؤدي للدمار الدشترك   *- 

 وبصورة عامة فان تطبيق منهج برليل الدباريات مرتبط بدراعاة القواعد العامة 
:  التالية 

كل لاعب لو عدد من البدائل الدتاحة والتي يختار من بينها  - 1  
قرار كل لاعب يؤثر فيما يحقق من عائد  وفيما يحقق الآخرون - 2  

.  أيضا 
قرارات جميع اللاعبنٌ تتخذ في نفس الوقت  - 3  
العائد الدتوقع من جميع  البدائل معلوم مسبقا  - 4  
الاختيارات الدتاحة لأي لاعب متاحة لجميع اللاعبنٌ  - 5  
العقلانية ىي العنصر الأصيل في منهج برليل الدباريات فقط - 6  

. الاختلاف في التوفيق بينها وبنٌ الثقة أو بينها وبنٌ السمعة 
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النموذج العقلاني والتنظيمي في اتخاذ القرار  : المحاضرة الثالثة  
:  النموذج العقلاني - أولا 

ترتبط عملية ابزاذ القرار في الأصل بدفهوم العقلانية ، والتي يعتبرىا    
 مراعاة –  مدى وضوح  أىداف القرار –ىارولد لاسويل تدور حول ثلاثة أشياء 

 حصر الآليات والوسائل التي –الاحتمالات والتداعيات الدترتبة على ابزاذ قرار معنٌ 
تساعد على تنفيذ القرار ، ويشنً مفهوم العقلانية في العلاقة الدولية بشكل عام وفي 

أما  نموذج القرار العقلاني في برليل السياسة  " إطار عملية ابزاذ القرار بشكل خاص الى 
الخارجية فيقوم على الربط بنٌ الوسائل والأىداف  ويفكر في النتائج ، والتحليل العقلاني 

ىو برليل العلاقة القائمة بنٌ الوسائل والأىداف وفي الواقع العملي ينبغي على القرار  
اختيار الوسائل التي تم توقع نتائجها وان يقربنا اكبر   قدر ممكن من أىدافنا وىنا نجد 

 " أنفسنا إزاء برليل التكاليف و الدنافع مع النظر في البدائل الدمكنة
  إن عنصر الدوازنة بنٌ التكاليف والعوائد ىو الذي يحدد الدعنى الحقيقي 

لدفهوم التقدير العقلاني أي أن ىذا التقدير يقوم على أساس موازنة تكاليف وعوائد 
الخيارات و الدتاحة في إطار مقارن ، ومن ثم الاستقرار على البديل الأكثر عقلانيو أي 

البديل الذي قدر أن عوائده اكبر من تكاليفو مقارنة بعوائد وتكاليف الخيارات  والبدائل 
.  الأخرى

 و نموذج القرار العقلاني يفترض أن عملية ابزاذ القرار لابد وان بسر بالضرورة عبر 
: الدراحل التالية 

إذ أن كل موقف يحدث يدور حول مشكلة لزددة : برديد الدشكلة -    أ
يجب برديدىا بدقة ، من حيث أبعادىا الدختلفة والمجالات التي تشملها وكذلك الأطراف 

.  الدعنية بها 
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لا يدكن أن يخلو القرار العقلاني من  : برديد الأىداف وترسميها -   ب
أىداف لزددة يتم برديدىا بشكل مسبق إذ أن طبيعة ىذه الأىداف ىي عامل أساسي 

.  في برديد مدى عقلانية القرارات
إن ىذا العنصر يشكل جوىر أساسي في : برديد البدائل وبرليلها -   ج

أي " تعددية البدائل " نموذج القرار العقلاني ، إذ أن ىذا النموذج يقوم على فكرة 
.  ضرورة برديد لرموعة من الخيارات والبدائل والتي تكون كلها عقلانية بالضرورة

في ظل برديد وجود لرموعة من البدائل التي تتسم : اختيار البديل -   د
كلها بالعقلانية ، فان مرحلة اختيار البديل تقتضي بالضرورة اختيار البديل الأكثر 

عقلانية من خلال الدقارنة العامة لعوائد وتكاليف كل قرار حيث يكون البديل الأكثر 
عقلانية ىو البديل الذي تكون عوائده اكبر من تكاليفو في إطار الدقارنة العامة مع عوائد 

.   البدائل الأخرىفوتكالي
تقتضي عقلانية القرار أيضا قابليتو للتطبيق أي أن : تطبيق القرار -   ه

. تتوفر لذا الدوارد والآليات الواقعية لتطبيق ىذا القرار 
تستتبع تطبيق القرار بالضرورة مراقبة ىذا : مراقبة التطبيق وتقييمو -   و

التطبيق وتقييمو ذلك أن عملية التقييم مكمل مهم للسياق العقلاني العام للقرار 
.  الدتخذ 

 ومن باب التأصيل يجدر القول أن نموذج القرار العقلاني في برليل العلاقات 
" أزمة الصواريخ الكوبية " الدولية مستلهم أساسا من حادثة تاريخية مشهورة وىي حادثة 

والكيفية التي تعامل معها صانع القرار الأمريكي وذلك بعد اكتشاف نشر الابراد 
السوفياتي لدنظومة صواريخ في كوبا على الحدود الأمريكية ، حيث إن برليل ىذه الحادثة 
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من خلال نموذج القرار العقلاني توصل الى برديد صانع القرار الامريكي لمجموعة من 
البدائل مع برديد تكاليف وعوائد كل بديل   ، والاستقرار في النهاية على البديل الأكثر 

: عقلانية  كما ىو موضح في الجدول الأتي 
  

تكاليفو  عوائده  البديل   
عدم القيام : البديل الأول 

بأي شئ  
توازن الرعب  - منع التصعيد  - 

فقدان  الدصداقية - 
ضغط : البديل الثاني 
دبلوماسي  

إعطاء فرصة - 
للمفاوضات 

الصواريخ تصبح فاعلة  - 
فقدان الدصداقية  - 

اتصال : البديل الثالث 
سري مع النظام الكوبي  

فصل كوبا عن التحالف - 
مع الابراد السوفياتي  

امكانية الوقع في فخ أن - 
الابراد السوفياتي ىو من 

يقرر  
غزو : البديل الرابع 

عسكري 
إمكانية مواجهة - التعبنً عن رد فعل قوية  - 

عسكرية مباشرة مع الابراد 
السوفياتي  

الصواريخ تبقى في - الصواريخ تفقد فاعليتها  - الحصار  :البديل الخامس 
مكانها  

 
 بالرغم من الأهمية الكبنًة التي أعطيت :نموذج القرار البيروقراطي - ثانيا 

لنموذج القرار العقلاني الى درجة اعتباره نموذجا مركزيا في برليل عملية ابزاذ القرار في 
العلاقات الدولية الا أن ذلك لم يدنع من طرح نماذج بديلة ، ومنها نموذج القرار  
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وليس تعددية البدائل كما ىو " تعددية الفواعل " البنًوقراطي والذي يقوم على فكرة 

.  مطروح في النموذج العقلاني
:  ويقوم نموذج القرار البنًوقراطي بصورة عامة على القواعد العامة التالية 

يفترض ىذا النموذج أن عملية ابزاذ القرار لا ترتبط بفاعل واحد -   أ
ولكن بتعددية الفواعل الدرتبطة بعملية ابزاذ القرار وىي اغلبها فواعل بنًوقراطية  

نموذج القرار البنًوقراطي يفترض أن القرارات تنشأ من خلال -    ب
 .  (مساومة / تعاون / صراع  )التفاعل بنٌ الفواعل البنًوقراطية الدختلفة 

أن الفواعل البنًوقراطية تهتم بالدرجة الأولى بحماية مصالحها -   ج
.  ومكانتها

يفترض نموذج القرار البنًوقراطي أن القرار النهائي قد يكون لزصلة -   د
لرموعة من القرارات الفرعية  

 أن الافتراضات التحليلية التي يقوم عليها نموذج القرار البنًوقراطي تتمثل بصورة 
:  عامة فيما يلي 

بدا أن عملية ابزاذ القرار ىي لزصلة التفاعل بنٌ لرموعة من - 1  
الفواعل البنًوقراطية فان كل فاعل يركز في الدقام الأول على خدمة مصالحو وىو ما يؤثر 

.  على عملية انتقاء الدعلومات
الوحدات البنًوقراطية عادة ما تكون على درجة عالية نسبيا من - 2  

.  التعقيد من حيث إنها تضم عدد من الأفراد الذي يرتبطون بشبكة معقدة
أن الطبيعة الدعقدة لذذه الوحدات البنًوقراطية عادة ما يفرض عليها - 3  

الانقسام الى وحدات فرعية  
أن الوحدات البنًوقراطية تركز بشكل كبنً على نزعتها الاستقلالية  - 4  
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أن أداء ىذه الأدوار يتم في نطاق عدد من القواعد الرسمية وغنً - 5  
الرسمية  

أن الوحدات البنًوقراطية لا تتغنً بتغنً الأشخاص  - 6  
أن نموذج القرار البنًوقراطي يتعامل مع التنافس بنٌ ىذه الوحدات - 7  

.      على أن ىو الأصل في عملية ابزاذ القرارةالبنًوقراطي
 
 

  
  
 
 
 
 
 
 
     
 
 
 
 
 


