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خلفية الدراسة ومنهجيتها:

يقــاس تقــدم الــدول ورقيهــا بجــودة المؤسســات العلميــة التــي تشُــيَّد علــى أراضيهــا، ومــن ذلــك الجامعــات؛ التــي تعتبــر رافــداً 
أساســياً في الدولــة مــن حيــث الإنتــاج العلمــي، والمفكــرون، والقــادة، والمبتكــرون.

في هــذا الســياق، فــإن الجامعــات الفلســطينية تلعــب دوراً مهمــاً في تعزيــز الرؤيــة الوطنيــة لنيــل الاســتقلال، وثبــات الفلســطيني 
في أرضــه أمــام المحتــل، فصمــود الشــعب الفلســطيني يعتبــر مؤشــراً علــى تطــور التعليــم العالــي وتحســن البيئــة الاقتصاديــة 

والاجتماعيــة والثقافيــة، ولكــن تراجــع التعليــم لــه آثــار مدمــرة علــى المســتوى الوطنــي والاقتصــادي والاجتماعــي.

إن ضمــان تطــور التعليــم العالــي في فلســطين، يحتــاج إلــى أدوات ووســائل يمكــن مــن خلالهــا إجــراء مراجعــات شــاملة تهــدف 
إلــى مكافحــة الفســاد.  وفي هــذا الســياق، ولغايــات إعــداد هــذه الدراســة، فــإن الفســاد الأكاديمــي المرتبــط بالتعيــن والترقيــة 
لأعضــاء الهيئــة التدريســية، هــو جــزء مــن كل، نســبةً إلــى الأعمــال والصلاحيــات التــي تمارســها مختلــف الإدارات وفــق هيكليــة 
الجامعــة.  وعليــه، فــإن المراجعــات التــي يمكــن الوقــوف علــى إجراءاتهــا في الجامعــات العامــة، وفــق حــدود هــذه الدراســة، هــي 
توضيــح الانحرافــات المتوقعــة للقــرارات الصــادرة في إجــراءات التعيــن والترقيــة لأعضــاء الهيئــة التدريســية في الجامعــات 

العامــة، وكيــف يمكــن معالجــة ذلــك، مــن خــال المنهــج المتعلــق بــإدارة مخاطــر الفســاد.

1.1 أهداف الدراسة

تهــدف الدراســة إلــى معالجــة إدارة مخاطــر الفســاد في قــرارات التعيــن والترقيــة لأعضــاء الهيئــة التدريســية في الجامعــات 
العامــة الفلســطينية، مــع التركيــز علــى مواطــن الخلــل، وتحليلهــا، واقتــراح التوصيــات لتحســن الأداء، وضمــان النزاهــة 

والشــفافية، مــن خــال:
1.تحديــد شــجرة القــرارات المنبثقــة عــن سلســلة الإجــراءات ذات العلاقــة بالتعيــن والترقيــة، وتحديــد الجهــة المختصــة 

بإصــدار القــرارات المؤثــرة  لسلســلة هــذه الإجــراءات.
2 .التعــرف علــى الانحرافــات، مــن خــال دراســة أشــكال الانحــراف المتوقعــة في القــرارات الإداريــة المتعلقــة بالتعيــن والترقيــة 

لأعضــاء الهيئــة التدريســية، وتقييــم وتحليــل احتماليــة حدوثــه، ومســتوى التأثيــر حــال وقوعــه.

ــة الانحــراف،  ــارات المتاحــة، التــي مــن شــأنها التقليــل مــن احتمالي ــراح ومناقشــة الخي 3 .مواجهــة المخاطــر، مــن خــال اقت
وتفــادي وقــوع أفعــال فســاد أو التخفيــف مــن آثارهــا الســلبية.

1

1. القــرارات الإداريــة المؤثــرة: المقصــد منهــا القــرارات الإداريــة المنشــئة التــي ينتــج عنهــا إنشــاء أو إحــداث تغييــر في مراكــز قانونيــة جديــدة أو قائمــة، تعديــاً أو إلغــاءً، ســواء كانــت هــذه المراكــز عامــة أو خاصــة. 
وعليــه، فإننــا نســتثني القــرارات الإداريــة الكاشــفة، التــي تقــرر حالــة موجــودة أو تكشــف عــن مركــز قانونــي قائــم مســبقاً.
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2.1 محددات الدراسة

3.1 منهج الدراسة

4.1 الضوابط الأخلاقية للدراسة

أما عن الأدوات العلمية المستخدمة، فهي:

مرسي، حسام الدين. 2018. »ضوابط القرار الإداري«، مجلة الحقوق للبحوث القانونية والاقتصادية، المجلد 1، العدد 4، مصر: كلية الحقوق، جامعة
html.177473_https://lalexu.journals.ekb.eg/article :153 الإسكندرية، ص 

6

1.تستهدف هذه الدراسة الإجراءات المتعلقة بالتعيين والترقية لأعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات العامة الفلسطينية.
2 .لا تحــاول هــذه الدراســة البحــث عــن صــور الفســاد الأكاديمــي في مجــال البحــث العلمــي، كمــا أنهــا لا تغطــي القــرارات 
الإداريــة كافــة التــي يتــم اتخاذهــا مــن خــال سلســلة إجــراءات التعيــن والترقيــة في الجامعــات العامــة.  وعليــه، تم اســتبعاد 

أي قــرارات قــد تكــون ذات طبيعــة كاشــفة، والتركيــز علــى القــرارات المنشــئة للمراكــز القانونيــة.
3.تبقــى هــذه الدراســة في حــدود الجامعــات العامــة الفلســطينية )عينــة الدراســة للجامعــات العامــة في فلســطين تمثلــت في 
جامعتــي النجــاح الوطنيــة وبيرزيــت(، مــا يعنــي أن مؤسســات التعليــم العالــي الحكوميــة والخاصــة وباقــي الجامعــات العامــة 

غيــر المذكــورة آنفــاً، تقــع خــارج نطــاق الدراســة.

اســتندت هــذه الدراســة، في ســبيل تحقيــق أهدافهــا، إلــى مجموعــة مــن المناهــج العلميــة، كالمنهــج التطبيقــي، والمنهــج الوصفــي 
والتحليلــي )الاســتقرائي والاســتنباطي(، إضافــة إلــى المنهــج المقــارن عنــد تحليــل احتماليــة وقــوع الانحــراف، والحلــول 

ــه. ــل وقــوع الانحــراف أو منع ــى، لتقلي والتدخــات وفــق الممارســات الفضل

التشريعات والوثائق والمستندات الرسمية.
الكتب والأبحاث والمقالات العلمية.

المقابلات المفتوحة والمغلقة.

تهــدف الدراســة الــى البحــث في مخاطــر الفســاد الناتجــة عــن إجــراءات التعيــن والترقيــة في الجامعــات العامــة، والمنهــج العلمي 
لإدارة المخاطــر الــذي يعتمــد علــى تحليــل المخاطــر وتقييمهــا والتنبــؤ باحتماليــة وقــوع فســاد، ومســتوى الأثــر حــال وقوعــه.  
وعليــه، فــا بــد مــن التأكيــد أن هــذه الدراســة لا تحــاول تقصّــي الحقائــق حــول قضايــا فســاد وقعــت بالفعــل، أو جمــع معلومــات 
ــه لوجــود  ــذي ينب ــب ال ــل الطبي ــك مث ــة، وذل ــة، أو رتبهــم الأكاديمي ــم الوظيفي ــن بأســمائهم و/أوصافه حــول أشــخاص محددي
قابليــة للإصابــة إذا لــم تتبــع الإجــراءات الوقائيــة.  وقــد بــن الباحــث في هــذه الدراســة منهــج العمــل ومعاييــره ومحدداتــه لهــذه 
الغايــات، مــع جميــع مــن تمــت مقابلتهــم، فالغايــة مــن إعــداد هــذه الدراســة، هــي مســاعدة الجامعــات في وضــع خطــة تدخــل، 
وإجــراء المناقشــات حــول الإجــراءات الواجبــة الاتبــاع في عمليــة التعيــن والترقيــة لأعضــاء الهيئــة التدريســية، التــي يمكــن أن 
تشــكل بيئــة مواتيــة لوقــوع مخاطــر فســاد، وآليــة تحصينهــا بنــاء علــى ذلــك، عمــاً بالممارســات الفضلــى المطبقــة في العديــد  
مــن الجامعــات العالميــة، بحيــث يمكــن لجميــع الجامعــات العامــة في فلســطين، الاســتعانة بهــذه الدراســة للغايــات التــي أعــدت 
مــن أجلهــا؛ كــون أن إجــراءات التعيــن والترقيــة في الجامعــات العامــة في فلســطين، تســير في خــط متــوازٍ مــن حيــث التشــابه 
الكبيــر في سلســلة الإجــراءات، وطبيعــة القــرارات المنشــئة، وتختلــف في بعــض تفاصيــل القــرارات الكاشــفة، أمــا وإن كان غيــر 
ذلــك، فــكل جامعــة يمكنهــا وضــع مقيــاس لأي قــرار يصــدر عنهــا، واحتماليــة انحرافــه في حــال كان القــرار قائمــاً علــى الأســس 

والمعاييــر ذاتهــا التــي اســتندت إليهــا هــذه الدراســة.
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2. د. عزمي الشعيبي، مستشار مؤسسة أمان، »ورشة عمل لمناقشة مسودة الدراسة«، الائتلاف مـن أجـل النزاهـة والمسـاءلة - أمـان، رام الله-فلســطين، 2025/7/15.

في هــذا المقــام، لا بــد مــن تقــديم الشــكر والتقديــر لجامعتــي النجــاح الوطنيــة وبيرزيــت، لمســاهمتهما القيمــة في إمــداد الباحــث 
بــكل مــا هــو مطلــوب في ســبيل إعــداد هــذه الدراســة.



المرجعية التشريعية والتنظيمية للتعيين وترقية الهيئة التدريسية في الجامعات العامة:

صنــف القــرار بقانــون بشــأن التعليــم العالــي رقــم )6( للعــام 2018 الجامعــات إلــى: حكوميــة، وعامــة، وخاصــة، وميــز القــرار 
بقانــون، أيضــاً، بــن الجامعــات الحكوميــة والعامــة والخاصــة مــن حيــث النشــأة، والتبعيــة الإداريــة، والماليــة، والقانونيــة، 
فالجامعــات الحكوميــة تنشــأ بقــرار مــن مجلــس الــوزراء، وتتبــع وزارة التعليــم العالــي إداريــاً وماليــاً وقانونيــاً، ويعــن رئيســها 
بقــرار مــن رئيــس الدولــة.  أمــا الجامعــات العامــة والخاصــة، فيجــوز لأي شــخص أو هيئــة إنشــاؤها، وتنظــم شــؤونها وأســلوب 
عملهــا بموجــب أنظمــة تصــدر عــن مجلســها، كمــا ميــز القــرار بقانــون، أيضــاً، بــن الجامعــات العامــة والخاصــة؛ بحيــث تتلقــى 
العامــة جــزءاً مــن الدعــم المالــي المخصــص للتعليــم العالــي،  إضافــة إلــى أن الجامعــات العامــة غيــر ربحيــة باعتبارهــا أهليــة، 

أمــا الجامعــات الخاصــة، فهــي ربحيــة وتســجل كشــركة لــدى وزارة الاقتصــاد الوطنــي.

وعليــه؛ فــإن الجامعــات العامــة في فلســطين ينظمهــا إطــار تشــريعي ومؤسســي، لا ســيما إجــراءات التعيــن والترقيــة للهيئــة 
التدريســية، التــي تخضــع لقوانــن وأنظمــة تعكــس مــدى اســتقلالية الجامعــات العامــة في اتخــاذ قراراتهــا ضمــن هيكليــة 

مجلســها المســتقل، والتسلســل الهرمــي في إدارة هــذه الجامعــات.
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1.2 الإطار التشريعي للتعيين والترقية الأكاديمية في الجامعات العامة
تســتند الجامعــات العامــة في فلســطين في اســتقلاليتها وتمكينهــا مــن تحقيــق أهدافهــا الأكاديميــة والتربويــة، وضمــان حريــة 
البحــث العلمــي، والإبــداع الأدبــي والثقــافي والفنــي؛ إلــى القانــون الأساســي الفلســطيني، الــذي يعتبــر أعلــى مرتبــة في الهيــكل 

القانونــي للنظــام التشــريعي الفلســطيني.
أمــا الإطــار الــذي ينظــم عمــل الجامعــات العامــة مــن حيــث التأســيس والإشــراف والرقابــة، فيتمثــل في القــرار بقانــون التعليــم 
ــا  ــاح له ــاً، وأت ــاً ومالي ــاً وإداري ــة اســتقلالاً أكاديمي ــات العام ــون الجامع ــرار بقان ــح الق ــث من ــام 2018، حي ــم )6( للع ــي رق العال
إقــرار الأنظمــة والتعليمــات في إطــار عملهــا لتنظيــم مختلــف الجوانــب الأكاديميــة والإداريــة والماليــة، بمــا يســهم في الحفــاظ 

علــى جــودة التعليــم والبحــث العلمــي.
وفي هــذا الســياق، فقــد تطــرق القــرار بقانــون بشــأن التعليــم العالــي إلــى قضايــا التعيــن والترقيــة في الجامعــات العامــة مــن 
حيــث الإطــار العــام، ورســم مــن خلالهــا المبــادئ والتوجيهــات دون الخــوض في التفاصيــل، كتحديــد أهــداف التعليــم العالــي في 
إعــداد كــوادر أكاديميــة مؤهلــة، وتعزيــز البحــث العلمــي، مؤكــداً علــى اســتقلالية الجامعــات في حريــة التعيــن والترقيــة بمــا 
يوائــم الأهــداف الأكاديميــة واحتياجــات الجامعــة، إضافــة إلــى تشــجيع حركــة التأليــف والنشــر والترجمــة والبحــث العلمــي.

ــداً عــن أي  ــة بعي ــم شــؤونها الداخلي ــة تنظي ــع بحري ــا تتمت ــة، فإنه ــات العام ــا الجامع ــع به ــي تتمت ــى الاســتقلالية الت ونظــراً إل
تدخــل خارجــي، مــن خــال صياغــة أنظمتهــا والمصادقــة عليهــا مــن أعلــى هيئــة فيهــا، مــع ضمــان التزامهــا بالسياســات 
والمعاييــر الأكاديميــة والمتطلبــات والمحــددات المحليــة والدوليــة، التــي تحقــق جــودة التعليــم العالــي والبحــث العلمــي، وبمــا يعــزز 
اســتقلاليتها في تطويــر المجتمــع الأكاديمــي.  ومــن ذلــك، إقــرار أنظمــة التعيــن والترقيــة التــي تحــدد الصلاحيــات والإجــراءات 
والمعاييــر والشــروط وضوابــط التعيــن والترقيــة في الجامعــة، إضافــة إلــى أنظمــة وتعليمــات أخــرى، كالنظــام الأساســي لــكل 
جامعــة، ونظــام الشــكاوى، وأنظمــة أخــرى تتصــل بشــكل مباشــر وغيــر مباشــر في الرقابــة والنزاهــة والشــفافية، وعــدم تضــارب 
المصالــح، التــي مــن شــأنها الحــد مــن الانحــراف في اتّخــاذ القــرارات المتعلقــة بإجــراءات التعيــن والترقيــة،  مــع ضــرورة نشــر 

هــذه الأنظمــة والتعديــات التــي تطــرأ عليهــا تجســيداً لمبــدأ الشــفافية في العمــل الأكاديمــي.
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3. حكم محكمة العدل العليا المنعقدة في رام الله في الدعوى الإدارية رقم 132 لسنة 2013 المنشور في منظومة القضاء والتشريع »المقتفي«:
95906=http://muqtafi.birzeit.edu/courtjudgments/CJFullText.aspx?CJID

4. المادة 24 من القانون الأساسي الفلسطيني المعدل للعام 2003.

6. تحتكم إجراءات التعيين والترقية في الجامعات محل الدراسة إلى مجموعة من الأنظمة والتعليمات وهي على النحو الآتي:

5. انظر المادتين )4( و)16( من القرار بقانون )6( لسنة 2018 بشأن التعليم العالي.

7.مقابلة مع د. سامح أبو عواد، أمين سر نقابة العاملين في جامعة بيرزيت سابقاً. تاريخ المقابلة: 2024/12/05.

1.جامعــة النجــاح الوطنيــة: نظــام الهيئــة التدريســية، تعليمــات الترقيــة، أســس التثبيــت في الجامعــة، نظــام الشــكاوى، نظــام النزاهــة وتضــارب المصالــح والإفصــاح عنهــا.  جميــع هــذه الأنظمــة والتعليمــات 

منشــورة علــى الموقــع الإلكترونــي لجامعــة النجــاح:
/https://www.najah.edu/ar/about/nnu-offices/human-resources/regulations

2.جامعــة بيرزيــت: نظــام الهيئــة الأكاديميــة. تعليمــات تعيــن الهيئــة الأكاديميــة. تعليمــات الترقيــة لأعضــاء الهيئــة الأكاديميــة. تعليمــات التثبيــت لأعضــاء الهيئــة الأكاديميــة. تعليمــات التعاقــد المؤقــت للقيــام 

بواجبــات أكاديميــة محــددة:
100=https://ritaj.birzeit.edu/university-laws/?root_node_id



2.2 المرجع التنظيمي للتعيين والترقية الأكاديمية في الجامعات العامة الفلسطينية

يعتبــر مفهــوم »الجامعــات العامــة« مفهومــاً تــكاد تنفــرد بــه فلســطين عــن الــدول الأخــرى، وذلــك مــن حيــث التصنيــف وتبعاتــه، 
فمفهــوم الجامعــة العامــة يعنــي أنهــا ليســت خاصــة ولا حكوميــة، فهــي لا تهــدف إلــى الربــح كالجامعــة الخاصــة، ولكنهــا ليســت 
حكوميــة، ولا تتبــع في موازنتهــا الماليــة والتنظيــم الإداري للحكومــة، وتتمتــع بالاســتقلالية التامــة، لا ســيما في التعيــن والترقيــة.

ترتبــط المرجعيــة التنظيميــة للجامعــات العامــة بسلســلة هرميــة مــن حيــث اســتقلالية الإشــراف الأكاديمــي والإداري والمالــي، 
ومراقبــة ومتابعــة خارجيــة تتمثــل في وزارة التعليــم العالــي، ومجلــس التعليــم العالــي، والهيئــة الوطنيــة للاعتمــاد والجــودة 

ــة، والمجلــس العلمــي. والنوعي

ــاد والجــودة  ــة للاعتم ــة الوطني ــى تنســيب مــن الهيئ ــاء عل ــة بن ــة العام ــح الترخيــص للجامع ــي بمن ــم العال ــص وزارة التعلي تخت
والنوعيــة، إضافــة إلــى متابعــة البرامــج والأنظمــة الأكاديميــة والخدمــات وجــودة الأداء للجامعــة، كمــا يدخــل دور الــوزارة في 

تشــكيل لجــان حــل الخلافــات بــن الجامعــات والعاملــن فيهــا.
أمــا مجلــس التعليــم العالــي التابــع لــوزارة التعليــم العالــي، فهــو يرســم السياســات العامــة للجامعــات، ويضــع معاييــر الحوكمــة، واتّخــاذ 
التوصيــات لتطويرهــا، إضافــة إلــى توحيــد المعاييــر الأكاديميــة والماليــة والإداريــة والبحثيــة فيهــا، ولــه صلاحيــات إلغــاء اعتمــاد برنامــج 
أو أكثــر، وإيقــاف القبــول في الجامعــات.  فيمــا يتمثــل دور الهيئــة الوطنيــة للاعتمــاد والجــودة والنوعيــة في ترخيــص الجامعــات واعتمــاد 
برامجهــا الأكاديميــة والرقابــة علــى ضمــان جــودة التعليــم، وذلــك وفقــاً للتشــريعات الناظمــة لعمــل الهيئــة.  دور الرقابــة وضمــان جــودة 
التعليــم تتكفــل بــه الهيئــة الوطنيــة للاعتمــاد والجــودة، مــن خــال منحهــا الترخيــص والاعتمــاد الأكاديمــي للجامعــات وبرامجهــا، ولهــا في 

ذلــك متابعــة مــدى التطبيــق. 
أمــا عــن المجلــس العلمــي المكــون مــن ممثلــن عــن الجامعــات وأعضــاء آخريــن، فينــاط بــه المســاهمة في تعزيــز البحــث العلمــي وتطويــره 

في الجامعــات وتحديــد أولوياتــه.
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https://www.mohe.pna.ps/moehe/moehecreation :8. نشأة التعليم العالي، الموقع الإلكتروني لوزارة التعليم العالي

9. المادة 5 من القرار بقانون بشأن التعليم العالي الفلسطيني للعام 2018.

10.المادتان 7 و8 من القرار بقانون بشأن التعليم العالي، المرجع السابق.

https://aqac.mohe.gov.ps/moehe/regulations-instructions :11. السياسات والتعليمات، الهيئة الوطنية للاعتماد والجودة، الموقع الإلكتروني للهيئة

https://www.mohe.pna.ps/Councils-and-Commissions/Scientific-Research-Council :12.  مجلس البحث العلمي، الموقع الإلكتروني لوزارة التعليم العالي



ــا؛ً فهــي تــدار مــن خــال  ــاً وأكاديمي ــاً وإداري ــا علــى أنهــا مســتقلة مالي بالانتقــال إلــى الجامعــات العامــة، فقــد انصــب تركيزن
ــاء الجامعــة، وانتهــاء بمجلــس القســم أو الدائــرة وفــق اختــاف التســميات بــن بعــض  سلســلة هرميــة تبــدأ مــن مجلــس أمن
الجامعــات.  ولمحدوديــة نطــاق الدراســة وضوابطهــا؛ ســنتحدث عــن الهيكليــة ذات العلاقــة بسلســلة إجــراءات التعيــن والترقية، 

والإطــار التنظيمــي لهــا، وذلــك علــى النحــو الآتــي:

واجــه الجامعــات العامــة كغيرهــا مــن الجامعــات الأخــرى في فلســطين، تحديــات تتعلــق بضمــان الشــفافية والنزاهــة في 
إجــراءات التعيــن والترقيــة، وهــو أمــر لا يمكــن إنــكاره، أو الادعــاء بالكمــال، وعــدم وجــود أي خروقــات أو ثغــرات تــؤدي إلــى 
ــد مــن المخاطــر، مــن خــال القــرارات  فســاد في التعيــن والترقيــة في الجامعــات الفلســطينية.   وقــد ينشــأ عــن ذلــك العدي
التــي يتــم اتخاذهــا في هــذه الإجــراءات، وقــد تصبــح نهجــاً ضمــن ثقافــة الجامعــة في هيئتهــا الإداريــة أو اللجــان المنبثقــة عنهــا، 
مــا يشــكل فســاداً نتيجــة الانحرافــات في القــرار الإداري لأســباب تتعلــق بالتحيــزات الشــخصية، وغيــاب الشــفافية، وتضــارب 

ــاة، والتعســف في اســتخدام الســلطة. المصالــح، والمحســوبية، والمحاب

وتواجــه الجامعــات في إجــراءات التعيــن والترقيــة العديــد مــن المخاطــر كعــدم الامتثــال للقوانــن والأنظمــة والإجــراءات، وغيــاب 
ــى المخاطــر ذات العلاقــة بالنزاهــة في  ــى المصلحــة العامــة، إضافــة إل ــح الشــخصية عل ــدأ تكافــؤ الفــرص، وتغليــب المصال مب
ــه تأثيــر علــى مصداقيــة الإجــراءات واتخــاذ القــرارات، وهــي  التقييــم والتحيــز، ونقــص الشــفافية، الأمــر الــذي قــد يكــون ل

أســباب كفيلــة لأن تؤثــر علــى ســمعة الجامعــة محليــاً ودوليــاً، وإداريــاً وماليــاً وأكاديميــاً.

1.مجلــس الأمنــاء: ويمثــل أعلــى ســلطة في الجامعــة، ويتولــى مهــام الإشــراف وتحديــد السياســات العليــا للجامعــة، ولــه 
صلاحيــة الترقيــة في جامعــة النجــاح الوطنيــة.

2.رئيــس الجامعــة: ويتولــى مســؤولية القيــادة العامــة لجميــع عمليــات الجامعــة الأكاديميــة والماليــة والإداريــة، وصلاحيــة 
التعيــن والترقيــة كمــا في جامعتــي بيرزيــت والنجــاح.

3.مجلس العمداء: ويكون برئاسة رئيس الجامعة، وله صلاحيات إقرار التعيينات في جامعة النجاح الوطنية.

4.مجلــس الكليــة: يرأســه عميــد الكليــة، ويتكــون مــن رؤســاء الأقســام أو الدوائــر ولجــان منبثقــة عنهــا لغايــات التعيــن و/أو 
الترقيــة الأكاديميــة.

5.مجلــس الدائــرة أو القســم: يرأســه رئيــس الدائــرة أو القســم، ويكــون أعضــاؤه مــن جميــع الهيئــة التدريســية في هــذا القســم 
أو الدائــرة، وتنبثــق عنهــا لجــان تســاهم في قــرارات التعيــن و/أو الترقيــة الأكاديميــة.
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13.يمكــن الرجــوع إلــى الموقــع الإلكترونــي للجامعــات؛ للاســتزادة في معرفــة مهــام وصلاحيــات الهيــكل التنظيمــي للجامعــات، كمــا أن هــذه الدراســة كفيلــة بتوضيــح الجهــات ذات المســؤولية المباشــرة لإصــدار 

قــرارات التعيــن والترقيــة، وفــق اختصــاص كل جامعــة محــل الدراســة، وذلــك في محــاور سلســلة إجــراءات التعيــن والترقيــة.
14. د. وليد صويلح، جامعة النجاح الوطنية، ورشة عمل لمناقشة الدراسة، 2025/7/15.



تهــدف الأداة الاســتراتيجية في إدارة مخاطــر الفســاد لإجــراءات التعيــن والترقيــة في الجامعــات العامــة، إلــى تحليــل وتقييــم 
المخاطــر المحتملــة في القــرارات الإداريــة الناشــئة عــن هــذه الإجــراءات، التــي قــد تــؤدي إلــى وقــوع فســاد، وتقــديم الحلــول التــي 
تضمــن نزاهــة القــرارات وتعــزز الشــفافية في الإدارة الأكاديميــة؛ مــن أجــل ذلــك، تم اتبــاع ثــاث مراحــل أساســية للكشــف عــن 
مكامــن الخلــل أو الانحــراف المتوقــع في القــرارات الإداريــة ضمــن سلســلة إجــراءات التعيــن والترقيــة، وتقــديم الحلــول الفعالــة 

مــن خــال الشــكل التالــي:

وبنــاء علــى الشــكل الســابق، لا بــد مــن توضيــح المرجــع المعيــاري والمنهجــي في موضوعيــة هــذه الدراســة وأهدافهــا الــذي 
يعتمــد محــددات عــدة كالتنبــؤ بالانحــراف بنــاءً علــى قضايــا فســاد ســابقة، واجهتهــا إحــدى الجامعــات العامــة في فلســطين، 
أو مؤسســات شــبيهة في إجراءاتهــا، أو يمكــن أن يســتند التحليــل إلــى تصــورات نظريــة حــول إمكانيــة حــدوث الانحــراف في 
المســتقبل، وفــق معطيــات أو مؤشــرات، مــن خــال الدراســات المقارنــة في هــذا الشــأن، مــا يعنــي عــدم اشــتراط أن تكــون 
ــم  ــن تقيي ــدرج ضم ــا مســتقبلًا، لتن ــة وقوعه ــى احتمالي ــاً عل ــى أن يســتدل منطقي ــاً، وإنمــا يكُتف ــت فع ــد حدث ــات ق الانحراف
مخاطــر الفســاد.  وهــو حــق مشــروع للباحــث في الاســتدلال والمقارنــة والتحليــل العلمــي، وفي إطــار الخطــوات والمنهجيــة التــي 

ــة والمتقدمــة. ــاً وأثبتــت فعاليتهــا في الــدول النامي ــة متعــارف عليهــا عالمي تســلكها هــذه الدراســة، وهــي منهجي
أما فيما يتعلق بالتوصيات والتدخلات المقترحة في إطار هذه الدراسة؛ ففقد سلكت مساراً ضمن المحددات التالية.

● تقليل الفوائد التي قد يجنيها متخذ القرار الفاسد.
● زيادة المخاطر التي قد يتعرض لها الشخص الفاسد عند اتباعه نهج الفساد.

● منع أو تخفيف الضرر الحاصل إثر حدوث خطر الفساد، أو توقع حدوثه مستقبلًا.
● المراجعة والتقييم والحلول التي من شأنها رفع كفاءة العمل الجامعي.

4.2 المعاييــر الناظمــة لإدارة مخاطــر الفســاد فــي إجــراءات التعييــن والترقيــة فــي الجامعــات العامــة 
الفلســطينية
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15. JOHANSEN, Jesper, 2015, The basics of corruptions risk management a framework for decision, making and integration into the project cycles, U4 issue, Norway: U4 anti- corruption resource center, 
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3. إدارة مخاطر الفساد في إجراءات التعيين للهيئة التدريسية في الجامعات العامة
تمتــع الجامعــات العامــة في فلســطين بالاســتقلالية التامــة في تعيــن موظفيهــا، وفي حــدود دراســتنا، فإننــا ســوف نقــوم بســرد 
خارطــة إجــراءات التعيــن الخاصــة بالهيئــة التدريســية، إضافــة إلــى العقــود المؤقتــة والجزئيــة، ومــن ثــم تحديــد نقــاط القــرارات 
ذات التأثيــر، وتقييمهــا مــن حيــث صــور الانحــراف في هــذه القــرارات، وقيــاس احتماليــة وقوعهــا، ومــدى تأثيــر القــرار الإداري 
المنحــرف في حالــة وقوعــه، وكيفيــة مواجهتهــا مــن خــال الاقتراحــات والتدخــات التــي مــن شــأنها منــع وقــوع الانحــراف أو 

التخفيــف مــن آثــاره.
لإضفــاء جانــب مــن الســهولة في تصفــح التحليــات وقراءتهــا، فقــد تم اســتخدام مؤشــرات قيــاس إدارة مخاطــر الفســاد ضمــن 
ــون الأخضــر        الــذي يشــير إلــى احتماليــة ضعيفــة لوقــوع الانحــراف، والأمــر نفســه لمســتوى  ــة مســتويات، تبــدأ بالل ثلاث
تأثيــره، واللــون الأصفــر    الــذي يرمــز إلــى احتماليــة متوســطة، وكذلــك الأمــر لمعامــل تأثيــره، واللــون الأحمــر          الــذي 

يشــير إلــى احتماليــة عاليــة للوقــوع في الانحــراف، وتأثيــر عــالٍ عنــد وقوعــه.

ــة  ــة؛ التــي تعطــي انطباعــاً وتصــوراً لمجمــل الوضــع العــام مــن احتمالي الجانــب الآخــر في هــذا المحــور هــو الخارطــة الحراري
ــم. ــل الصــورة العامــة كملخــص للتقيي ــر انحــراف قــرارات التعيــن، مــع تحلي وتأثي

وننهــي هــذا المحــور في المصفوفــة، التــي يمكــن مــن خلالهــا قــراءة المشــهد بصــورة متكاملــة؛ ابتــداء مــن قــرارات التعيــن 
وانتهــاء بمواجهتهــا. وتقييمهــا، 

1.3 خارطة إجراءات تعيين أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات العامة
تســتند إجــراءات التعيــن للهيئــة التدريســية علــى معاييــر تمثــل أهــداف الجامعــة الأكاديميــة، فليــس الهدف اســتقطاب الكفاءات 
المناســبة فحســب، بــل، أيضــاً، ضمــان تحقيــق العدالــة والشــفافية في جميــع مراحــل العمليــة، بــدءاً مــن تحديــد الاحتيــاج الفعلــي 
والإعــان والمقابــات، وانتهــاء بقــرار التعيــن، مــع ضــرورة الإشــارة إلــى أن هــذه الإجــراءات تنطبــق، بشــكل دقيــق، علــى جامعتــي 
بيــر زيــت  والنجــاح،  وقــد سَــلكَنا منهجــاً يوضــح سلســلة الإجــراءات في كل منهمــا وفــق عناويــن بــارزة؛ للتســهيل علــى القــارئ 
فهــم سلســلة الإجــراءات، مــع التطــرق لــكل جامعــة، حــال الاختــاف بحيثيــات التوصيــة أو القــرار ومصــدره، لتحديــد نقــاط 

القــرارات وتقييمهــا بشــكل ملائــم.
ــر زيــت؛  ــة بي ــة النجــاح، والدوائــر في جامع ــة، كالأقســام في جامع ــراره: تقــوم الوحــدات الأكاديمي ــاج وإق أولًا. تحديــد الاحتي
بتحديــد احتياجاتهــا مــن أعضــاء الهيئــة التدريســية بنــاء علــى مؤشــرات، كاســتحداث بعــض البرامــج الأكاديميــة، والتوســع في 

بعضهــا الآخــر، أو ازديــاد عــدد الطلبــة الفعلــي، والاســتقالات وإنهــاء العقــود، والتقاعــد، وغيرهــا مــن حــالات الشــغور.
يتــم عــرض هــذه الاحتياجــات علــى عميــد الكليــة، ومــن ثــم نائــب الرئيــس للشــؤون الأكاديميــة، بحيــث يكــون لــكل جهــة مــن هــذه 

الجهــات توصيــة في مــدى الاحتيــاج مــن عدمــه، وصــولاً إلــى رئيــس الجامعــة.
ثانيــاً. إعــان الشــواغر: يكــون الإعــان عــن الشــواغر مــن خــال المــوارد البشــرية علــى الصفحــة الرســمية للجامعــة، إضافــة 

إلــى بعــض المواقــع الإلكترونيــة المختصــة.

1617

16.اســتندت سلســلة إجــراءات التعيــن في جامعــة بيرزيــت إلــى مختلــف الأنظمــة والتعليمــات ذات العلاقــة بالتعيــن الصــادرة عــن الجامعــة، والمنشــورة علــى موقعهــا الإلكترونــي، كمــا أن مجمــل التفاصيــل في 

هــذه السلســلة تم تدوينهــا مــن خــال مقابلــة خاصــة بتاريــخ 2024/11/11 مــع د. عاصــم خليــل، نائــب الرئيــس للشــؤون الأكاديميــة في جامعــة بيرزيــت.
17.اســتندت سلســلة إجــراءات التعيــن في جامعــة النجــاح الوطنيــة علــى الأنظمــة والتعليمــات ذات العلاقــة بالتعيــن، الصــادرة عــن جامعــة النجــاح الوطنيــة والمنشــورة علــى الموقــع الإلكترونــي للجامعــة، كمــا 

أن مجمــل التفاصيــل في هــذه السلســلة تم تدوينهــا مــن خــال مقابلــة خاصــة بتاريــخ 2024/12/01 مــع د. نعيــم ســامة، مســاعد نائــب الرئيــس للشــؤون الأكاديميــة، ود. محمــد النجــار، مديــر دائــرة المــوارد 
البشــرية في جامعــة النجــاح الوطنيــة.
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ثالثــاً. اســتلام الطلبــات وفرزهــا: تخُصــص الجامعــات العامــة محــل الدراســة، منصــة إلكترونيــة؛ لتقــديم الطلبــات.  كمــا أن 
الجهــات التــي تقــوم باســتلام الطلبــات قــد تختلــف مــن جامعــة إلــى أخــرى، فلجنــة الــكادر في جامعــة بيرزيــت  هــي مــن تتولــى 
فــرز الطلبــات، بوجــود عضــو مــن لجنــة الإجــراءات المرعيــة.  بينمــا في جامعــة النجــاح تشــكل لجنــة مــن أعضــاء القســم المعنــي، 

إضافــة إلــى عضــو مــن المــوارد البشــرية.  وتقــوم كلتــا الجامعتــن باختيــار قائمــة مختصــرة مــن المرشــحين المؤهلــن.
رابعــاً. المقابــات للمرشــحين: تقــوم جامعــة النجــاح بإجــراء مقابــات مــن خــال لجنــة مــن أعضــاء هيئــة التدريــس في القســم.  
أمــا في جامعــة بيرزيــت، فتكلــف لجنــة الــكادر بهــذه المهمــة، والمكونــة مــن 3-5 أعضــاء علــى مســتوى الكليــة، ويشــارك فيهــا رئيــس 
الدائــرة المعنيــة، إضافــة إلــى أن كلتــا الجامعتــن تقــوم بتقييــم المرشــح مــن خــال إلقــاء محاضــرة، مــع اختــاف بــن الجامعتــن 
في معيــار الحاجــة إلــى ذلــك، والجهــة التــي يلقــي المرشــح أمامهــا المحاضــرة، فمثــاً في جامعــة بيــر زيــت تكــون المحاضــرة جــزءاً 
أساســياً مــن التقييــم، وتكــون أمــام مجلــس الدائــرة.  أمــا في جامعــة النجــاح، فتكــون أمــام الطــاب، ووفقــاً لتقديــر اللجنــة في 

مــدى الحاجــة لذلــك.

وتجــدر الإشــارة إلــى أن بعــض مراحــل عمليــة التعيــن في جامعــة بيــر زيــت يشــارك فيهــا عضــو مــن لجنــة متابعــة الإجــراءات 
المرعيــة.  أمــا في جامعــة النجــاح، فيشــارك عضــو مــن الدائــرة الإداريــة.

خامســاً. قــرار التوصيــة مــن العميــد ونائــب الرئيــس للشــؤون الأكاديميــة: يقــوم العميــد في جامعــة بيرزيــت، بمراجعــة التوصيــات 
المنبثقــة عــن لجنــة الــكادر، إضافــة إلــى مراجعــة ملــف المرشــحين، ويرفــع توصياتــه إلــى نائــب الرئيــس للشــؤون الأكاديميــة، 
وفي حــال الخــاف بــن توصيــة لجنــة الــكادر والعميــد، يتــم رفــع الملــف إلــى لجنــة مركزيــة عــن طريــق نائــب الرئيــس للشــؤون 

الأكاديميــة، وتشــكل هــذه اللجنــة مــن أعضــاء مــن مختلــف الكليــات بقــرار مــن رئيــس الجامعــة، وترفــع توصيتهــا للرئيــس.
أمــا في جامعــة النجــاح، فترفــع لجنــة القســم توصياتهــا إلــى العميــد، ومــن ثــم نائــب الرئيــس للشــؤون الأكاديميــة، ولــكل منهمــا 
توصيــة بنــاء علــى المعطيــات والتوصيــات في ملــف المرشــح، وترفــع التوصيــات وفقــاً للتــدرج الإداري إلــى مجلــس العمــداء عــن 

طريــق رئيــس الجامعــة.
ــات  ــدرج الإداري في إجــراءات التعيــن والتوصي سادســاً. قــرار التعيــن: يصــدر قــرار التعيــن في الجامعــات العامــة، وفقــاً للت

المرفقــة في الملــف، وفقــاً للآتــي:
1.جامعة النجاح: يصدر قرار التعيين من قبل مجلس العمداء الذي يرأسه رئيس الجامعة.

2.جامعة بيرزيت: يصدر قرار التعيين من رئيس الجامعة.

ويحق لمصدر قرار التعيين في كلتا الجامعتين قبول التعيين أو رفضه وفقاً لنظام الجامعة مع التسبيب.
ســابعاً. قــرار التعيــن علــى بنــد العقــود المؤقتــة والجزئيــة: تعتمــد الجامعــات العامــة في فلســطين علــى نظــام العقــد الجزئــي 
أو المؤقــت، وفقــاً لاحتياجــات اســتثنائية، كالنــدرة في التخصــص المطلــوب،  أو لأســباب تتعلــق بخفــض المصاريــف الماليــة، وقــد 
تتبــع بعــض الجامعــات سياســية تقســيم الأعبــاء بــن أعضــاء الهيئــة التدريســية المثبتــن والدائمــن، وأعضــاء علــى بنــد العقــود 
ــة، واســتقطاب الكفــاءات  ــة المثبت ــوازن بــن الخبــرات الأكاديمي ــق الت ــث، لتحقي ــة بنســبة أقــل لا تتجــاوز الثل ــة أو المؤقت الجزئي

العلميــة والمهنيــة المتميــزة.
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22
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18. وفقاً لتعليمات التعيين في جامعة بيرزيت: يقوم رؤساء/مدراء الوحدات المعنية بفرز الطلبات لاستخلاص قائمة مختصرة من المرشحين.

21 . د. نعيم سلامة، مساعد نائب الرئيس للشؤون الأكاديمية. جامعة النجاح الوطنية. مرجع سابق.

22 . د. عاصم خليل، نائب الرئيس للشؤون الأكاديمية. جامعة بير زيت. مرجع سابق.

19. تشــير إجــراءات التعيــن في تعليمــات جامعــة بيرزيــت أن الدائــرة تقــوم بمقابلــة المرشــحين، وتقيمهــم عــن طريــق الطلــب منهــم تقــديم محاضــرة أمــام أعضــاء الهيئــة التدريســية )مجلــس الدائــرة( لتقييــم 

المهــارات لديهــم، ورفــع تقريــر مفصــل وتوصيــة بأولويــات التعيــن الــى لجنــة الــكادر الأكاديمــي علــى مســتوى الكليــة عــن طريــق العميــد.
20. البنــود المرجعيــة للجنــة متابعــة الإجــراءات المرعيــة في جامعــة بيرزيــت. تعمــل هــذه اللجنــة التــي يعينهــا رئيــس الجامعــة، علــى ضمــان الالتــزام بأنظمــة وقوانــن وتعليمــات الجامعــة وبالأخــص أعمــال 

لجنــة الــكادر، وكذلــك إجــراءات التعيــن والترقيــة والتثبيــت مــن حيــث حســن الوقــت والتنفيــذ والشــفافية.
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ــى تنســيب مجلــس القســم والكليــة،  ــاء عل ــم التعاقــد المؤقــت أو الجزئــي بقــرار مــن رئيــس الجامعــة، بن في جامعــة النجــاح، يت
وتوصيــة العميــد ونائــب الرئيــس للشــؤون الأكاديميــة.  وقــد اتّخــذت جامعــة النجــاح سياســة مفادهــا عــدم تعيــن أي عضــو 
هيئــة تدريســية إلا بنــاء علــى إعــان، باســتثناء حــالات اســتثنائية ضيقــة؛ كالنــدرة في التخصــص المطلــوب، أو ظــروف لا تحتمــل 

التأجيــل كالاســتقالة المفاجئــة، أو أســباب خارجــة عــن إرادة الجامعــة.

في جامعــة بيرزيــت، يتــم، بقــرار مــن العميــد، تشــكيل لجنــة ثلاثيــة مــن أعضــاء مجلــس الدائــرة برئاســة رئيــس مجلــس الدائــرة، 
بحيــث تقــوم باســتدعاء المرشــح ومقابلتــه، ومــن ثــم رفــع توصيــة للعميــد، مــروراً بنائــب الرئيــس للشــؤون الأكاديميــة وقــرار رئيــس 

الجامعة.
ويوضح الجدول التالي ملخصاً لسلسلة إجراءات التعيين، ومصدر القرار لكل مرحلة في جامعتي النجاح وبيرزيت:

مُصدر القرار
جامعة بيرزيت

مُصدر القرار
جامعة النجاح الوطنية

إجراءات التعيين الرقم

 مجلس الدائرة المعنية ورئيسه،
 العميد، نائب الرئيس للشؤون
 الأكاديمية بالتشاور مع نائب

الرئيس للشؤون المالية والإدارية

 مجلس القسم المعني، العميد، نائب
 الرئيس للشؤون الأكاديمية بالتشاور

 مع الدائرة المالية، ومن ثم رئيس
الجامعة

تحديد الاحتياجات .1

دائرة الموارد البشرية دائرة الموارد البشرية الإعلان .2

 لجنة الكادر على مستوى الكلية،
تشكل بقرار من العميد

 لجنة من القسم المعني تشكل من
العميد

فرز الطلبات .3

 لجنة الكادر على مستوى الكلية،
تشكل بقرار من العميد

 لجنة من القسم المعني تشكل من
العميد

المقابلات .4

 عميد الكلية، نائب الرئيس للشؤون
الأكاديمية

 عميد الكلية، نائب الرئيس للشؤون
الأكاديمية

 تقييم المقابلات وملف
المرشحين

.5

رئيس الجامعة مجلس العمداء قرار التعيين .6

رئيس الجامعة رئيس الجامعة العقود المؤقتة أو الجزئية .7



2.3 تقييم مخاطر الفساد في إجراءات التعيين في الجامعات العامة 

علــى الرغــم مــن وجــود الأنظمــة والتعليمــات ذات العلاقــة في التعيــن، فــإن هنــاك حاجــة ملحــة لإعــداد دليــل تفصيلــي 
لإجــراءات التعيــن في الجامعــات العامــة، لتوضيــح المهــام والخطــوات والمعاييــر لــكل مرحلــة، فهــو يســهل العمــل علــى الجهــات 

ذات الاختصــاص، وبخاصــة الأعضــاء الجــدد المكلفــن بمهــام إجــراءات التعيــن.
نقطة القرار رقم )1(: قرار تحديد الاحتياجات الأكاديمية وإقرارها

أولــى خطــوات التعيــن هــي تحديــد الاحتيــاج لــكادر هيئــة تدريســية بنــاء علــى معطيــات وخطــة مدروســة، إلا أنــه يمكــن تصــور 
الانحــراف في هــذا القــرار مــن خــال تحديــد احتياجــات غيــر مدروســة، أو ســوء اســتعمال الســلطة في تحديــد الاحتيــاج 
وإقــراره، الأمــر الــذي يــؤدي إلــى ضعــف جــودة العمــل، وزيــادة في عــدد أعضــاء الهيئــة التدريســية دون احتيــاج حقيقــي، وإرهــاق 

في موازنــة الجامعــة.
إن احتماليــة وقــوع انحــراف في قــرار تحديــد الاحتيــاج ضعيفــة، فقــد يتــم تحديــد احتياجــات غيــر فعليــة، أو موجهــة لمقــاس 
شــخص معــن بنــاء علــى مصالــح شــخصية، أو المحابــاة، وســوء في اســتخدام الســلطة، وقــد يكــون الأمــر لــه علاقــة بقــوى متنفــذة 
داخــل الجامعــة أو خارجهــا تربطهــا مصالــح مشــتركة، بحيــث يصبــح التوظيــف هــو الغايــة والهــدف، بــدلاً مــن تلبيــة احتياجــات 
حقيقيــة، إلا أن مــا يمنــع احتماليــة الوقــوع في هــذا الانحــراف هــو افتــراض دراســة ملــف الاحتيــاج في سلســلة إداريــة متصاعــدة 
ضمــن هيكليــة الجامعــة، وتدخــل أطــراف أخــرى في إدارة الجامعــة لبحــث الجانــب المالــي، وإمكانيــة التوظيــف ومــدى الاحتيــاج 

وســد العــبء مــن داخــل الكليــة، وبالتالــي عــدم انفــراد شــخص محــدد أو دائــرة محــددة في تحديــد الاحتيــاج.
أمــا تأثيــر هــذا الانحــراف في حــال وقوعــه، فقــد يكــون متوســطاً كونــه يمــس الجانــب المالــي للجامعــة، والإســاءة في اســتخدام 
الســلطة، والمقصــد في هــذه النقطــة يتعلــق بمركزيــة القــرار،  ومنــح صلاحيــات لــإدارة، وبخاصــة عميــد الكليــة، ومــا يليــه مــن 
توصيــات مــن قبــل نائــب الرئيــس وقــرار الرئيــس، وهــي أحــد الإشــكاليات التــي تعانــي منهــا مجالــس الوحــدات؛ ســواء أكانــت 
أقســاماً أم دوائــر في الجامعــات العامــة، بحيــث قــد لا يلُبــى احتيــاج مجلــس الدائــرة أو القســم وفقــاً لتوصيــة سلســلة الإدارات، 
ــاً في اســتخدام الســلطة لوجــود تضــارب  ــد تشــكل انحراف ــي، بصــورة ق ــد المؤقــت أو الجزئ ــى التعاق ــم تلجــأ الإدارة إل ومــن ث
مصالــح، أو محابــاة، أو محســوبية، إلا أن توصيــة العميــد ونائــب الرئيــس في عــدم تلبيــة الاحتيــاج قــد تكــون مبــررةً لأســباب 
تتعلــق بإعــادة هيكليــة أو خطــة البرنامــج، أو بحكــم الدراســة الموضوعيــة للاحتيــاج، وإمكانيــة تغطيــة العــبء وفــق خطــة تتعلــق 
بعــدد الســاعات التدريســية لــكل عضــو مــن أعضــاء الهيئــة التدريســية، ومــن ثــم إعــادة توزيــع الأعبــاء دون الحاجــة إلــى التعيــن.
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23. بنى هذا الرأي د. عاصم خليل، نائب رئيس الجامعة للشؤون الأكاديمية لجامعة بيرزيت، بالمقابلة الخاصة، مرجع سابق.

24.  د. سامح أبو عواد، مرجع سابق.
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إضافــة إلــى مــا ســبق، فــان عــدم وجــود معاييــر محــددة ومكتوبــة يتــم علــى أساســها تحديــد الاحتيــاج، قــد يشــكل احتماليــة 
للانحــراف في اتخــاذ قــرار الاحتيــاج، وعلــى الرغــم مــن أن هــذه الاحتماليــة ضعيفــة نتيجــة دراســة قــرار الاحتيــاج مــن قبــل جهــات 
إداريــة متعــددة داخــل الجامعــة، فــإن وجــود معاييــر واضحــة ومكتوبــة يتــم علــى أساســها تحديــد الاحتيــاج، يشــكل ســبباً إضافيــاً 

لمنــع أو تقليــل الانحــراف في اتخــاذ قــرار الاحتيــاج.
نقطة قرار رقم )2(: قرار الإعلان عن الشاغر

يتطلــب تعيــن كادر هيئــة تدريســية في الجامعــات العامــة تحقيــق النزاهــة والشــفافية في إجــراءات التعيــن لضمــان مبــدأ تكافــؤ 
الفــرص، فالجامعــات تحتــاج دائمــاً إلــى كفــاءات ومؤهــات للمنافســة علــى المســتويين المحلــي والعالمــي، مــا يســهم في تحســن 
جــودة البحــث العلمــي والارتقــاء بالتدريــس الأكاديمــي، وانعــكاس ذلــك علــى إيجابيــة التقييــم الخــاص بالطلبــة، ويعــزز مــن ســمعة 

الجامعــة، ومخرجاتهــا العلميــة والماليــة والمجتمعيــة.
تتمثــل الانحرافــات في قــرارات التعيــن في الجامعــة بمنــح اســتثناءات للتعيــن دون الإعــان، وقــد يكــون ذلــك بنــاء علــى معرفــة 
أو مصالــح شــخصية، حيــث يتــم تبريــر عــدم الإعــان بتخطــي إجــراء مــن إجــراءات التعيــن، مرتكــزاً علــى مبــررات الاســتثناء، 
الأمــر الــذي يــؤدي إلــى تغييــب مبــدأ تكافــؤ الفــرص، ويعــزز المحابــاة والمحســوبية.  وقــد يكــون الإعــان لا يعبــر عــن الحاجــة 
الفعليــة لعضــو هيئــة تدريســية لســد عــبء حقيقــي، كتوظيــف لإحــدى الكليــات علــى الرغــم مــن وجــود إعــادة هيكلــة وتقليــص في 
الكليــة،   مــا يشــكل انحرافــاً في القــرار الإداري لغايــات الإعــان.  إضافــة إلــى ذلــك، قــد يتــم الإعــان عــن الشــاغر الوظيفــي، 

ولكــن قــد يتــم توجيــه الإعــان بغــرض الانطبــاق علــى شــخص محــدد بذاتــه.
ــى أنظمــة وتعليمــات تتيــح الأخــذ بالاســتثناء  ــة للانحــراف في قــرار التعيــن في الجامعــات العامــة، مســتندة إل ــاك احتمالي هن
علــى الأصــل، إلا أن الاحتماليــة متوســطة، وهــي ظاهــرة تســتدعي الوقــوف عندهــا وتحليــل أبعادهــا الماليــة والإداريــة، وبخاصــة 
التعاقــدات مــع كــوادر تدريســية ذات مؤهــات علميــة، قــد يكــون، أو يعتقــد أنــه لا مثيــل لهــا، ولا نقصــد، في هــذا المقــام، العقــود 
ــاً في نقطــة مســتقلة.  إلا أن مــا يخفــف مــن وطــأة الانحــراف في قــرار  ــاً، تحلي ــا، لاحق ــا له ــي أفردن ــة، الت ــة أو الجزئي المؤقت
الإعــان، هــو سلســلة إجــراءات التعيــن، التــي يفتــرض أن تكــون ضمــن ضوابــط وغايــات تعكــس الاحتيــاج الفعلــي، واختيــار 
الأنســب، وبخاصــة في هــذه النقطــة بالتحديــد، التــي تتعلــق بالإعــان عــن شــاغر لعضــو هيئــة أكاديميــة متفــرغ لغايــات التثبيــت، 

ومــلء عــبء تدريســي كامــل بنــاء علــى احتيــاج.
أمــا عــن تأثيــر الانحــراف في التعاقــد دون الإعــان، فهــو بالتأكيــد كبيــر، وذلــك، ممــا لا شــك فيــه، خــرق لمبــدأ المســاواة وتكافــؤ 
ــى  ــر هــذا الانحــراف عل ــاً أمــام مــدى تأثي ــا للوقــوف طوي ــاة، مــا يدعن ــح المجــال للواســطة والمحســوبية والمحاب الفــرص، ويفت
الغيــر، واحتماليــة المحابــاة والواســطة والمحســوبية وســوء اســتخدام الســلطة.  فالإعــان إحــدى ركائــز النزاهــة والشــفافية، ولا 

يمكــن تخطيــه في أي حــال مــن الأحــوال، وأدْاً لأي انحــراف متوقــع في اتخــاذ القــرار.
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25. لقــاء مــع مجموعــة مــن أعضــاء هيئــة تدريســية ســابقين وحاليــن، مــن جامعــات عامــة فلســطينية مختلفــة، أدار الباحــث فيــه النقــاش عبــر طرحــه تســاؤلات حــول كيفيــة التجــاوزات المتوقعــة في إجــراءات 

التعيــن والترقيــة، تاريــخ اللقــاء: 2024/10/27.
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نقطة قرار رقم )3(: قرار تقييم الطلبات وفرزها
قــد تشــكل عمليــة تقييــم جميــع طلبــات المتقدمــن لوظيفــة الهيئــة التدريســية، ومــن ثــم فرزهــا، بإبقــاء المرشــحين الذيــن تنطبــق 
عليهــم شــروط الإعــان للمرحلــة المقبلــة، واســتبعاد آخريــن مــن قبــل لجنــة؛ احتماليــة انحــراف في القــرار مــن خــال اســتبعاد 
مؤهلــن، وقــد يكــون ذلــك بســبب تضــارب المصالــح، أو نتيجــة تدخــات أو ضغوطــات داخليــة أو خارجيــة تؤثــر علــى عمليــة 
الاختيــار.  إلا أن وجــود عضــو مــن لجنــة الإجــراءات المرعيــة كمــا في جامعــة بيرزيــت، ونظــام شــكاوى ونظــام النزاهــة ومنــع 
تضــارب المصالــح في جامعــة النجــاح، وعضــو مــن المــوارد البشــرية، ونظــام الأتمتــه المســتخدم في جامعــة النجــاح الوطنيــة، بحيــث 
لا يظهــر أســماء المتقدمــن، يكــون رادعــاً لاحتماليــة وقــوع الانحــراف، مــا يعنــي احتماليــة ضئيلــة، فعمليــة فــرز الطلبــات توصــف 
بالنزاهــة، كونهــا خرجــت مــن حلقــة القــرارات المركزيــة التــي قــد تكــون موجهــة، بمعنــى اســتبعاد احتماليــة الانحــراف في القــرار 

الإداري مــن لجنــة مشــكلة مــن أعضــاء عــدة وجميعهــم موجهــون أو متفقــون علــى انحــراف، يشــكل أحــد صــور الفســاد.
أمــا عــن تأثيــر هــذا الانحــراف في حــال وقوعــه فهــو كبيــر، وذلــك لمــا يشــكله هــذا الأمــر مــن إضاعــة الفرصــة لمرشــحين مؤهلــن 
باســتبعادهم عــن القائمــة القصيــرة، وقــد يتــم توظيــف أشــخاص غيــر مؤهلــن، مــا تكــون لــه نتائــج علــى جــودة التعليــم وســمعة 

الجامعة.
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نقطة القرار رقم )4(: قرار مقابلة المرشحين
تتولــى اللجــان التــي تقــوم بالفــرز؛ مقابلــة المرشــحين، إلا أن تشــكيل هــذه اللجــان يفتــح البــاب علــى احتماليــة التأثيــر الشــخصي 
والمجاملــة في اختيــار أعضائهــا،  والمزاجيــة لــدى عضــو اللجنــة أثنــاء عمليــة التقييــم في المقابلــة، إلا أن هــذا الاحتمــال ضعيــف، 
حيــث إن اختيــار اللجــان يكــون بنــاء علــى الاختصــاص والخبــرة، وقــرار اللجنــة مــن أعضــاء عــدة؛ أي لا تقتصــر عمليــة التقييــم 
علــى شــخص واحــد، ووجــود نظــام لمنــع تضــارب المصالــح، ونظــام الشــكاوى في جامعــة النجــاح، يكــون رادعــاً لأي تجــاوز، إضافــة 

إلــى الرقابــة التــي يمثلهــا عضــو مــن لجنــة الإجــراءات المرعيــة في جامعــة بيرزيــت.
ــت، أو أمــام الطــاب في  ــة في جامعــة بيرزي ــس الكلي ــة، تقــديم المرشــح محاضــرة أمــام أعضــاء مجل ــادة، هــذه المقابل ــع، في الع ــك يتب كذل

جامعــة النجــاح.

أمــا عــن تأثيــر الانحــراف في حــال وقوعــه فيبقــى قويــاً، فتوصيــة اللجنــة ذات أهميــة لمــا يتبعهــا مــن تقييمــات؛ ســواء توصيــة العميــد أو 
نائــب الرئيــس للشــؤون الأكاديميــة وقــرار رئيــس الجامعــة في جامعــة بيرزيــت، ومجلــس العمــداء في جامعــة النجــاح الوطنيــة.

26. د. سامح أبو عواد، مرجع سابق.

27. عتيق، إبراهيم وآخرون، 2024، سبل مكافحة الفساد في مؤسسات التعليم العالي، مجلة الحق، العدد 13، ليبيا، ص 332:
.105/130/https://www.al-haqjournal.ly/index.php/alhaq/article/view
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إضافــة إلــى ذلــك، فــإن عــدم وجــود معاييــر واضحــة ومكتوبــة تتــم علــى أساســها عمليــة التقييــم قــد يشــكل مجــالاً للانحــراف 
في اتخــاذ قــرار التقييــم، وعلــى الرغــم مــن أن عمليــة التقييــم لا تتــم مــن قبــل شــخص بمفــرده، وإنمــا مــن قبــل لجنــة، وبالتالــي 
ــة وقوعــه  فــإن احتماليــة الانحــراف في اتخــاذ قــرار التقييــم منخفضــة، ولكــن أثــر الانحــراف في اتخــاذ قــرار التقييــم في حال
كبيــر، وبالتالــي فــإن وجــود معاييــر واضحــة ومحــددة تتــم علــى أساســها عمليــة التقييــم يشــكل ســبباً إضافيــاً لمنــع الانحــراف في 

اتخــاذ قــرار التقييــم أو تقليلــه.

نقطة القرار رقم )5(: قرار توصية العميد ونائب الرئيس للشؤون الأكاديمية
يملــك العميــد قــرار التوصيــة في التعيــن بنــاء علــى الملفــات والتوصيــات الخاصــة بالمرشــحين، ولــه، في ســبيل ذلــك، التوصيــة 
بمــا يتوافــق مــع توصيــات اللجنــة أو مخالفتهــا وفقــاً لرؤيتــه التــي يتوجــب أن تســتند إلــى معاييــر موضوعيــة.  إلا أن التصــور 
في الانحــراف في قــرار العميــد يكــون مــن خــال تأثــر قــراره بخلافــات شــخصية مــع أحــد المرشــحين، أو المحابــاة والمحســوبية.  
وعليــه، يمكــن وصــف احتماليــة وقــوع الانحــراف في قــرار العميــد بالمتوســطة، نتيجــة التقييــم الشــخصي، وإن كانــت مســببة، 
إلا أنــه ليــس جــزءاً مــن المقابلــة، ولكــن الافتــراض الموضوعــي؛ أن توصيــة العميــد تقــوم علــى مبــررات موضوعيــة بعيــدة عــن أي 

محســوبية أو خلافــات شــخصية أو محابــاة.  والأمــر ذاتــه ينطبــق علــى نائــب الرئيــس للشــؤون الأكاديميــة.

أمــا عــن وقــع التأثيــر علــى انحــراف هــذا القــرار فقــد يكــون متوســطا؛ً وذلــك أن توصيــة العميــد المســببة لهــا وزنهــا لــدى نائــب 
ــكادر، فــإن  ــة ال ــة، ومــع ذلــك، وفي حــال اختــاف التوصيــات في جامعــة بيرزيــت بــن العميــد ولجن الرئيــس للشــؤون الأكاديمي
نائــب الرئيــس للشــؤون الأكاديميــة لــه أن يقــوم بتحويــل ملــف المرشــح وجميــع التوصيــات الســابقة إلــى لجنــة مركزيــة يتــم تعيينهــا 
ــة بواســطة  ــس الجامع ــى رئي ــا إل ــة توصياته ــع اللجن ــددة.  وترف ــات متع ــل أعضاؤهــا مــن كلي ــث يمث ــة، بحي ــس الجامع مــن رئي
نائــب الرئيــس للشــؤون الأكاديميــة.  أمــا في جامعــة النجــاح، فــإن أنظمــة الجامعــة ذات العلاقــة بالنزاهــة والشــفافية، ونظــام 
الشــكاوى، وقــرار العميــد الــذي يجــب أن يكــون مســبباً، ويخضــع قــراره في حــال الانحــراف للمراجعــة وفقــاً للأنظمــة المعمــول 
بهــا في الجامعــة، وبخاصــة مــن قبــل الشــخص الــذي يمكنــه التظلــم وتقــديم شــكوى، إضافــة إلــى نظــام النزاهــة والشــفافية ومنــع 

تضــارب المصالــح، تقلــل مــن الانحــراف، وقــد تشُــكل رادعــاً.
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نقطة القرار رقم )6(: قرار التعيين في جامعة بيرزيت
ــن  ــرار التعي ــة انحــراف ق ــي أن احتمالي ــا يعن ــول أو الرفــض، م ــات بالقب ــة في التعيين ــق الصلاحي ــة مطل ــس الجامع ــك رئي يمتل
لرئيــس الجامعــة تكــون احتماليــة متوســطة، فعلــى الرغــم مــن أن العــرف الإداري يقتضــي أن يمــارس الرئيــس صلاحياتــه بمهنيــة 
وموضوعيــة، بنــاء علــى ملــف المرشــحين، وسلســلة الإجــراءات التــي انبثقــت عنهــا قــرارات التوصيــة، فــإن الســلطة المطلقــة في 
قــرار التعيــن دون ضوابــط ومعاييــر قــد تمــس نزاهــة القــرار وشــفافيته، ويمكــن أن تشــكل عامــاً محفــزاً لعيــب الإســاءة في 

اســتخدام الســلطة، وذلــك خلافــاً لقاعــدة تخصيــص الأهــداف عنــد إصــدار الإدارة قراراتهــا.
أمــا عــن تأثيــر قــرار الرئيــس في حــال وقــوع الانحــراف، فإنــه، وممــا لا شــك فيــه، لــه تأثيــر قــوي، لمــا يترتــب علــى ذلــك مــن 
إســاءة في اســتخدام الســلطة المطلقــة، وعــدم وجــود نظــام شــكاوى، وخــرق لمعاييــر الشــفافية واحتماليــة الفســاد، نتيجــة وجــود 
شــبهة تضــارب مصالــح أو محابــاة أو محســوبية، وقــد يكــون عامــاً مهمــاً في تهديــد نزاهــة النظــام والمجتمــع الأكاديمــي وســمعة 

الجامعــة علــى الصعيــد الخارجــي.

نقطة القرار رقم )7( قرار التعيين في جامعة النجاح الوطنية
يصــدر قــرار التعيــن في جامعــة النجــاح مــن قبــل مجلــس العمــداء الــذي يرأســه رئيــس الجامعــة بعلــم مجلــس الأمنــاء، وعليــه 
فــإن احتماليــة الانحــراف قــد لا تبــدو ظاهــرة، كــون أن مــن يتخــذ القــرار هــو مجلــس مشــكل مــن أركان الإدارة في الجامعــة، 
وقــراره يبُنــى علــى توصيــات اللجــان الســابقة، إضافــة إلــى أن مجلــس الأمنــاء يكــون علــى درايــة كافيــة بهــذا التعيــن، أضــف إلــى 
ذلــك إمكانيــة الشــكوى وفقــاً لنظــام الشــكاوى في الجامعــة، والأنظمــة المرعيــة التــي تم إقرارهــا لمحاربــة أي تضــارب في المصالــح، 
والمحابــاة، والمحســوبية، مــا يعنــي احتماليــة ضئيلــة جــداً للانحــراف بالقــرار الإداري، أمــا في حــال وقــوع الانحــراف، كمــا أشــرنا 
ســابقاً، فإنــه قــد يكــون تأثيــره متوســطاً، كونــه يحــرم أصحــاب الكفــاءات علــى الرغــم مــن التوصيــات الإيجابيــة للتعيــن، وقــد 
تكــون هنــاك إســاءة في اســتخدام الســلطة؛ كــون أن مجلــس العمــداء لــه مطلــق الصلاحيــة في قــرار قبــول أو رفــض التعيــن، إلا 

أنــه يمكــن التظلــم عــن طريــق تقــديم شــكوى وفقــاً للإجــراءات المتبعــة.

28
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28. قــرارات المحكمــة العليــا قــد رســخت قاعــدة تخصيــص الأهــداف عنــد إصــدار الإدارة قراراتهــا، ومنهــا قــرار رقــم 1997/43، ويمكــن الرجــوع الــى الهامــش رقــم 43 و44، مــا ورد في نقطــة القــرار رقــم )4(: قــرار 
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القرار رقم )8(: قرار التعيين على بند العقود المؤقتة
إن عمليــة التوظيــف علــى بنــد العقــود المؤقتــة أو الجزئيــة تعــد اســتثناءً علــى الأصــل، وقــد أصبحــت في بعــض الجامعــات جــزءاً 
مــن سياســة الجامعــة كمــا أشــارت الدراســة.  ومــع ذلــك، فــإن تعديــل نهــج سلســلة إجــراءات التوظيــف قــد يحمــل في طياتــه 
انحرافــاً في القــرار الإداري، مثــل تحديــد الاحتيــاج لتعيــن شــخص بعينــه، أو التعاقــد مــع شــخص بغــرض التعيــن والتثبيــت دون 
إعــان مســبق أثنــاء ســريان العقــد أو بعــد انتهائــه.  ومــن المظاهــر البــارزة لذلــك، طــرح مســاقات متخصصــة تخُصــص للتعاقــد 
خــال الفصــل الصيفــي، وهــي مســاقات لا يمكــن تدريســها خــال فتــرة قصيــرة، مــا يشــير إلــى احتماليــة المحابــاة والمحســوبية.  
ويــؤدي ذلــك إلــى تكريــس أحــد مظاهــر الفســاد المتمثــل في غيــاب تكافــؤ الفــرص، مــن خــال عــدم الإعــان عــن الوظيفــة، مــا 

يعُــد خرقــاً لمبــادئ النزاهــة، والشــفافية، والمســاواة.

أمــا احتماليــة الانحــراف في القــرار الإداري المتعلــق بالعقــود الجزئيــة أو المؤقتــة، فهــي مرتفعــة.  فمــن المؤكــد أن الاســتثناءات 
ــم  ــداً عــن إجــراءات التعيــن الســليمة، تجعــل هــذه القــرارات عرضــة للانحــراف، كمــا تم توضيحــه في التقيي ــق بعي ــي تطُب الت
ــى رغبــة جهــة  ــاءً عل ــه بن الخــاص بهــذا المحــور.  ويمكــن أن يظهــر هــذا الانحــراف في صــور عــدة، مثــل توظيــف شــخص بعين
متنفــذة، مــا يــؤدي إلــى توليــف الاحتيــاج بنــاءً علــى تخفيــض ســاعات تدريــس مــن مــدرس آخــر، وتغطيــة ســاعاته بمهــام مثــل 
الرســائل والأبحــاث.  ثــم يطُــرح جــزء مــن الســاعات كعــبء يبُــرر الحاجــة إلــى التعاقــد مــع شــخص بعقــد مؤقــت أو جزئــي وفــق 
رغبــة الجهــة المتنفــذة.  وبالتالــي، فــإن المحســوبية أو تضــارب المصالــح يكونــان الدافــع لإنشــاء الاحتيــاج، وليــس الاحتيــاج الفعلــي.

أمــا الآثــار الناتجــة عــن هــذه القــرارات، فتــؤدي إلــى أضــرار كبيــرة تلحــق بالكفــاءات وبســمعة الجامعــة.  داخليــاً، يتأثــر الجانــب 
الأكاديمــي للطــاب ســلباً بســبب عــدم توظيــف الشــخص المناســب في المــكان المناســب.  أمــا خارجيــاً، فــإن مثــل هــذه الممارســات 
تكُتشــف ســريعاً، مــا يؤثــر علــى ســمعة الجامعــة داخــل المجتمــع، ويــؤدي إلــى تراجــع تقييمهــا العالمــي.  كمــا أن لهــذه الانحرافــات 
انعكاســات ماليــة ســلبية، حيــث تؤثــر علــى إقبــال الطــاب علــى التســجيل في الجامعــة بنــاءً علــى ســمعتها، وبخاصــة إذا ارتبــط 
الفســاد بالمحابــاة، والمحســوبية، وتضــارب المصالــح، أو الانتمــاءات الفئويــة والحزبيــة الضيقــة، أو اســتخدام الاعتبــارات الأمنيــة 

كذريعــة لعــدم التعيــن.

إضافــة إلــى ذلــك، فــإن هــذه العقــود قــد تكــون مرهقــة لميزانيــة الجامعــة بســبب تكلفتهــا العاليــة مقارنــة بعــبء العمــل الفعلــي.  
مــن المهــم الإشــارة إلــى أن تقييــم الباحــث لإجــراءات التعيــن علــى بنــد العقــود المؤقتــة، لا يســتند إلــى وقائــع أو شــواهد محــددة 
عــن إدارة أيٍّ مــن الجامعــات التــي شــملتها الدراســة، وإنمــا هــو تحليــل يســتند إلــى مقابــات وقضايــا مســتمدة مــن المنهــج المقــارن 
لبعــض الجامعــات التــي تعتمــد هــذا النــوع مــن التوظيــف، ســواء داخــل فلســطين أو خارجهــا.  وبذلــك، فــإن تقنــن الاســتثناءات 

لا يعنــي، بالضــرورة، نزاهــة الإجــراءات وشــفافيتها، إذ قــد يــؤدي إلــى فســاد مقــن.

29

30

أثر وقوع الانحرافاحتمالية وقوع الانحراف

29.لقاء مع مجموعة من أعضاء هيئة تدريسية سابقين وحاليين، من جامعات عامة الفلسطينية مختلفة، بتاريخ: 2024/10/27.

30. المرجع السابق.
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3.3 ملخص خارطة تقييم مخاطر الفساد في إجراءات التعيين في الجامعات

4.3 مواجهة مخاطر الفساد في إجراءات التعيين في الجامعات العامة

يظهــر مــن تحليــل الخريطــة أن هنــاك تفاوتــاً في درجــة المخاطــر في سلســة القــرارات المتعلقــة بإجــراءات التعيــن للهيئــة 
التدريســية في الجامعــات العامــة محــل الدراســة، مــا يعكــس تفاوتــاً في مســتوى الشــفافية والرقابــة علــى الإجــراءات، وبصــورة 
عامــة، يبــدو أن غالبيــة القــرارات تخضــع لضوابــط تحــد مــن احتماليــة الانحــراف، حيــث تقــع معظمهــا في مناطــق ذات مخاطــر 
منخفضــة إلــى متوســطة، باســتثناء نقطــة القــرار رقــم )8(.  ومــع ذلــك، تبــرز بعــض القــرارات التــي لهــا تأثيــر ســلبي قــوي في 
ــق بالشــفافية، لا ســيما في القــرارات  حــال وقوعهــا، كمــا في القــرارات رقــم )2، 3، 4، 6، 8(، مــا يشــير إلــى وجــود ثغــرات تتعل
الفرديــة أو تلــك القــرارات التــي يتطلــب وجــود رقابــة عليهــا، ونظــام شــكاوى حــال انحرافهــا، وبدرجــة أقــل تأثيــر في القــرارات 

رقــم )1، 5، 7(، وذلــك للأســباب التــي أوردناهــا في تقييــم هــذه القــرارات.

قــد يكــون القــرار رقــم )8( هــو أخطــر القــرارات التــي قــد تشــكل انحرافــاً مــن حيــث الاحتماليــة والتأثيــر، وذلــك لمــا تشــكله 
ــة مــن خطــر الوقــوع في الفســاد. ــة والجزئي ــد العقــود المؤقت ــى بن الاســتثناءات عل

المبتغــى مــن إعــداد هــذه الدراســة هــو مســاعدة متخــذي القــرارات المؤثــرة في تحصــن قراراتهــم مــن أي انحــراف يــؤدي إلــى 
ــة  ــرارات ذات العلاق ــاط الق ــى نق ــل التدخــات والاقتراحــات عل ــن، وقب ــاج والتعي ــة مــن الاحتي ــق الغاي ــك تحقي الفســاد، وكذل
بإجــراءات التعيــن، فإنــه لا بــد مــن الإشــارة إلــى رصــد تناقــض في سلســلة الإجــراءات المعمــول بهــا بمــا يخالــف الأنظمــة واللوائــح 
ــاً مــن حيــث النزاهــة والشــفافية عمــا  ــاً، محصن في جامعتــي بيرزيــت والنجــاح، وقــد يكــون واقــع الإجــراءات المعمــول بهــا فعلي
هــو منصــوص عليــه في الأنظمــة والتعليمــات المكتوبــة، وعليــه لا بــد مــن تعديــل هــذه الأنظمــة وفقــاً لواقــع الحــال في الجامعــة.
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نقطة قرار رقم )1(: قرار تحديد الاحتياجات وإقرارها
للحد من الانحرافات في تحديد الاحتياجات الأكاديمية، ينصح الجامعات بما يلي:

1.إعــداد خطــة اســتراتيجية قصيــرة متجــددة، تســتند إلــى بيانــات إحصائيــة دقيقــة، تحــدد فيهــا الاحتياجــات مــن أعضــاء هيئــة 
تدريســية.  ويمكــن، في هــذه الحالــة، أخــذ معاييــر الاســتقالات، والتقاعــد، وفتــح برامــج وتخصصــات أكاديميــة جديــدة، وازديــاد 

أعــداد الطلبــة، وغيرهــا مــن المعاييــر، بعــن الاعتبــار.

2.إنشاء لجنة على مستوى القسم أو الدائرة، مهمتها تحديد الاحتياجات من الكادر الأكاديمي.

3.رفــع طلــب الاحتيــاج مرســوماً بتوقيــع أعضــاء اللجنــة مــع التســبيب، إلــى رئيــس الدائــرة، ومــن ثــم العميــد ونائــب الرئيــس 
للشــؤون الأكاديميــة الــذي لــه توصيتــه المســببة بنــاء علــى تواصــل مــع نائــب الرئيــس للشــؤون الماليــة والإداريــة قبــل إقــرار 
الاحتيــاج مــن قبــل رئيــس الجامعــة، ويكــون لــكل منهــم توصيــة منفصلــة، بحيــث يمكــن تغطيــة العــبء أو الاحتيــاج مــن الأقســام 

ــة. ــا في الجامع ــة ذاته ــر في الكلي والدوائ

4.وضــع معاييــر واضحــة ومحــددة يتــم علــى أساســها اتخــاذ قــرار الاحتيــاج، وذلــك حتــى يكــون قــرار الاحتيــاج حقيقيــاً، وليــس 
وهميــاً.

نقطة قرار )2(: قرار الإعلان عن الشواغر
الإعــان يعــد ركيــزة أساســية للنزاهــة والشــفافية وتكافــؤ الفــرص؛ ســواء التعيينــات الدائمــة، أو التعيــن علــى بنــد العقــود المؤقتــة 

أو الجزئيــة.  وعليــه نــرى:

1.أن لا يكون هناك مبرر لأي استثناء فيما يتعلق بعدم الإعلان لأي شاغر لعضو هيئة تدريسية.

2.إنشــاء جهــاز رقابــي داخلــي يبحــث في جديــة الإعــان ومبرراتــه )الإعــان بنــاء علــى احتيــاج فعلــي، وعــدم وجــود بديــل داخلــي 
لتوزيــع الأعبــاء بشــكل يوفــر علــى ميزانيــة الجامعــة(.

3.وضــع مواصفــات وشــروط معينــة للإعــان عــن الشــاغر، وذلــك حتــى لا يتــم تصميــم الإعــان بشــكل موجــه لا ينطبــق إلا علــى 
شــخص محــدد بعينــه.

نقطة القرار رقم )3(: قرار تقييم طلبات المرشحين وفرزها
قد يكون الأنسب اقتراحات نسوقها في علاج هذه النقطة على النحو الآتي:

ــوت أي انحــراف باســتبعاد مرشــحين  ــه نظــام جــزاءات في حــال ثب ــة مختصــة، يتبع ــر لجن ــات الفــرز عب ــى عملي ــة عل 1.الرقاب
تنطبــق عليهــم شــروط الإعــان، أو أي محابــاة أو محســوبية أو تضــارب مصالــح في إعــداد القائمــة القصيــرة للمرشــحين.

2.ضــرورة أن يكــون هنــاك نظــام شــكاوى ذو فاعليــة، يمكــن اللجــوء إليــه مــن قبــل المتقدمــن للشــاغر في حالــة اســتبعاد طلبهــم 
المطابــق للشــروط والمعاييــر، وتبــن فيمــا بعــد تعيــن مرشــح آخــر يعتقــد أنــه أقــل منهــم كفــاءة وخبــرة.
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نقطة القرار رقم )4(: قرار لجنة المقابلة
الاقتراحات لتخفيف حدة الانحرافات المتوقعة؛ وفقاً للممارسات الفضلى تكمن فيما يلي:

1.وجــود معاييــر وشــروط تســتند إلــى نظــام واضــح لاختيــار هــذه اللجــان بعيــداً عــن تضــارب المصالــح، وتحــت طائلــة المســؤولية 
في حــال ثبــوت أي محابــاة أو محســوبية.

2.وجود رقابة على آلية اختيار هذه اللجان ومدى تطبيق الشفافية والنزاهة في المقابلات.

3.فتــح المجــال أمــام المرشــحين للمقابــات للطعــن في عضويــة اللجــان في حــال وجــود أســباب جديــة لذلــك، كأن تكــون هنــاك 
شــبهة تضــارب مصالــح بــن الشــخص المرشــح للمقابلــة وبــن أحــد أعضــاء اللجنــة تشــكل مدخــاً للانحــراف في اتخــاذ قــرار 

لجنــة المقابــات.

النقطة رقم )5(: قرار توصية العميد ونائب الرئيس للشؤون الأكاديمية
يوصى في هذه النقطة:

1.إخضاع قرار العميد أو نائب الرئيس للشؤون الأكاديمية لمعايير محددة.

2.أن لا تكــون توصيتهــم مقدمــة علــى لجنــة المقابــات، بــل تقُــرأ كجــزء منهــا، ويتــم ترجيــح التوصيــة الجماعيــة علــى الفرديــة 
في حــال الخــاف.

3.التوجــه الــى تقييــد التوصيــات الإداريــة الفرديــة، مــن خــال الأخــذ بتوصيــات لجــان المقابــات المختصــة، مــع وجــود رقابــة 
علــى أعمالهــا.

4.أن تكون التوصية مسببة من خلال استنادها إلى العديد من المبررات التي دفعت لاتخاذها.

النقطة رقم )6(: قرار التعيين في جامعة بيرزيت

1.دراســة التوصيــات ذات العلاقــة بملــف المرشــحين، وإصــدار القــرار بنــاء علــى معطياتهــا، لمنــع انحــراف القــرار الإداري عــن 
قاعــدة تخصيــص الأهــداف.

ــل موظفــن يتبعــون  ــي تنظــر في الشــكوى مــن قب ــة الت ــي، وأن يكــون تشــكيل اللجن ــل نظــام شــكوى إلكترون 2.إنشــاء و/أو تفعي
ــى إعمــال أنظمــة مــن شــأنها  ــة إل ــاء بشــكل مباشــر، إضاف ــس الأمن ــى مجل ــة إل ــات قــرار اللجن ــاء، وترفــع توصي ــس الأمن مجل

مكافحــة الفســاد.

3.التســبيب الوجوبــي لقــرار التعيــن وبألفــاظ واضحــة ومحــددة بعيــداً عــن التســبيب الوهمــي أو التســبيب بعبــارات فضفاضــة 
غيــر واضحــة الحــدود والمعالــم.
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النقطة رقم )7(: قرار التعيين من قبل مجلس العمداء في جامعة النجاح

ــف المرشــحين،  ــات ذات العلاقــة بمل ــى التوصي ــاء عل ــس العمــداء بن ــاك انســجام وتناغــم في قــرار مجل 1.ضــرورة أن يكــون هن
ــة مــن سلســلة الإجــراءات  ــار سلســلة التوصيــات المنبثقــة عــن إجــراءات التعيــن، وإلا فمــا الهــدف والغاي والأخــذ بعــن الاعتب

ــن. ــات التعي ــات لغاي ــات والتوصي والمقاب

2.التســبيب الوجوبــي لقــرار التعيــن وبألفــاظ واضحــة ومحــددة بعيــداً عــن التســبيب الوهمــي أو التســبيب بعبــارات فضفاضــة 
غيــر واضحــة الحــدود والمعالــم.

ــس العمــداء في حــال كان  ــذي اتخــذه مجل ــرار ال ــع إجــراءات التعيــن وإعــادة النظــر في القـــ ــى جمي ــي عل 3.إيجــاد جســم رقاب
ــاء. ــة تابعــة لمجلــس الأمن ــون،  عــن طريــق إتاحــة الفرصــة للغيــر برفــع شــكوى ينظــر فيهــا مــن قبــل لجن مخالفــاً للقان

القرار رقم )8(: قرار التعيين على نظام العقود المؤقتة والجزئية
قــد تكــون هنــاك تدخــات واقتراحــات عــدة لتجــاوز الانحرافــات المتوقعــة في القــرار الإداري المتعلــق بالتعيــن علــى بنــد العقــود 

المؤقتــة أو الجزئيــة، وقــد نــرى مــن أهمهــا:

1.تطبيــق معاييــر سلســلة إجــراءات التعيــن للتعاقــد مــع أعضــاء هيئــة تدريســية هــو أكثــر الاقتراحــات عــدلاً، والأنســب إلــى ردم 
أي انحــراف بالقــرار الإداري.

ــة الاســتثناء لأي  ــاء حال ــة، وإلغ ــه أو جزئي ــود دائمــة أو مؤقت ــن؛ ســواء عق ــة تعي ــب رئيســي في أي عملي ــن ومطل 2.الإعــان رك
ســبب كان، أســوة بالممارســات الفضلــى والمطبقــة في العديــد مــن جامعــات العالــم، فقــدرة عضــو هيئــة التدريــس علــى العطــاء 
الأكاديمــي والإنتــاج العلمــي والتدريــس لطــاب الجامعــة، هــي الغايــة والهــدف، ســواء كان عضــو الهيئــة التدريســية بعقــد دائــم 

أو بعقــد مؤقــت أو جزئــي.

3.تفعيــل وتقويــة دور النقابــات التــي تمثــل العاملــن في الجامعــات، وحمايــة أعضائهــا في ممارســة دورهــا النقابــي، لمــا لهــا مــن 
دور كبيــر في محاربــة أي انحرافــات في القــرارات الإداريــة التــي تفضــي إلــى خطــر الفســاد.
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31.هيئة مكافحة الفساد، 2020، دليل أدوات تقييم كيفية إدارة مخاطر الفساد في القطاع العام الفلسطيني، ص75-74.
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5.3 مصفوفــة مخاطــر الفســاد فــي إجــراءات تعييــن أعضــاء الهيئــة التدريســية فــي الجامعــات العامــة 
الفلســطينية

المسؤول عن اتخاذ 
القرار 

التدخلات والمعالجات المقترحة مستوى 
التأثير

درجة
الاحتمال

وصف القرار المنحرف القرار

1.إعداد خطة استراتيجية طويلة وقصيرة 
الأمد تستند إلى بيانات إحصائية دقيقة 
يحدد فيها الاحتياجات من أعضاء هيئة 

تدريسية 
2.إنشاء لجنة لكل دائرة مهمتها تحديد 
الاحتياجات من الكادر الأكاديمي، وأن 

يتم رفع طلب الاحتياج مرسوماً بتوقيع 
أعضاء اللجنة مع التسبيب.

 البحث في إمكانية تغطية العبء أو 
الاحتياج من الأقسام والدوائر في الكلية 

ذاتها في الجامعة.

قرار تحديد الاحتياجات 
من أعضاء هيئة تدريسية 

وإقرارها

1

رئيس الجامعة قرار الإعلان عن الشواغر 
لتعيين هيئة تدريسية

2

لجنة مختصة 
من دائرة الموارد 

البشرية.

1.الرقابة على عمليات الفرز.
وجود نظام شكوى يمكن اللجوء إليه في 
حالة استبعاد طلب لمرشح تنطبق عليه 

الشروط والمعايير.

قرار تقييم طلبات 
المرشحين وفرزها

3

رئيس الجامعة
لجنة رقابية 

مختصة مجلس 
الأمناء

رئيس الجامعة

1.وجود معايير وشروط تستند إلى نظام 
واضح لاختيار هذه اللجان بعيد عن 

تضارب المصالح وتحت طائلة المسؤولية في 
حال ثبوت أي محاباة أو محسوبية.

2.وجود رقابة على آلية اختيار وعمل هذه 
اللجان.

تفعيل نظام شكاوى.

قرار لجنة المقابلة 4

جلس الدائرة
 أو القسم

عميد الكلية 
نائب الرئيس

 للشؤون الأكاديمية
رئيس الجامعة

1.أن يكون الإعلان
 هو أساس أي تعيين دون أي استثناء.

إنشاء جهاز رقابي
 داخلي يبحث في جدية الإعلان ومبرراته.
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مجلس الأمناء قرار العميد أو نائب الرئيس للشؤون 
الأكاديمية يجب أن تستند إلى معايير 

محددة. أن لا تكون توصيتهم مقدمة على 
لجنة المقابلات، بل تُقرأ كجزء منها، ويتم 
ترجيح التوصية الجماعية على الفردية 

في حال الخلاف.
التوجه إلى تقييد التوصيات الإدارية 

الفردية، من خلال الأخذ بتوصيات لجان 
المقابلات المختصة، مع وجود رقابة على 

أعمالها.

قرار العميد 5

مجلس الأمناء دراسة التوصيات ذات العلاقة بملف 
المرشحين، وإصدار القرار بناء على 

معطياتها، لمنع انحراف القرار الإداري عن 
قاعدة تخصيص الأهداف.

وجود نظام رقابي، وتشكيل لجنة تنظر في 
الشكوى في حال الانحراف في القرار تتبع 

مجلس الأمناء.

قرار التعيين من قبل 
الرئيس في جامعة بيرزيت

6

مجلس الأمناء 1.دراسة التوصيات ذات العلاقة بملف 
المرشحين، وإصدار القرار بناء على 

معطياتها، لمنع انحراف القرار الإداري عن 
قاعدة تخصيص الأهداف.

وجود نظام رقابي، وتشكيل لجنة تنظر في 
الشكوى في حال الانحراف في القرار تتبع 

مجلس الأمناء.

قرار التعيين من قبل 
مجلس العمداء في جامعة 

النجاح

7

مجلس الأمناء تطبيق معايير سلسلة إجراءات التعيين 
دون أي استثناء.

الإعلان ركن ومطلب رئيسي في أي عملية 
تعيين؛ سواء عقود دائمة أو مؤقته أو 

جزئية، وإلغاء حالة الاستثناء لأي سبب 
كان، أسوة بالممارسات الفضلى والمطبقة في 

العديد من جامعات العالم.
تفعيل وتقوية دور النقابات التي تمثل 

العاملين في الجامعات، وحماية أعضائها 
في ممارسة دورها النقابي، لما لها من دور 

كبير في
محاربة أي انحرافات في القرارات الإدارية 

التي تفضي إلى خطر الفساد.

قرار التعيين على نظام 
العقود المؤقتة

8
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4. إدارة مخاطر الفساد في إجراءات الترقية الأكاديمية في الجامعات العامة
الآليــة ذاتهــا، والخطــوات ذاتهــا التــي تم اتباعهــا في المحــور المتعلــق بالتعيــن؛ ســوف نقــوم بســرد خارطــة إجــراءات الترقيــة للهيئــة 
التدريســية في الجامعــات العامــة، ومــن ثــم تحديــد نقــاط القــرارات ذات التأثيــر، وتقييمهــا مــن حيــث صــور الانحــراف في هــذه 

القــرارات، وقيــاس احتماليــة وقوعهــا، ومــدى تأثيــر القــرار الإداري المنحــرف، وكيفيــة مواجهتــه.
وبالمنهجيــة ذاتهــا في المحــور الســابق، سنســتعين بمؤشــرات قيــاس إدارة مخاطــر الفســاد ضمــن ثلاثــة مســتويات، تبــدأ باللــون 
ــى متوســط  ــز إل ــذي يرم ــر      ال ــون الأصف ــوع الانحــراف، والل ــة لوق ــر ضعيف ــة وتأثي ــى احتمالي ــذي يشــير إل الأخضــر      ال
الاحتماليــة، وكذلــك المعنــى في معامــل التأثيــر، واللــون الأحمــر       ، الــذي يشــير إلــى احتماليــة عاليــة للوقــوع في الانحــراف، 

وتأثيــر عــالٍ عنــد وقوعهــا، إضافــة إلــى الخارطــة الحراريــة، وانتهــاءً بالمصفوفــة.

1.4 خارطة إجراءات الترقية الأكاديمية في الجامعات العامة الفلسطينية

تعتبــر الترقيــة لأعضــاء الهيئــة التدريســية مــن أبــرز مــا تقــوم بــه الجامعــات تقديــراً لإنجــازات عضــو هيئــة التدريــس، إلا أن 
ــا التــي تشــغل أعضــاء الهيئــة التدريســية. الوضــوح في عمليــة الترقيــة مــن أهــم القضاي

ــر  ــى، في حــال توف ــة أعل ــة أكاديمي ــى رتب ــة إل ــة أكاديمي ــن رتب ــة التدريســية م ــال عضــو الهيئ ــة: انتق ــة الأكاديمي ــي بالترقي ونعن
شــروطها.  وتحــدد رتــب الترقيــة في هــذا الســياق بنــاء علــى أنظمــة وتعليمــات تحــدد فيهــا شــروط كل رتبــة والإجــراءات 
ــث تخضــع بعــض  ــة وأخــرى، حي ــف بــن جامع ــات تختل ــة مــع هامــش مــن المتطلب ــر دولي ــاً لمعايي ــة وفق ــات في كل جامع والمتطلب
المعاييــر إلــى اجتهــادات لجنــة الترقيــة في كل جامعــة.  وتتــدرج الرتــب الأكاديميــة للهيئــة التدريســية وفقــاً لنظــام الــكادر الموحــد 

ــى النحــو الآتــي: مــع بعــض الاســتثناءات عل

1.مدرس: ويحمل شهادة ماجستير.
2.المحاضر: ويحمل شهادتي ماجستير.

3.أستاذ مساعد: يحمل شهادة الدكتوراه.

4.أستاذ مشارك: يحمل شهادة الدكتوراه.
5.أستاذ: يحمل شهادة الدكتوراه.

6.الأستاذ المميز: وهي رتبة خاصة تلي رتبة الأستاذ في جامعة النجاح الوطنية.
ــا،  ــي ســيرقّى له ــة الت ــة للرتب ــع الشــروط المطلوب ــى أخــرى بعــد أن يســتوفي جمي ــة إل ــة التدريســية مــن رتب وينتقــل عضــو الهيئ
وتســتند جميــع التوصيــات والمــداولات والقــرارات بشــأن الترقيــة إلــى الأســس الآتيــة: البحــث والإنتــاج العلمــي، الجهــد العلمــي، 

التدريــس، الخدمــات العامــة للجامعــة والمجتمــع.
وقــد عمــدت وزارة التعليــم العالــي حديثــاً، إلــى تشــكيل مجلــس مــن عمــداء البحــث العلمــي في الجامعــات الفلســطينية، بحيــث 
تم وضــع إرشــادات الحــد الأدنــى للترقيــة الأكاديميــة،  وذلــك بســبب الإشــكاليات التــي بــدأت تظهــر في بعــض الجامعــات 
الفلســطينية، وفوضــى الترقيــة لغايــات تتعلــق، مثــاً، باعتمــاد برنامــج معــن في الجامعــة أو لأســباب أخــرى تســتدعي توحيــد 
معاييــر الترقيــة ومحدداتهــا،  ولــو كان ذلــك علــى مســتوى الوطــن، ووفقــاً للممارســات والمعاييــر الفضلــى في العالــم، وبمــا 

يتناســب مــع الواقــع الفلســطيني.
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32.دليل إجراءات ترقية عضو هيئة التدريس، جامعة سبها، محمد عمر وآخرون، اعتمد بقرار رقم 16 لسنة 2018م الصادر عن مجلس جامعة سبها بتاريخ 2018/10/02م. ليبيا، ص 3:
/https://sebhau.edu.ly/faculty-affairs-administration

33.تعليمات الكادر الموحد، جامعة النجاح الوطنية.
/14/https://www.najah.edu/ar/about/nnu-offices/human-resources/regulations

34.تعليمات الترقية في جامعة بيرزيت، ونلفت نظر القارئ إلى أن كل ما ورد في إجراءات الترقية لجامعة بيرزيت بناء على هذه التعليمات منشورة على الرابط التالي:
100=https://ritaj.birzeit.edu/university-laws/?root_node_id

إضافة إلى مقابلة شخصية مع الدكتور عاصم خليل، نائب الرئيس للشؤون الأكاديمية بتاريخ: 202/11/11
35.أمين نواهضة. وزارة التعليم العالي الفلسطينية، ورشة عمل لمناقشة مسودة الدراسة: 2025/7/15.

36.د. أشرف صيام، عضو هيئة تدريسية، جامعة بيرزيت، ورشة عمل لمناقشة مسودة الدراسة: 2025/7/15.
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أولًا. تقديم طلب الترقية واستلامه
يقــوم طالــب الترقيــة في جامعــة بيرزيــت بتقــديم طلــب الترقيــة علــى نمــوذج مخصــص لهــذا الغــرض، مــع إرفــاق نســخة إلكترونيــة 
مــن أبحاثــه وإنتاجــه العلمــي وفــق شــروط ومتطلبــات تعليمــات الترقيــة، إلــى رئيــس الدائــرة المباشــر، الــذي يقــوم بــدوره بإرســاله 
ــي مؤتمــت  ــر نظــام إلكترون ــت تقــوم بتطوي ــم أن جامعــة بيرزي ــة، مــع العل ــع المســتندات المطلوب ــاً بجمي ــة مرفق ــد الكلي ــى عمي إل

للترقيــة، بحيــث يتيــح لأعضــاء الهيئــة التدريســية تقــديم طلبــات الترقيــة بشــكل منتظــم وســلس.
والآليــة ذاتهــا تتبــع في جامعــة النجــاح، حيــث يتقــدم عضــو الهيئــة التدريســية بطلــب الترقيــة إلــى رئيــس القســم مرفقــاً بجميــع 
المســتندات الداعمــة.  ويجــب علــى مقــدم الطلــب؛ تقــديم الطلــب علــى نمــوذج ورقــي وإلكترونــي مرفقــاً بعــدد مــن النســخ 

ــة المســتهدفة ومعاييرهــا. ــة لإنتاجــه العلمــي حســب شــروط الرتب المطبوعــة والإلكتروني

ثانياً. التقييم الأولي لطلب الترقية
يكــون التقييــم الأولــي لطلــب الترقيــة في جامعتــي النجــاح وبيرزيــت مــن قبــل المســؤول المباشــر )رئيــس القســم أو رئيــس الدائــرة( 
ــة  ــة طالــب الترقي ــم مخاطب ــة، وفي حــال النقــص تت ــة للشــروط المطلوب ــب الترقي ــم التأكــد مــن اســتيفاء طل والعميــد، بحيــث يت
لاســتكماله.  كمــا يقــوم كل منهمــا بإرفــاق توصيــة مــع ملــف الترقيــة تتعلــق بأدائــه وتقييمــه التدريســي مــن خــال تقييــم الطلبــة، 

وتقييمــه في المشــاركة المجتمعيــة ومجتمــع الجامعــة.

ثالثاً. تقييم لجنة لمحتوى البحث والإنتاج العلمي
يقــوم العميــد في جامعــة بيرزيــت بتشــكيل لجنــة النظــراء مــن الدائــرة أو الدوائــر والتخصصــات الأقــرب للمتقــدم بالطلــب وممــن 
هــم أعلــى رتبــة مــن المتقــدم بالطلــب، مكونــة مــن 3-5 أعضــاء مــن ذوي الرتــب الأكاديميــة الأعلــى في تخصــص طالــب الترقيــة 

أو التخصــص القريــب منــه.
تقــوم لجنــة النظــراء بالنظــر في ملــف الطلــب ودراســته، وعلــى الأخــص دراســة الأعمــال البحثيــة المقدمــة للتقييــم، وتعقــد 
ــكل عضــو، ويســجل  ــة ل ــورد الآراء التفصيلي ــة. في هــذا المحضــر، ت ــة الترقي ــق عملي ـّـل محضــره وثيقــة مــن وثائ اجتماعــا يشكـ
ــة بالترقيــة ويرســل المحضــر إلــى نائــب الرئيــس للشــؤون الأكاديميــة مباشــرة. ــى التوصي المحضــر أيضــا نتيجــة التصويــت عل

في جامعــة النجــاح الوطنيــة، ينظــر القســم المعنــي في طلــب الترقيــة المقــدم إليــه، مــن خــال مشــاركة أعضــاء القســم مــن ذوي 
الرتــب العلميــة الأعلــى مــن رتبــة مقــدم الطلــب، وفي مجــال تخصصــه إن أمكــن، وذلــك مــن أجــل رفــع التوصيــات بشــأن اســتحقاق 
الترقيــة إلــى الجهــة المعنيــة.  وتكــون دراســة أعضــاء القســم للملــف دراســة فرديــة تراعــي الســرية التامــة عمــاً بمبــادئ 
مراجعــات الخبــراء.  فــإن لــم يكــن في القســم أو الدائــرة مــن هــو أعلــى رتبــة مــن صاحــب الطلــب، يتــم رفــع الطلــب، مــن خــال 
رئيــس القســم، إلــى عميــد الكليــة، لتتــم دراســته مــن الأعضــاء في الكليــة ذوي الرتبــة الأعلــى، وإن لــم يكــن هنالــك مــن هــو أعلــى 

رتبــة منــه، يتــم رفعــه إلــى أمــن ســر لجنــة الترقيــة.

وتتولى اللجان في هذه المرحلة، مراجعة الأعمال البحثية والمحتوى العلمي لمقدم الطلب.

رابعاً. التقييم الخارجي
جامعــة بيرزيــت ترســل الأبحــاث إلــى محكمــن خارجيــن لتقيمهــا في حــال كانــت الترقيــة إلــى رتبــة أســتاذ، وبشــكل تقديــري 

لبقيــة الرتــب الأكاديميــة.
ــم إرســال الأبحــاث إلــى محكمــن متخصصــن خارجيــن لتقــديم تقاريــر تقييــم حــول جــودة البحــث  أمــا جامعــة النجــاح، فيت
وأصالتــه، وقوتــه وضعفــه مــن وجهــة نظــر المقيــم واجتهــاده، ويكــون اختيــار المقيّمــن الأكاديميــن بســرية تامــة.  يتــم اختيــار عــدد 
مــن المقيّمــن حســب الرتبــة المســتهدفة، بحيــث يجــب أن يكــون المقيمــون مــن ذوي الرتــب العلميــة المكافئــة أو الأعلــى، وفي مجــال 
التخصــص الدقيــق للمتقــدم.  ويقــوم المقيّمــون بتقييــم الإنتــاج العلمــي وإرســال تقاريرهــم إلــى لجنــة الترقيــة، ويتــم احتســاب 

النقــاط الممنوحــة لــكل إنتــاج علمــي.
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37.نلفــت عنايــة القــارئ إلــى أن جميــع إجــراءات الترقيــة الخاصــة بجامعــة النجــاح الوطنيــة تم اســتنباطها وفقــا لتعليمــات الترقيــة الأكاديميــة لجامعــة النجــاح الوطنيــة المنشــورة علــى الصفحــة الرســمية 

الإلكترونيــة لجامعــة النجــاح، إضافــة الــى مقابلــة شــخصية مــع الدكتــور نعيــم ســامة، مســاعد نائــب الرئيــس للشــؤون الأكاديميــة في جامعــة النجــاح الوطنيــة، والدكتــور محمــد النجــار، مديــر دائــرة المــوارد 
البشــرية في جامعــة النجــاح الوطنيــة، بتاريــخ: 2024/12/01.

https://www.najah.edu/ :للاطــاع علــى شــروط الترقيــة وإجراءاتهــا ومعاييرهــا، والأوزان المتعلقــة بالأســس التــي تســند إليهــا، يمكــن الرجــوع إلــى صفحــة جامعــة النجــاح الإلكترونيــة علــى الرابــط التالــي
/15/ar/about/nnu-offices/human-resources/regulations
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خامساً. قرار التقييم ووضع أوزان )نقاط( أسس الترقية من قبل لجنة الترقية
تتشــكل لجنــة الترقيــة في جامعــة بيرزيــت بقــرار مــن رئيــس الجامعــة بنــاء علــى توصيــة نائــب الرئيــس للشــؤون الأكاديميــة، لمــدة 

عــام، وتتســم عضويــة اللجنــة وعملهــا بالســرية التامــة.

يحــال طلــب الترقيــة إلــى لجنــة الترقيــة مــن لجنــة النظــراء عــن طريــق عميــد الكليــة بواســطة نائــب الرئيــس للشــؤون الأكاديميــة، 
مرفقــاً بتوصيــة المســؤول المباشــر لطالــب الترقيــة، وتوصيــة العميــد، وتوصيــة لجنــة النظــراء.

تقــوم اللجنــة بدراســة الطلــب واتخــاذ القــرار بالتوصيــة بقبــول الترقيــة أو رفضهــا، وفي ظــل نظــام الأتمتــة الجديــد يمكــن للجنــة 
ــة مــن خــال حســاب ســري يمكنهــا مــن أداء  ــات المطلوب ــى التوصيــات الســابقة، وكذلــك المرفقــات والبيان الاطــاع المباشــر عل
مهامهــا.  وقــد يكــون ذلــك يســتدعي مــن الجامعــة إعــادة النظــر في تعليمــات الترقيــة، بتقنــن هــذه الإجــراءات بــدل الإجــراءات 
الســابقة.  وعلــى الرغــم مــن وجــود معاييــر واضحــة للترقيــة، فــإن اللجنــة تحتفــظ لنفســها بهامــش مــن الاجتهــاد قائــم علــى 
طبيعــة تخصــص طالــب الترقيــة.  وعلــى ســبيل المثــال؛ المشــاركة الفعالــة لمهنــدس في مؤتمــر علمــي مرمــوق لــه أهميــة تفــوق نشــر 

مقــال أو كتــاب محكــم، فاللجنــة لهــا ســلطة التقديــر في اعتبــار المؤتمــر وعــاء محكمــاً أم لا.

تتمتــع لجنــة الترقيــة بحريــة الاجتهــاد بســبب مــا تواجهــه العلــوم الإنســانية مــن تحديــات النشــر في المجــات العالميــة المحكمــة 
بســبب التحيــز العنصــري، وعــدم قبــول الروايــة الفلســطينية في بعــض هــذه المجــات، لذلــك تعتبــر المجــات العربيــة وســيلة مهمــة 
للنشــر جــراء مــا يواجهــه بعــض الأكاديميــن مــن تقييــد في حريــة نشــر أبحاثهــم بســبب الآراء التــي لا تتفــق مــع آراء القائمــن 

والمشــرفين علــى المجــات الغربيــة.
تتمثــل مهــام لجنــة الترقيــة بوضــع أوزان للأبحــاث والإنتــاج العلمــي، إضافــة إلــى توزيــع النقــاط علــى متطلبــات الترقيــة الأخــرى 

كملــف تقييــم التدريــس والمشــاركة المجتمعيــة، ويكــون لتوصيــة لجنــة النظــراء عامــل مهــم في التأثيــر علــى لجنــة الترقيــة.

أمــا في جامعــة النجــاح، فيرفــع عميــد الكليــة طلــب الترقيــة مرفقــاً بتوصيتــه وتوصيــة رئيــس القســم وباقــي توصيــات مجلــس 
القســم إلــى لجنــة التعيــن والترقيــة وفقــاً لنظــام مؤتمــت، وتشــكل هــذه اللجنــة مــن مجلــس العمــداء بنــاء علــى توصيــة مــن رئيــس 

الجامعــة.

ــة بالتأكــد مــن أن طلــب الترقيــة قــد اســتوفى الشــروط المنصــوص عليهــا في جلســتها الأولــى الرســمية، ولا يجــوز  تقــوم اللجن
لصاحــب الطلــب إضافــة أي شــيء لإنتاجــه العلمــي أو لطلبــه عمومــاً بعــد عــرض الطلــب علــى لجنــة الترقيــة، وعندئــذ يقــوم 
ــة  ــى لجن ــن، وتتول ــار المقيّمــن الأكاديمي ــا باختي ــة وخارجه ــع ذوي الاختصــاص داخــل اللجن ــة بالتشــاور م ــة الترقي ــس لجن رئي
الترقيــة في جامعــة النجــاح حســاب نقــاط البنــود المتعلقــة بأســس اســتحقاق الترقيــة، ولا تعــرض هــذه النقــاط علــى المقيّمــن.  
ويقتصــر دور المقيّمــن علــى إعطــاء عــدد النقــاط المســتحقة للإنتــاج العلمــي.  ولا مانــع مــن أن يعطــى كل إنتــاج علمــي، علــى 

ــم واجتهــاده. حــدة، عــدد النقــاط التــي يســتحقها مــن حيــث القــوة أو الضعــف، مــن وجهــة نظــر المقيّ
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https://www. :2022/04/26 38. د. بشــارة دومانــي، د. مضــر قســيس، د. ماهــر الحشــوة، د. ريتــا جقمــان، د. عاصــم خليــل، نــدوة بعنــوان »كيــف نحــرر إنتــاج المعرفــة تحــت الاســتعمار، جامعــة بيرزيــت، بتاريــخ
youtube.com/watch?v=Ky4nx1ljMcY

كما يمكن الاطلاع على الورقة البحثية في السياق ذاته بعنوان:
»Decolonizing Knowledge Production: Perspective on Promotion and Tenure Regulations in Palestine and beyond«

كتبها د. مضر قسيس، ود. ماهر الحشوة، ود. ريتا جقمان، ومنشورة عبر الرابط:
19436149.2022.2052466/10.1080/https://www.tandfonline.com/doi/full
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سادساً. قرار الترقية
ــذي،  ــة، ال ــت بواســطة نائــب الرئيــس للشــؤون الأكاديمي ــى رئيــس الجامعــة في جامعــة بيرزي ــا إل ــة توصياته ــة الترقي ترفــع لجن
بــدوره، يقــوم برفــع ملــف الترقيــة إلــى الرئيــس بمرفقاتــه وتوصياتــه المتسلســلة.  وفي حــال وجــود أي تناقــض في التوصيــات يحــق 
لنائــب الرئيــس إرجــاع الملــف للجنــة لتصحيــح الإشــكال.  ومــن ثــم يقــوم بتلخيــص التوصيــات ورفعهــا إلــى رئيــس الجامعــة لاتخــاذ 

القــرار المناســب، علمــاً أنــه غيــر ملــزم بالأخــذ بالتوصيــات.

أمــا في جامعــة النجــاح، فبعــد تلقــي تقاريــر المقيّمــن، واطــاع لجنــة الترقيــات عليــه، يتــم رفــع توصيــة مــن قبــل لجنــة الترقيــات 
إلــى مجلــس الأمنــاء عــن طريــق رئيــس اللجنــة للمصادقــة عليــه بواســطة رئيــس الجامعــة.

ويحــق لمقــدم طلــب الترقيــة المرفوضــة تقــديم شــكوى إلــى لجنــة الشــكاوى  في جامعــة النجــاح، ووفقــاً لنظــام الشــكاوى أو الطعــن 
في جامعــة بيرزيــت، بحيــث يشــكل الرئيــس في جامعــة بيرزيــت؛ لجنــة طعــون مســتقلة لمراجعــة الطلــب، وإصــدار قــرار بنــاء علــى 
ذلــك.  ويمكــن لمقــدم الطلــب تقــديم طلــب الاطــاع علــى أســباب رفــض أبحاثــه دون تفاصيــل النقــاط، وذلــك لتقــديم أســباب 

تســند طعنــه.

ويوضح الجدول التالي ملخصاً لسلسلة إجراءات الترقية ومُصدر القرار لكل مرحلة في جامعتي النجاح وبيرزيت:

39

مُصدر القرار في جامعة بيرزيت مُصدر القرار في جامعة النجاح سلسلة إجراءات التعيين الرقم

رئيس الدائرة رئيس القسم تقديم طلب الترقية .1

رئيس الدائرة والعميد الرئيس المباشر والعميد التقييم الأولي لطلب الترقية .2

أعضاء مجلس القسم لجنة النظراء تقييم محتوى البحث والإنتاج 
العلمي

.3

محكمون من خارج الجامعة محكمون من خارج الجامعة التقييم الخارجي .4

لجنة الترقية لجنة الترقية قرار وضع أوزان )نقاط( أسس 
الترقية

.5

رئيس الجامعة مجلس الأمناء قرار الترقية .6

39.المادة 4 من نظام الشكاوى لجامعة النجاح.
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2.4 تقييم مخاطر الفساد في إجراءات الترقية الأكاديمية في الجامعات العامة

تفقــد الترقيــة هدفهــا الأساســي المتمثــل في منــح الترقيــة لمــن يســتحقها، عندمــا تفضــي إلــى قــرارات إداريــة معيبــة في إجراءاتهــا، 
والانحــراف عــن الضوابــط والمعاييــر المحــددة، مــا يــؤدي إلــى فســاد القــرار.  وتعــد إشــكاليات الترقيــة الأكاديميــة مــن القضايــا 

الشــائعة في الجامعــات الفلســطينية، وفي الســياق ذاتــه في كثيــر مــن الجامعــات الإقليميــة والعالميــة.

هــذا الواقــع يدعــو إلــى تحليــل إدارة مخاطــر الفســاد في إجــراءات الترقيــة، مــن خــال التعليمــات الصــادرة عــن الجامعــات العامــة 
في فلســطين، مــع التركيــز علــى مــدى التطبيــق الفعلــي، فالســلطات التقديريــة والاســتثناءات الــواردة في نــص التعليمــات، تجعــل 
الانحــراف في القــرار الإداري محتمــاً، مــا يعنــي وجــوب تعزيــز الرقابــة الذاتيــة والخارجيــة، ووجــود نظــام يمكــن مــن خلالــه 
التظلــم لضمــان العدالــة والنزاهــة والشــفافية.  فــا يتصــور، مثــاً، تجــاوز معاييــر الترقيــة وشــروطها، مــن خــال منــح عضــو 
هيئــة تدريســية أســتاذ أو أســتاذ مشــارك لمجــرد امتلاكــه شــهادة دكتــوراه، دون أن يكــون في رصيــده ســنوات مــن التدريــس الفعلــي 
في الجامعــة، أو منــح ترقيــة لأعضــاء هيئــة تدريســية أو تثبيتهــا تحــت بنــد حالــة وطنيــة، أو منحهــا لشــخص يعمــل في القطــاع 

الحكومــي، وألا تكــون لديــه أبحــاث أو إنتــاج علمــي ســوى المشــاركة في بحــث مــع شــخص آخــر.

نقطة القرار رقم )1(: قرار التقييم الأولي لمقدم طلب الترقية
تخضــع عمليــة التقييــم الأولــي للترقيــة مــن خــال التوصيــات التــي تصــدر عــن المســؤول المباشــر لمقــدم الترقيــة وتوصيــة العميــد.  
وتشــمل هــذه التوصيــات تقييمــات الطــاب، والخدمــات الاجتماعيــة التــي يقدمهــا للجامعــة والمجتمــع بنــاء علــى تكليــف.  وقــد 
ــد مســؤوله المباشــر، عــدم الطلــب مــن مقــدم الطلــب التعديــل، في حــال  يتصــور شــكل الانحــراف في قــرار التقييــم الأولــي؛ تقََصُّ
النقــص في ملــف الطلــب، أو نمــوذج الترقيــة دون علــم مــن مقــدم الترقيــة، أو التوصيــة غيــر العادلــة نتيجــة خلافــات شــخصية 

مــع المســؤول المباشــر أو العميــد.

إن احتماليــة وقــوع الانحــراف في قــرار التوصيــة الصــادرة مــن المســؤول المباشــر والعميــد، تعــد متوســطةً، كــون أن عوامــل 
ــر مســؤوله المباشــر  ــى تقاري ــب الاطــاع عل ــم في جــزء منهــا تخضــع لاجتهــاد شــخصي، ولا يجــوز لمقــدم الطل وضوابــط التقيي
وعميــد الكليــة، باســتثناء بعــض التقييمــات المتعلقــة بالطلبــة، مــا يعنــي عــدم وجــود الشــفافية اللازمــة في الملــف المقــدم مــن قبــل 
ــات في حــال وجــود أي  ــة هــذه التوصي ــة، مــا يعــزز الشــكوك في مــدى موضوعي ــة الترقي ــة للجن ــد الكلي المســؤول المباشــر وعمي
خلافــات شــخصية.  وقــد تكــون هنــاك تنافســية إداريــة بــن المســؤول المباشــر ومقــدم الطلــب في حــال كان مقــدم الطلــب يمتلــك 
رتبــة أعلــى مــن مســؤوله المباشــر أو العميــد، أو طلــب الترقيــة يمنحــه درجــة مســاوية أو أعلــى مــن رتبــة المســؤول المباشــر أو 
العميــد، إلا أن احتماليــة الانحــراف تبقــى محــل افتــراض لمبــدأ حســن النيــة في هــذه التوصيــات، وفي إطــار الموضوعية والشــفافية 
مــن قبــل المســؤول المباشــر والعميــد، وفقــاً للمنصــب الإداري، والمســؤولية الإداريــة في حــال إســاءة اســتخدام الســلطة، إضافــة إلــى 

أنظمــة النزاهــة والشــفافية التــي قــد تكــون رادعــة لأي عمــل يمكــن أن يشــكل إحــدى صــور الفســاد.
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40.لقاء مع مجموعة من أعضاء هيئة تدريسية سابقين وحاليين، في جامعات عامة الفلسطينية مختلفة، بتاريخ: 2024/10/27.
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أمــا مــن حيــث التأثيــر في حــال وقــوع الانحــراف في القــرار الإداري المتعلــق بالتوصيــات، فيعــد متوســطاً، وذلــك علــى الرغــم مــن 
التأثيــر علــى مجمــوع النقــاط المتعلقــة بمتطلبــات أســس الترقيــة، إلا أن هــذه التوصيــات لا تعنــي منــح أو منــع التوصيــة، فعوامــل 
ــاج العلمــي والمقــالات  أخــرى ضمــن أســس متطلبــات الترقيــة ذات أهميــة مــن حيــث التقييــم والنقــاط، كأوزان الأبحــاث والإنت
المنشــورة في أوعيــة النشــر المحكمــة والمعتمــدة -وهــو جــزء مــن تقييــم لجنــة الترقيــة– مــا قــد يؤهلــه لكــي يتخطــى النســبة اللازمــة 
للترقيــة، إضافــة إلــى تقييــم لجنــة النظــراء علــى مســتوى الكليــة في جامعــة بيرزيــت، ولجنــة علــى مســتوى مجلــس القســم في 

جامعــة النجــاح.

نقطة القرار رقم )2(: تقييم اللجنة لمحتوى البحث والإنتاج العلمي
تشُــكل اللجــان التــي تقُيــم محتــوى البحــث والإنتــاج العلمــي في الجامعــات العامــة مــن أعضــاء ذوي اختصــاص في مجــال مقــدم 

الطلــب، وتقــوم بمراجعــة دقيقــة للبحــث والإنتــاج العلمــي، دون التدخــل في أوعيــة النشــر.

مــع ذلــك، فهنــاك بعــض الانحرافــات التــي قــد تقــع مــن خــال آليــة اختيــار تشــكيل اللجنــة، ومخــاوف مــن وجــود تحيــز أو عــدم 
نزاهــة في التقييــم اتجــاه مقــدم الطلــب، أو نــوع مــن مزاجيــة في التقييــم مــن قبــل اللجنــة.

ــة، أن يقــوم بعمليــة  احتماليــة وقــوع الانحــراف في قــرار هــذه اللجــان ضعيفــة، كــون المفتــرض في أي عضــو مــن أعضــاء اللجن
التقييــم بموضوعيــة، كمــا أن التقييــم غيــر مقتصــر علــى عضــو واحــد، بــل جماعــي، وتتســم التوصيــات بالســرية التامــة كمــا هــو 

الحــال في جامعــة النجــاح، مــا يعنــي صعوبــة تصــور انحــراف جميــع الأعضــاء وســوء النيــة.

ّــل محضــره وثيقــة مــن وثائــق عمليــة  تأثيــر وقــوع انحــراف قــرار هــذه اللجــان ضعيــف، فــا شــك أن تقريــراً لــه تأثيــره، ويشكـ
الترقيــة لــدى لجنــة الترقيــة، والآراء تفصيليــة لــكل عضــو، وتوصــف بالســرية، كمــا أن لجنــة الترقيــة لهــا اجتهادهــا وقرارهــا، 
وبخاصــة إذا مــا كانــت أوعيــة النشــر في مجــات محكمــة عالميــة، مــا يعنــي، حكمــاً، اســتحقاق مقــدم طلــب الترقيــة بنــاء علــى 
قيمــة أوعيــة النشــر ومــدى تأثيرهــا، إلا في حــالات النشــر في مجــات عربيــة، عندهــا يصبــح الرجــوع إلــى توصيــات هــذه اللجــان 

لمحتــوى البحــث والإنتــاج العلمــي أساســاً يســتأنس بــه للــوزن بالنقــاط.
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نقطة القرار رقم )3(: قرار وضع أوزان )نقاط( أسس الترقية من قبل لجنة الترقية
تتمثــل المهمــة الرئيســية للجنــة الترقيــة في ضمــان تحقيــق جميــع متطلبــات الترقيــة للمرشــح، مــع الالتــزام بالعدالــة والحياديــة في 

التقييــم، بهــدف تعزيــز الرقــي الأكاديمــي.

ومــع ذلــك، هنــاك تصــورات حــول احتماليــة وقــوع انحرافــات في قــرارات لجنــة الترقيــة، وفقــاً لبعــض الدراســات والآراء 
والمقابــات.  هــذه التصــورات تشــير إلــى أن قــرارات اللجنــة قــد تتأثــر بالأهــواء والمزاجيــة والاجتهــاد الشــخصي، مــا يــؤدي إلــى 
تــآكل الثقــة في نزاهــة قراراتهــا.  ويعُــزى ذلــك، بشــكل رئيســي، إلــى غيــاب نظــام واضــح ومعاييــر محــددة تسُــتخدم لتقييــم أســس 

الترقيــة، مثــل التدريــس، والمســاهمة المجتمعيــة، والإنتــاج العلمــي.
تعمــل لجنــة الترقيــة بســرية تامــة مــن حيــث تشــكيلها، وآليــة عملهــا، وتقاريرهــا، بغــرض تمكينهــا مــن العمــل بحريــة دون ضغــوط 
خارجيــة، أو تأثيــر مــن طالــب الترقيــة.  وتقــوم اللجنــة بوضــع أوزان للإنتــاج العلمــي وأســس الترقيــة الأخــرى، إلا أن احتماليــة 
الانحــراف في قراراتهــا تظهــر عنــد اعتمــاد الاجتهــاد الشــخصي في تقييــم الأبحــاث.  فعلــى ســبيل المثــال، الأبحــاث المنشــورة في 
أوعيــة عربيــة، أو التــي تفتقــر إلــى معامــل تأثيــر عــالٍ، قــد تكــون موضــع تقييــم متفــاوت.  ويتــم، عــادةً، تحديــد الأوزان بنــاءً علــى 
توصيــات اللجــان المختصــة التــي تقُيّــم محتــوى البحــث العلمــي، إلــى جانــب العوامــل الإداريــة المرتبطــة بملــف طالــب الترقيــة، 
فقــد ترُفــض الترقيــة أو تؤجــل نتيجــة ســلوكيات إداريــة ســلبية أو عقوبــات، حتــى وإن كان يمتلــك إنتاجــاً علميــاً أو أبحاثــاً تؤهلــه 

للحصــول علــى الترقيــة.

وبــن مــا قدمنــاه، ومــا هــو آت، فإنــه يمكــن وصــف انحــراف لجنــة الترقيــة بالمتوســط، ويعــود الســبب في ذلك إلى أن لجنــة الترقية 
تختلــف مــن عــام إلــى آخــر، بمعنــى أنــه يتــم تغييــر عضويتهــا، والاجتهــاد والتفــاوت في أعضــاء اللجنــة دون معاييــر واضحــة، قــد 
يظهــر في حــال تم رفــض بحــث مــن لجنــة ســابقاً وأعيــد تقديمــه للترقيــة للجنــة أخــرى لاحقــاً، فقــد تمنــح اللجنــة نقاطــاً مختلفــة 
للبحــث العلمــي نفســه مقارنــة بلجنــة أخــرى تتشــكل في عــام لاحــق، مــا يــؤدي إلــى اختــاف التقييــم للبحــث المنشــور نفســه.  وقــد 
يختلــف التقييــم، أيضــاً، مــن لجنــة إلــى أخــرى في عــدد النقــاط لبحثــن منشــورين في المجلــة ذاتهــا، أو أوعيــة النشــر ذاتهــا، وذلــك 
نتيجــة اختــاف أعضــاء اللجنــة مــن عــام إلــى آخــر.  كمــا أن تشــكيل لجنــة ترقيــة واحــدة علــى مســتوى الجامعــة يعُــد تحديــاً 
كبيــراً، إذ يجعلهــا مســؤولة عــن تقييــم ملفــات الترقيــة في جميــع التخصصــات، ســواء الإنســانية أو التطبيقيــة.  هــذا الوضــع قــد 

يــؤدي إلــى اتخــاذ قــرارات إداريــة تنطــوي علــى انحرافــات، نظــراً لطبيعــة التنــوع في التخصصــات الأكاديميــة.
أمــا معامــل التأثيــر في حــال وقــوع الانحــراف فهــو قــوي، وذلــك لأن توصيــة لجنــة الترقيــات تعتبــر ذات تأثيــر مهــم في قــرار رئيــس الجامعــة 
في جامعــة بيرزيــت، أو مجلــس الأمنــاء في جامعــة النجــاح، وفي حــال رفــض الترقيــة فــإن قــرار اللجنــة بــاتٌ، بحيــث لا يتــم رفعــه لمجلــس 
الأمنــاء، كمــا أن اعتمــاد لجنــة الترقيــة علــى الاجتهــاد، يعنــي دخــول المزاجيــة والتقديــرات والاجتهــادات الشــخصية في منــح نقــاط لبحــث 

منشــور في مجلــة بشــكل متفــاوت أو مغايــر لبحــث آخــر منشــور في المجلــة نفســها لشــخص آخــر.

41

42

41.د. مضر قسيس، وآخرون. ندوة بعنوان »كيف نحرر إنتاج المعرفة تحت الاستعمار«، جامعة بيرزيت، بتاريخ: 2024/04/26، مرجع سابق.

42.د. سامح أبو عواد، مرجع سابق.
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43.نجــد أن العديــد مــن قــرارات المحكمــة العليــا قــد رســخت قاعــدة تخصيــص الأهــداف عنــد إصــدار الإدارة قراراتهــا، ومنهــا قــرار رقــم 1997/43 القاضــي: وجــوب متخــذ القــرار الإداري الالتــزام بالهــدف الــذي 

حــدده القانــون، فــالإدارة عنــد تصرفهــا بمقتضــى الســلطة التقديريــة، فإنهــا لا تتمتــع بســلطة تحكميــة، بــل بســلطة تحدهــا حــدود المشــروعية، فــإن خالــف مصــدر القــرار هــذا الهــدف كان معيبــاً مــن ناحيــة الغايــة، 
ويجــب علــى المحكمــة أن تناقــش القــرار علــى ضــوء الغايــة التــي هــدف إليهــا المشــروع.

44.يمكن الرجوع الى رسالة الماجستير المنشورة في هذا الشأن من إعداد زياد دراغمة بعنوان »انحراف القرار الإداري عن قاعدة تخصيص الأهداف«، جامعة النجاح الوطنية، 2017، الموقع الإلكتروني:
4bc221cd114f-8705-4f9f-35bb-08486010/https://repository.najah.edu/items

45.د. سامح أبو عواد، مرجع سابق.

نقطة القرار رقم )4(: قرار الترقية في جامعة بيرزيت
إن أي قــرار يتــم اتخــاذه مــن الجهــات ذات الاختصــاص لقبــول الترقيــة أو رفضهــا، يجــب أن يكــون متوافقــاً مــع القاعــدة الإداريــة 

)تخصيــص الأهــداف( بحيــث تعتبــر مخالفــة هــذه القاعــدة، إحــدى صــور عيــب إســاءة اســتعمال الســلطة.  
ــاك قاعــدة  ــة، إلا أن هن ــة دون اســتثناء، يجــب أن تســتهدف المصلحــة العام ــرارات الإداري ــأن كل الق ــة تقضــي ب القاعــدة العام
أخــرى تضــاف إليهــا وتكملهــا وهــي الهــدف المخصــص الــذي عينــه القانــون لهــذا القــرار، عمــاً بقاعــدة تخصيــص الأهــداف 
التــي تقيــد القــرار الإداري بالغايــة المخصصــة التــي رســمت لــه، وخــروج القــرار الإداري عــن هــذه الغايــة، ولــو كان هدفــه تحقيــق 
ــى  ــو تعــذر مصــدر القــرار بســعيه إل ــى ل ــه مشــوباً بعيــب الانحــراف في اســتعمال الســلطة، حت المصلحــة العامــة في ذاتهــا يجعل

تحقيــق المصلحــة العامــة.
قــد يكــون الانحــراف في قــرار الرئيــس مــن خــال قبــول قــرار الترقيــة أو رفضــه بمــا يخالــف التوصيــات، وذلــك لســوء في 
ــادئ  ــاة والمحســوبية، مــا يشــكل خرقــاً لمب ــح، والمحاب ــح شــخصية، أو وجــود تضــارب مصال اســتخدام الســلطة، أو بســبب مصال
النزاهــة والشــفافية، وظلمــاً لمقــدم الطلــب، وإلحــاق ضــرر في ســمعة الجامعــة ومســتواها الأكاديمــي، وبخاصــة إذا مــا اســتخدمت 

ــة تدريســية دون إعمــال أيٍّ مــن متطلبــات الترقيــة وشــروطها ومعاييرهــا. اســتثناءات لترقيــة عضــو هيئ
أمــا عــن احتماليــة وقــوع الانحــراف في قــرار الرئيــس فهــي منخفضــة، وفقــاً للمقابــات والاطــاع علــى العــرف الإداري الســائد 
في كيفيــة اتخــاذ قــرارات الرئيــس في هــذا الشــأن، والمركــز القانونــي، والمســؤولية الإداريــة والأخلاقيــة التــي خولتــه لإدارة هــذا 

الصــرح العلمــي ومجتمــع الجامعــة مــن موظفــن، وكادر، وطــاب.

التأثيــر في حــال وقــوع الانحــراف في قــرار الرئيــس قــد يصنــف بالمتوســط، فعلــى الرغــم مــن أن القــرار قــد يتســبب في حرمــان 
مقــدم الطلــب مــن الترقيــة، فإنــه يمكــن أن يطعــن في قــرار الرئيــس مــن خــال لجنــة يشــكلها الرئيــس للنظــر في هــذا الطعــن، 
كمــا يمكــن الحصــول علــى أســباب رفــض الترقيــة مــن قبــل مقــدم الطلــب لتقــديم طعــن مســبب، ومــن هنــا، فــإن الطعــن، وإن كان 
مقدمــاً للرئيــس علــى القــرار الــذي صــدر منــه، فإنــه ليــس طعنــاً بشــخصه، بــل بأســباب رفــض الترقيــة المرتكــزة علــى التوصيــات 
وملــف الترقيــة، كمــا أن نســبة قبــول الطعــن، وترقيــة طالــب الترقيــة نتيجــة الطعــن، تجعلنــا نعيــد النظــر في قــرارات الرئيــس 
لمســببات رفــض الترقيــة، إضافــة إلــى معنــى آخــر يمكــن اســتنتاجه في نســبة هامــش الخطــأ في المعاييــر التــي تم اســتخدامها في 

لجنــة الترقيــة لتقييــم أســس الترقيــة؛ ســواء برفضهــا أو قبولهــا.

43
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نقطة القرار رقم )5(: قرار الترقية في جامعة النجاح الوطنية
يصــدر قــرار الترقيــة في حالــة جامعــة النجــاح عــن مجلــس الأمنــاء، وكونــه صــادراً عــن أعلــى هيئــة في هيكليــة الجامعــة، ويســتند 
إلــى توصيــات أصحــاب الاختصــاص في سلســلة إجــراءات الترقيــة، إضافــة إلــى التقييــم الخارجــي، فــإن احتماليــة الانحــراف 
فيــه ضئيلــة جــداً وفقــاً للحيثيــات التــي يتطلــع عليهــا مجلــس الأمنــاء مجتمعــاً، حيــث إنــه، وفي حــال رفــض الترقيــة مــن قبــل 
لجنــة الترقيــة، فــإن ملــف الترقيــة لا ينتقــل إلــى مجلــس الأمنــاء، مــا يعنــي أن دور مجلــس الأمنــاء يكمــن في المصادقــة علــى قــرار 

توصيــة لجنــة الترقيــة بقبــول الترقيــة.

أمــا عــن تأثيــر وقــوع ذلــك الانحــراف، فقــد يوصــف بالضعيــف جــداً، حيــث إن انحــراف القــرار يعنــي عــدم منــح الترقيــة 
لمســتحقها، ومــا إلــى ذلــك مــن اعتبــارات قــد تــؤدي إلــى هجــرة الأدمغــة أو العمــل في جامعــة أخــرى منافســة، إضافــة إلــى تأثيــر 
ذلــك علــى الجانــب الأكاديمــي في الجامعــة ومركزهــا العالمــي، مــا يســيء لســمعة الجامعــة.  أمــا وأنــه لــم يكــن هنــاك أي ســوابق 
بعــدم مصادقــة مجلــس الأمنــاء علــى توصيــة لجنــة الترقيــة، وأن هنــاك أنظمــة مــن شــأنها منــع مثــل هــذه الممارســات أو محاربتهــا 
كنظــام منــع تضــارب المصالــح والمحابــاة والمحســوبية، وتطبــق علــى أعضــاء مجلــس الأمنــاء، إضافــة إلــى العاملــن في الجامعــة، 

فــإن تأثيــر القــرار قــد يكــون ضئيــاً جــداً.

أثر وقوع الانحرافاحتمالية وقوع الانحراف

3.4 ملخص خارطة تقييم مخاطر الفساد في إجراءات الترقية الأكاديمية في الجامعات العامة

تعكــس الخارطــة المرفقــة تصــوراً واضحــاً لإدارة مخاطــر الفســاد ضمــن إجــراءات الترقيــة في الجامعــات المشــمولة بالدراســة.  
ــر  ــا يوف ــة، م ــات الترقي ــر ومتطلب ــدة ترُاعــي الأســس والمعايي ــاً وفــق ممارســات جي ــج أن الإجــراءات تســير عموم ــر النتائ وتظُه
حصانــة معقولــة ضــد الانحرافــات في القــرارات الإداريــة.  ومــع ذلــك، لوحــظ وجــود بعــض النقــاط التــي تســتدعي المزيــد مــن 

الشــفافية والتنظيــم لتقليــل احتماليــة الانحــراف.
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نقطــة قــرار رقــم )2(: قــد يحــدث الانحــراف الإداري عبــر التســاهل في التحقــق مــن الإجــراءات القانونيــة، وتهميــش دور المكتــب 
القانونــي، مــا يــؤدي إلــى قــرارات غيــر قانونيــة أو غيــر فعالــة، إضافــة إلــى ضغــوط لتعديــل التوصيــات بشــكل غيــر موضوعــي، 

وإهمــال متابعــة تنفيــذ القــرار أو توثيقــه.

لتقليــص مخاطــر الانحــراف في هــذا القــرار الإداري، تقتــرح الدراســة تعزيــز دور المكتــب القانونــي مــن خــال ضمــان إرســال 
جميــع المعامــات التــي تتطلــب إجــراءات تصحيحيــة، أو فــرض عقوبــات إليــه، للحصــول علــى رأي قانونــي ملــزم.  كمــا ينبغــي 
ــب  ــع المكت ــى توقي ــة، ويتلق ــة، مــن ســامة الإجــراءات القانوني ــق، بدق ــرة يتحق ــر الدائ وضــع إجــراءات واضحــة تضمــن أن مدي
القانونــي علــى كل توصيــة أو إجــراء.  مــن المهــم، أيضــاً، تدريــب الموظفــن المعنيــن، بشــكل مســتمر، علــى أهميــة التطبيــق الدقيــق 
للقوانــن، وتوثيــق الأســباب القانونيــة التــي تم اتّخــاذ القــرارات بنــاءً عليهــا.  يجــب تعزيــز آليــة الرقابــة والمتابعــة لضمــان تنفيــذ 
ــا.  كمــا  ــرة للجــدل لضمــان نزاهته ــة القــرارات المثي ــة مســتقلة لمراجع ــة وفي الوقــت المحــدد، مــع تشــكيل لجن ــرارات بفعالي الق
ينبغــي تطويــر آليــة لتقليــل التأثيــرات غيــر المهنيــة علــى اتّخــاذ القــرارات، وبخاصــة في حالــة الضغــوط الخارجيــة، لضمــان اتّخــاذ 

قــرارات قانونيــة وعادلــة.

نقطــة قــرار رقــم )3(: قــد يحــدث الانحــراف الإداري في القــرار مــن خــال تســاهل في رفــع توصيــات غيــر مدعومــة بالبيانــات، 
وعــدم وضــوح التوصيــات المرفوعــة، وإغفــال إشــعار الأقســام المعنيــة أو توثيــق القــرار بشــكل كافٍ، مــا يــؤدي إلــى تأخيــر التنفيــذ، 

واتخــاذ قــرارات غيــر دقيقــة أو غيــر محايــدة، أو عــدم متابعــة التنفيــذ بفعاليــة.

في هــذا الإطــار، تقتــرح الدراســة اتّخــاذ تدخــات إداريــة فعّالــة عــدة للتخفيــف مــن مخاطــر الانحــراف في القــرار الإداري 
المذكــور: أولاً، يجــب وضــع آليــة مراجعــة دقيقــة للتوصيــات المقدمــة للمحافــظ مــن قبــل الأقســام المعنيــة، لضمــان دعمهــا 
ــق الشــفافية في  ــات.  كمــا ينبغــي ضمــان تحقي ــل رفــع التوصي ــة، مــع تضمــن مراجعــة شــاملة قب ــات والمعلومــات الكافي بالبيان
التوصيــات مــن خــال توضيــح الأســباب القانونيــة والتوجيهــات التــي تســتند إليهــا التوصيــات لضمــان اتخــاذ قــرارات مســتنيرة 
مــن قبــل مجلــس الإدارة.  مــن المهــم، أيضــاً، إشــعار الدائــرة أو القســم المعنــي بالقــرار المتخــذ مــن المجلــس بشــكل فــوري، مــع 
ــى ذلــك، يجــب  ــاءً عليهــا.  عــاوة عل توثيــق القــرار بشــكل شــامل يتضمــن جميــع الأســباب والآليــات التــي تم اتّخــاذ القــرار بن
مراجعــة التوصيــات واتخــاذ القــرارات لضمــان عــدم تأثرهــا بــأي ضغــوط خارجيــة، ويمكــن تحقيــق ذلــك مــن خــال لجــان رقابيــة 
مســتقلة.  كمــا ينبغــي متابعــة تنفيــذ القــرارات بشــكل فعــال، مــن خــال فــرق أو لجــان مختصــة تضمــن تطبيــق القــرارات في 
الوقــت المحــدد.  إضافــة إلــى ذلــك، يجــب توفيــر تدريبــات منتظمــة للمســؤولين عــن اتخــاذ القــرارات لضمــان الالتــزام بالإجــراءات 
القانونيــة والرقابيــة، وأخيــراً، توجيــه دائــرة التدقيــق الداخلــي لتقــديم رأي معقــول حــول متابعــة تنفيــذ القــرارات وضمــان عــدم 

وجــود انحرافــات في الإجــراءات أو تطبيــق السياســات.

نقطــة قــرار رقــم )4(: يمكــن أن يحــدث الانحــراف الإداري عبــر تأخيــر أو غمــوض في إبــاغ الجهــة المعنيــة بالقــرار، مــا يعيــق 
تنفيــذ الإجــراءات والتصويــب الفعّــال، إضافــة إلــى ضغــوط لتعديــل الإجــراءات أو تأخيــر تطبيقهــا، مــا يؤثــر علــى نزاهــة التنفيــذ.

وللحــد مــن انحــراف القــرار الإداري المذكــور، تقتــرح الدراســة ضــرورة تعزيــز المســاءلة والتوثيــق مــن خــال فــرض نظــام صــارم 
لتوثيــق جميــع القــرارات والإجــراءات المتخــذة، مــا يســهل تتبعهــا في المســتقبل.  كمــا يجــب تحســن عمليــة التواصــل بــن الجهــات 
المعنيــة لضمــان وضــوح القــرارات والمتطلبــات وتنفيذهــا وفــق الأصــول.  عــاوة علــى ذلــك، ينبغــي تعزيــز الرقابــة المســتمرة عبــر 
لجــان تدقيــق مســتقلة لضمــان التــزام الأطــراف المعنيــة بالقــرارات والإجــراءات المتخــذة.  مــن جانــب آخــر، يجــب فــرض عقوبــات 
ــرارات.   ــى نزاهــة الق ــر عل ــد تؤث ــي ق ــوط الت ــع الضغ ــات من ــة آلي ــه، فضــاً عــن تقوي ــت تقاعســه أو تلاعب ــى مــن يثب رادعــة عل
ومــن الضــروري، أيضــاً، زيــادة الشــفافية في عمليــة المتابعــة والتقييــم لضمــان تنفيــذ الإجــراءات في الوقــت المحــدد، مــع إضفــاء 
المزيــد مــن النزاهــة عبــر إشــراك أطــراف خارجيــة محايــدة في تقييــم فاعليــة القــرارات.  كذلــك، يجــب تعزيــز التدريــب والتوعيــة 

المســتمرة للموظفــن علــى أهميــة الالتــزام بالأطــر القانونيــة والأخلاقيــة، وتقــديم تحفيــزات تشــجع علــى الالتــزام بالنزاهــة.
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فنقطــة القــرار رقــم )1(، وعلــى الرغــم مــن التــزام الإجــراءات بالمعاييــر العامــة، فــإن بعــض القــرارات الفرديــة التــي تتُخــذ بنــاءً 
علــى توصيــات المســؤول المباشــر أو العميــد تفتقــر أحيانــاً إلــى الشــفافية الكافيــة.  هــذا يجعــل احتماليــة وقــوع الانحــراف 
ــز عــن غيرهــا مــن القــرارات  ــة، بينمــا نجــد أن نقطــة القــرار رقــم )2( تتمي ــة الترقي ــى عملي ــر متوســط عل متوســطة، مــع تأثي
باعتمــاده علــى ضوابــط تركــز علــى العمــل الجماعــي والتخصصيــة، بمــا في ذلــك دراســة محتــوى الأبحــاث والإنتــاج العلمــي مــن 
قبــل لجنــة النظــراء أو مجلــس القســم.  هــذا التنظيــم أدى إلــى تقليــل احتماليــة الانحــراف بشــكل كبيــر، وجعــل التأثيــر الســلبي 

متوســطاً وبصــورة محــدودة.

ــف  ــاج العلمــي يشــكل نقطــة ضع ــم الأبحــاث والإنت ــة في تقيي ــة الترقي ــط محــددة لعمــل لجن ــر واضحــة وضواب ــاب معايي إن غي
أساســية.  فعــدم وجــود هــذه المعاييــر يجعــل مــن احتماليــة الانحــراف لنقطــة القــرار رقــم )3( بــن المتوســطة إلــى العاليــة مــع 

تأثيــر قــوي.

تســاهم الأنظمــة الرقابيــة والطعــون في جامعــة بيــر زيــت في تقليــل الانحــراف في القــرار النهائــي للترقيــة الصــادر عــن رئيــس 
الجامعــة، إضافــة إلــى المركــز القانونــي والمســؤولية الإداريــة والأخلاقيــة التــي خولتــه لإدارة هــذا الصــرح العلمــي.  ومــع ذلــك، 
يبقــى تأثيــر الانحــراف ضمــن المســتوى المتوســط بســبب الأضــرار المحتملــة؛ ســواء المعنويــة أو الماديــة، التــي قــد تؤثــر علــى طالــب 
الترقيــة وعلــى ســمعة الجامعــة؛ حــال الانحــراف في القــرار رقــم )4(، ويتبعــه في ذلــك نقطــة القــرار رقــم )5( الــذي يعُــد الأقــل 
عرضــة للانحــراف، حيــث يقــع في منطقــة تأثيــر واحتماليــة ضعيفــة، ويعــود الســبب في ذلــك إلــى دور مجلــس الأمنــاء في المصادقــة 

علــى قبــول الترقيــة وفقــاً لتوصيــات لجنــة الترقيــة.

4.4 مواجهة مخاطر الفساد في قرارات الترقية الأكاديمية
ــب  ــة لتقــدم طال ــه سلســلة مــن الخطــوات العملي ــل إجــراءات يضــم في طيات ــات إعــداد دلي ــى الجامع ــة القــول؛ يتوجــب عل بداي
ــر  ــم، والنمــاذج اللازمــة، ومعايي ــة بالاســتلام والتقيي ــه علاق ــكل مــن ل ــة ل ــم الإجــراءات التنفيذي ــة، ومــن ث ــف الترقي ــة لمل الترقي

ــه. ــة، الاســتفادة من ــث يمكــن للشــرائح المهتمــة، كاف ــل بحي ــم نشــر هــذا الدلي ــة، وأن يت ــى رئيــس الجامع ــم، وصــولاً إل التقيي

نقطة القرار رقم )1(: قرار التقييم الأولي لمقدم طلب الترقية
من الحلول المقترحة لتعزيز الشفافية وضمان عدالة إجراءات الترقية ما يلي:

1.تعزيز الوعي بإجراءات الترقية، من خلال إعداد دليل إجراءات.
2.توضيح إجراءات الترقية، بإنشاء محتوى مرئي مدعم بالأمثلة لشرح كيفية تقديم طلب الترقية بشكل مكتمل.

3.اعتمــاد المكاشــفة والشــفافية والحــوار كأســاس لتقييــم الرئيــس المباشــر والعميــد لمقــدم الطلــب، مــع ضــرورة اعتمــاد وجــود 
معاييــر واضحــة لتوصيــات المســؤول المباشــر والعميــد.

إتاحــة المجــال لمقــدم الطلــب الــرد علــى التقريــر الــذي يعــده المســؤول المباشــر والعميــد، وأن يتــم رفــع التوصيــات إضافــة إلــى كتــاب 
الــرد علــى التوصيــات مــن قبــل مقــدم الطلــب إلــى لجنــة الترقيــة، وذلــك لتجنــب أي غــن أو أي تأثيــر ســلبي نــاتج عــن خلافــات 

شــخصية، أو تنافســية في الرتــب الأكاديميــة.

نقطة القرار رقم )2(: قرار تقييم اللجنة لمحتوى البحث والإنتاج العلمي
ــأ مــن  ــة، ويعب ــل الجامع ــم إعــداد نمــوذج مــن قب ــى لعــاج أي خــاف شــخصي، أن يت 1.قــد يكــون في بعــض الممارســات الفضل
قبــل مقــدم الطلــب، يحــدد فيــه أي خــاف شــخصي مــع أعضــاء الهيئــة التدريســية في الجامعــة، حيــث يمكــن لأصحــاب القــرار 

اســتبعاد أيٍّ مــن الأســماء الــواردة في النمــوذج عــن عمليــة التقييــم.
2.أن يكــون هنــاك تبــادل لبعــض الاستفســارات والتوضيحــات بــن اللجنــة ومقــدم الطلــب لبعــض المفاهيــم والمنهجيــة والنمــاذج 
وفرضيــات واســتنتاجات البحــث قبــل تقييمهــا مــن قبــل اللجنــة، وذلــك لتتمكــن اللجنــة مــن إطــاق حكمهــا الراســخ في تقييــم 

البحــث وفــق الغايــة والأهــداف التــي بنيــت عليــه.



نقطة القرار رقم )3(: قرار وضع أوزان )نقاط( أسس الترقية من قبل لجنة الترقية
إضافــة إلــى اقتــراح النمــوذج الــوارد في نقطــة القــرار رقــم )2(، يمكــن بلــورة اقتراحــات عــدة تتعلــق بنزاهــة التقييــم وشــفافيته، 

ومــن أهمهــا:

1.تطبيــق التحكيــم الخارجــي لجميــع الرتــب دون تمييــز بــن رتبــة وأخــرى.  إن هــذا الأمــر دون أدنــى شــك لــه تأثيــر إيجابــي مــن 
حيــث وأد أي انحــراف في القــرار الإداري المتعلــق بتوصيــة لجنــة الترقيــة، أو أي لجنــة أخــرى، أو التقييمــات الشــخصية.

2.يجب أن تكون هناك لجنتان، بحيث تختص أحدهما في العلوم الإنسانية والأخرى في العلوم التطبيقية.
3.وفقــاً للممارســات الفضلــى في العديــد مــن الجامعــات، يتــم إعــداد دليــل خــاص بإجــراءات القيــاس ومعاييــره وأدواتــه بالدقــة 

التــي لا تحتمــل الاجتهــاد للجنــة الترقيــة.
4.التعــاون بــن الجامعــات الفلســطينية لإنشــاء مختبــر مركزي/مركــز للبحــث العلمــي علــى مســتوى الوطــن، وذلــك لتمكــن 
أعضــاء الهيئــة الأكاديميــة وطلابهــم مــن العلــوم التطبيقيــة في جميــع مؤسســات التعليــم العالــي؛ مــن أجــل إجــراء الأبحــاث 
والتجــارب العلميــة التــي تمنحهــم التميــز والترقيــة الأكاديميــة، ســيما أن بعــض الأبحــاث العلميــة ذات تكلفــة عاليــة عنــد تقييمهــا 
خارجيــاً، إضافــة إلــى الوقــت والجهــد المنبثــق عــن ذلــك، ومنهــم يمنــع مــن الســفر والمشــاركة في العديــد مــن المؤتمــرات أو اســتكمال 
أبحاثــه العلميــة التطبيقيــة نتيجــة الوضــع الأمنــي الــذي يفرضــه الاحتــال الإســرائيلي.  وقــد يتــم البحــث عــن دعــم حكومــي، أو 
ممــول خارجــي أو داخلــي ممثــل بالقطــاع الخــاص، لإنجــاح هــذا المشــروع؛ ســواء علــى مســتوى إنشــاء المركــز و/أو توفيــر الأجهــزة 

اللازمــة.
5.وأخيــراً وليــس آخِــراً، فــإن الوقــت قــد حــان لوضــع قائمــة بالمجــات المحكّمــة العربيــة المعتمــدة للنشــر، لتفــادي إشــكالية النشــر 
ــوم الإنســانية  ــى مســتوى العل ــي تنشــر الأبحــاث عل ــة الت ــة العالمي ــر المصــادر الإلكتروني ــر مصنفــة، وتوفي ــة غي في مجــات عربي

والتطبيقيــة، وقــد يكــون ذلــك مــن أبــرز التحديــات التــي تواجههــا الهيئــة الأكاديميــة عنــد التفكيــر في الترقيــة.

37

46.د. حجازي أبو علي، عضو هيئة تدريسية، جامعة بيزيت، ورشة عمل لمناقشة مسودة الدراسة، 2025/7/15.

https:// 47.د محمــد حميــدات، 2013، »مظاهــر الفســاد الأكاديمــي وأســبابه وســبل علاجــه كمــا يدركهــا أعضــاء هيئــة التدريــس«، مجلــة العلــوم التربويــة والنفســية، المجلــد 14، العــدد 4، ص 24.  الموقــع الإلكترونــي
.49830/2/platform.almanhal.com/Files

46

47

قرار رقم )4(: قرار قبول أو رفض الترقية في جامعة بيرزيت
ــاك أي  ــات، بحيــث لا يكــون هن ــة ورفضهــا يجــب أن يتناغــم مــع مجمــل التوصي ــول الترقي توافــق واتســاق قــرار الرئيــس في قب
اســتثناء لســلطة مطلقــة، وفــق قاعــدة تخصيــص الهــدف مــن القــرار الإداري، حيــث تعتبــر مخالفــة هــذه القاعــدة إحــدى صــور 

عيــب إســاءة اســتعمال الســلطة.

ــس  ــا مــن أعضــاء مجل ــة علي ــردع صاحــب القــرار الإداري مــن الانحــراف: وجــود لجن ــي يمكــن أن تخفــف أو ت ــول الت أمــا الحل
الأمنــاء تراقــب متابعــة ســير الإجــراءات ومــدى تطبيقهــا للقانــون مــن خــال المتابعــة، والمســاءلة، ومحاســبة كل مــن يثبــت تورطــه 
بالرشــوة، أو المحســوبية، أو المحابــاة، أو أي علاقــات شــخصية قائمــة علــى تضــارب المصالــح، بحيــث يكــون لهــذه اللجنــة أعضــاء 
تنفيذيــون مــن موظفــي الجامعــة، يقومــون بإعــداد التقاريــر مباشــرة لهــذه اللجنــة، ولهــا مطلــق الصلاحيــات في المتابعــة والاطــاع 
علــى ســير عمــل إجــراءات الترقيــة حتــى صــدور القــرار النهائــي، وذلــك لتصحيــح المســار قبــل الوقــوع في الانحــراف، أو علاجــه 
في حــال تقــدم بطعــن أو شــكوى وفــق وســائل الطعــن أو تقــديم شــكوى مــن قبــل مقــدم الطلــب.  وأمــا توفيــر جميــع هــذه الوســائل، 

ونقصــد هنــا الرقابــة ووســائل والطعــن أو الشــكوى، فالأمــر بالتأكيــد يكــون رادعــاً كافيــاً لأي انحــراف.
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5.4 مصفوفة مخاطر الفساد في إجراءات الترقية في الجامعات العامة الفلسطينية

المسؤول عن اتخاذ 
القرار

التدخلات والمعالجات المقترحة مستوى 
التأثير

درجة 
الاحتمال

وصف القرار المنحرف رقم 
القرار

الرئيس المباشر 
لمقدم الطلب
عميد الكلية

تعزيز الوعي بإجراءات الترقية، من خلال 
إعداد دليل إجراءات.

توضيح إجراءات الترقية، بإنشاء محتوى 
مرئي مدعم بالأمثلة.

اعتماد المكاشفة والحوار لتقييم الرئيس 
المباشر والعميد لمقدم الطلب، وإتاحة 
المجال لمقدم الطلب للرد على تقرير 

المسؤول المباشر والعميد.
رفع التوصيات إضافة إلى كتاب التعقيب 
على التوصيات من قبل مقدم الطلب إلى 

لجنة الترقية.

قرار التقييم الأولي لمقدم 
طلب الترقية

1

رئيس الجامعة
مجلس العمداء

عميد الكلية

إعداد نموذج من قبل الجامعة، ويعبأ من 
قبل مقدم الطلب، يحدد فيه أي خلاف 
شخصي مع أعضاء الهيئة التدريسية في 

الجامعة.
ضرورة أن يكون هناك تبادل لبعض 

الاستفسارات والتوضيحات بين اللجنة 
ومقدم الطلب لبعض المفاهيم والمنهجية 
والنماذج وفرضيات واستنتاجات البحث 

قبل تقييمها من قبل اللجنة.

تقييم اللجنة لمحتوى البحث 
والإنتاج العلمي )لجنة 

النظراء في جامعة بيرزيت، 
ولجنة من القسم المعني في 

جامعة النجاح(

2

مجلس العمداء
لجنة الترقية

تطبيق التحكيم الخارجي لجميع الرتب 
دون تمييز بين رتبة وأخرى.

يجب أن تكون هناك لجنتان، بحيث 
تختص أحدهما في العلوم الإنسانية، 

والأخرى بالعلوم التطبيقية.
وفقاً للممارسات الفضلى في العديد 
من الجامعات، يتم إعداد دليل خاص 

بإجراءات القياس ومعاييره وأدواته بالدقة 
التي لا تحتمل الاجتهاد للجنة الترقية.
وضع قائمة بالمجلات المحكمة العربية 

المعتمدة للنشر، لتفادي إشكالية النشر في 
مجلات عربية غير مصنفة، وقد يكون ذلك 

من أبرز التحديات التي تواجهها الهيئة 
الأكاديمية عند التفكير في الترقية.

قرار وضع أوزان )نقاط( أسس 
الترقية من قبل لجنة الترقية

3
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مجلس الأمناء وجود لجنة عليا من أعضاء مجلس 
الأمناء تراقب متابعة سير الإجراءات 

ومدى تطبيقها للقانون من خلال المتابعة، 
والمساءلة ومحاسبة كل من يثبت تورطه 

بالرشوة، أو المحسوبية، أو المحاباة، أو 
أي علاقات شخصية قائمة على تضارب 

المصالح.
ضرورة وجود وسائل تظلم ينظر فيها 

مجلس الأمناء.

قرار قبول أو رفض الترقية في 
جامعة بيرزيت

4

مجلس الأمناء يرى الباحث أن يكون لمجلس الأمناء دور 
في دراسة ملف الترقية عندما يتم رفضه 
من قبل لجنة الترقية ولا يقتصر دوره 

على المصادقة على قبول الترقية بناء على 
توصية اللجنة

قرار رفض الترقية في جامعة 
النجاح الوطنية

5
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5. الخاتمة
مهمــا خلصنــا مــن نتائــج وتوصيــات، فــإن التخطيــط الاســتراتيجي والالتــزام بالمعاييــر القانونيــة والأخلاقيــة، والرقابــة الذاتيــة 
والخارجيــة، هــي مــن تلعــب دوراً محوريــاً في التقليــل مــن مخاطــر الفســاد ذات العلاقــة بإجــراءات التعيــن والترقيــة، إضافــة إلــى 
الحــد مــن التدخــل البشــري، وبنــاء نظــام إلكترونــي يجعــل مــن عمليــة التقييــم ترتكــز علــى الموضوعيــة والمــن، دون ظهــور للاســم 
المرشــح؛ ســواء في عمليــة التعيــن عنــد اختيــار المرشــحين بشــكل أولــي، والترقيــة عنــد تقييــم الجانــب البحثــي والإنتــاج العلمــي.

أعــدت هــذه الدراســة لتقييــم إدارة مخاطــر الفســاد في إجــراءات التعيــن والترقيــة للهيئــة التدريســية في الجامعــات العامــة 
الفلســطينية، وقــد تناولــت عينــة البحــث جامعتــي النجــاح الوطنيــة وبيرزيــت، واســتخدم أكثــر مــن منهــج لتحليــل المخاطــر 
ــول التــي يمكــن مــن  وتقييمهــا، والتنبــؤ باحتماليــة وقــوع فســاد ومســتوى الأثــر حــال وقوعــه، وأخيــراً اقتــراح التدخــات والحل
خلالهــا معالجــة الفســاد.  وعليــه، لا بــد مــن التأكيــد علــى أن هــذه الدراســة لــم تحــاول تقصــي الحقائــق حــول قضايــا فســاد 
وقعــت بالفعــل، أو جمــع معلومــات حــول أشــخاص محدديــن بأســمائهم وأوصافهــم الوظيفيــة أو رتبهــم الأكاديميــة، فالغايــة مــن 
إعــداد هــذه الدراســة، هــو مســاعدة الجامعــات في وضــع خطــة تدخــل، وإجــراء المناقشــات في إجــراءات التعيــن والترقيــة، التــي 
ــد مــن  ــى للعدي ــك، كمــا في الممارســات الفضل ــى ذل ــاء عل ــا بن ــة تحصينه ــاً للفســاد، وآلي ــا انحراف يمكــن أن يشــكل أحــد قراراته
ــات التــي أعــدت مــن  ــة، بحيــث يمكــن لجميــع الجامعــات العامــة في فلســطين الاســتعانة بهــذه الدراســة للغاي الجامعــات العالمي
أجلهــا، كــون أن إجــراءات التعيــن والترقيــة في الجامعــات العامــة في فلســطين، تســير في خــط متــوازٍ مــن حيــث التشــابه الكبيــر 
في سلســلة الإجــراءات، وطبيعــة القــرارات المنشــئة، وتختلــف في بعــض تفاصيــل القــرارات الكاشــفة.  أمــا وإن كان غيــر ذلــك، 
فــكل جامعــة يمكنهــا وضــع مقيــاس لنفســها في أي قــرار يتــم اتخــاذه، وإمكانيــة انحرافــه في حــال كان القــرار قائمــاً علــى الأســس 

ذاتهــا التــي اســتدت إليهــا هــذه الدراســة.

48أ. أحمد الكيلاني، ديوان الموظفين العام، ورشة عمل لمناقشة مسودة الدراسة: 2025/7/15
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1.5 النتائج
خلصــت هــذه الدراســة إلــى نتائــج عــدة، مــن خــال تقييــم الإطــار القانونــي والمؤسســي وإجــراءات التعيــن والترقيــة في الجامعــات 

العامــة محــل الدراســة؛ كان مــن أهمهــا:
 إجــراءات التعيــن والترقيــة للهيئــة التدريســية في الجامعــات العامــة، ينظمهــا إطــار تشــريعي يصــدر عــن مجلــس الأمنــاء في 
الجامعــة العامــة الفلســطينية، وتعكــس هــذه الأنظمــة والتعليمــات؛ مــدى اســتقلالية الجامعــة في اتخــاذ قراراتهــا ضمــن هيكليــة 

تنظيميــة وتسلســل هرمــي للعمــل المؤسســي في إدارة هــذه الجامعــات.

 أظهــرت الدراســة احتماليــة انحــراف بســيط إلــى متوســط في إجــراءات التعيــن لــدى الجامعــات العامــة، وذلــك مــن خــال 
التزامهــا بتحديــد الاحتياجــات والإعــان وفــرز الطلبــات وإجــراء المقابــات، وانتهــاء بقــرار التعيــن.

 تبــرز بعــض القــرارات التــي لهــا تأثيــر ســلبي قــوي في قــرارات إجــراءات التعيــن، مــا يشــير إلــى وجــود ثغــرات تتعلــق بالشــفافية، 
لا ســيما في القــرارات الفرديــة، أو تلــك القــرارات التــي يتطلــب تفعيــل رقابــة عليهــا، ونظــام شــكاوى حــال انحرافهــا.

 يبــرز التحــدي الكبيــر في الجامعــات العامــة الفلســطينية، في إجــراءات التعاقــد المؤقــت والجزئــي، مــا يعــزز احتماليــة الوقــوع في 
انحــراف وفقــاً لمنهجيــة إدارة المخاطــر، ومــا لــه مــن آثــار ســلبية علــى ســمعة الجامعــة أكاديميــاً وإداريــاً وماليــاً في إطــار مجتمــع 

الجامعــة، وفي المحصلــة، تأثيــر ذلــك محليــاً ودوليــاً.

 الاســتثناءات في أنظمــة التعيــن والترقيــة في الجامعــات العامــة الفلســطينية تعطــي مؤشــر لاحتماليــة الإســاءة في اســتخدام 
الســلطة، لا ســيما القــرارات الفرديــة.

 رصــدت الدراســة وجــود رقابــة علــى أعمــال لجنــة فــرز الطلبــات، ولجنــة التعيــن، ولجنــة الترقيــة في جامعــة بيرزيــت، إضافــة 
إلــى الأنظمــة التــي تعــزز مبــدأ النزاهــة والشــفافية ونظــام الشــكاوى في جامعــة النجــاح الوطنيــة.

 غياب أدلة الإجراءات التي توضح سير العمل في سلسلة إجراءات التعيين والترقية.

 اشــتملت إجــراءات الترقيــة في الجامعــات العامــة محــل الدراســة، علــى الشــروط والمعاييــر التــي يتــم الاســتناد إليهــا في تقييــم 
أســس الترقيــة لمقــدم الطلــب، إلا أن احتماليــة الاجتهــاد الشــخصي، والمزاجيــة في لجنــة الترقيــة، وعــدم وجــود معيــار قياســي 

لتوصيــات المســؤول المباشــر والعميــد، تجعــل القــرار الإداري مشــوباً بعيــب الانحــراف.
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2.5 التوصيات
ــن  ــق بالتعي ــراح التدخــات لمعالجــة توقــع أي انحــراف في القــرار الإداري المتعل ــا مــن خــال اقت ــا إليه ــي خلصن ــات الت التوصي

ــي: ــى النحــو الآت ــت عل ــة في الجامعــات محــل الدراســة، كان ــة الأكاديمي والترقي
 ضــرورة تناغــم إجــراءات التعيــن والترقيــة الفعليــة في الجامعــات العامــة الفلســطينية مــع الأنظمــة والتعليمــات الصــادرة عــن 
ــح الأنظمــة والإجــراءات  ــة مــع صحي ــة للتعيــن والترقي ــال الإجــراءات الفعلي ــل التشــريعات، أو امتث ــم تعدي ــث يت ــة، بحي الجامع

المصــادق عليهــا مــن قبــل الجامعــة.

 تعزيــز الوعــي بإجــراءات التعيــن والترقيــة الأكاديميــة، مــن خــال إعــداد دليــل إجــراءات، وأن يتــم نشــر هــذا الدليــل، بحيــث 
يمكــن للشــرائح المهتمــة، كافــة، الاســتفادة منــه، وإنشــاء محتــوى مرئــي مدعــم بالأمثلــة.

 اعتمــاد المكاشــفة والحــوار كأســاس لتقييــم الرئيــس المباشــر والعميــد لمقــدم طلــب الترقيــة، وإتاحــة المجــال لمقــدم الطلــب للــرد 
علــى تقريــر المســؤول المباشــر والعميــد، ورفــع التوصيــات، إضافــة إلــى كتــاب التعقيــب علــى التوصيــات؛ إلــى لجنــة الترقيــة.

ــأ مــن قبــل مقــدم طلــب الترقيــة، يحــدد فيــه أي خــاف شــخصي مــع أعضــاء الهيئــة   إعــداد نمــوذج مــن قبــل الجامعــة، يعُبَّ
ــات تخــص  ــة التدريســية المكلفــون إصــدار توصي ــزم أعضــاء الهيئ ــة، كمــا يلت ــب الترقي ــد تقــديم طل التدريســية في الجامعــة عن
التعيــن والترقيــة، بتعبئــة نمــوذج الالتــزام بالنزاهــة والشــفافية في أعمالهــم ومهامهــم المكلفــن بهــا، والإفصــاح عــن أي تضــارب 

مصالــح، تحــت طائلــة المســؤولية القانونيــة.

 تطبيــق التحكيــم الخارجــي في إجــراءات الترقيــة، لجميــع الرتــب دون تمييــز بــن رتبــة وأخــرى لتقييــم المحتــوى العلمــي لطالــب 
الترقية.

 إيجــاد جهــاز رقابــي تنفيــذي يتبــع لأعضــاء مجلــس الأمنــاء، يراقــب ويتابــع ســير إجــراءات التعيــن والترقيــة ومــدى تطبيــق 
الأنظمــة والتعليمــات الصــادرة مــن الجامعــة.

 وجــود وســائل تظلــم لضمــان النزاهــة والشــفافية، وتفعيــل نظــام الشــكاوى، وإقــرار لائحــة جــزاءات في حــال ثبــوت أي تضــارب 
مصالــح، أو محابــاة، أو محســوبية، أو رشــوة، أو إســاءة في اســتخدام الســلطة في إجــراءات التعيــن والترقيــة، وتشــكيل لجنــة مــن 

الخبــراء ذوي الاختصــاص القانونــي والإداري والفنــي مــن موظفــي الجامعــة؛ وتخضــع تبعيتهــا لمجلــس أمنــاء الجامعــة.

ــات واللجــان المنبثقــة عنهــا؛ دوراً فاعــاً في اتّخــاذ القــرارات ذات العلاقــة بالتعيــن  ــر والكلي ــح مجالــس الأقســام والدوائ  من
والترقيــة، بحيــث تكــون توصياتهــا ركنــاً أساســياً للاعتمــاد والمصادقــة مــن قبــل مصــدري القــرارات المركزيــة المنبثقــة عــن 
توصيــات رؤســاء الأقســام أو الدوائــر والعمــداء ونائــب الرئيــس للشــؤون الأكاديميــة ورئيــس الجامعــة، إلا في حــالات اســتثنائية 
ضيقــة أو قاهــرة، ومســببة، تتعلــق، مثــاً، بأخلاقيــات أو تزويــر مــن طــرف المرشــح وبقضايــا مثبتــة، وليــس للجنــة الاختصــاص 
فيهــا، مــا يعــزز النزاهــة والشــفافية، ويقلــل الانحرافــات المتوقعــة لمتخــذ القــرار الإداري الــذي قــد يشــوبه عيــب الانحــراف في 
ســوء اســتخدام الســلطة، أو المحابــاة، أو المحســوبية، أو الواســطة، أو أي مــن تضــارب المصالــح، أو تأثيــر أصحــاب النفــوذ داخليــاً 

وخارجيــاً.

  منــح النقابــات العماليــة دوراً فاعــاً في أداء دورهــا النقابــي للدفــاع عــن الموظفــن في حــال المــس بالحقــوق الأكاديميــة لعضــو 
ــة، أو أي مــن الخروقــات  ــا وتعليماتهــا في إجــراءات التعيــن والترقي ــة وأنظمته ــة التدريســية، أو انتهــاك لسياســة الجامع الهيئ
التــي تمــس ســمعة الجامعــة ونظامهــا المالــي والإداري في هــذا الجانــب، وحمايــة أعضــاء النقابــة مــن أي إجــراءات تعســفية في 

ممارســة دورهــم النقابــي.
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6. المصادر والمراجع

1- المصادر:

 1.القانون الأساسي الفلسطيني للعام 2003 وتعديلاته.
 2.قرار بقانون التعليم العالي رقم )6( لسنة 2018م.

 القانــون العــام لجامعــة بيرزيــت، كمــا أقــره مجلــس الأمنــاء في 1979/6/22 وعدلــه في 1998/6/5 و2005/8/5 و2009/8/20، 
و2011/5/3، و2015/7/29، و2022/12/3.

.النظــام الأساســي المعــدل لمجلــس أمنــاء جامعــة بيرزيــت، أقــر في يــوم الاثنــن بتاريــخ 12 تشــرين الثانــي 2012. صــادر بموجــب 
قانــون رقــم )1( لســنة 2000 بشــأن الجمعيــات الخيريــة والهيئــات الأهليــة.

 5.نظام الهيئة الأكاديمية في جامعة بيرزيت للعام 1986 وتعديلاته.
 تعليمــات تعيــن أعضــاء الهيئــة الأكاديميــة تنفيــذاً للمــادة )12( مــن نظــام الهيئــة الأكاديميــة لســنة 1986 المعــدل ســنة 2012، 

تم إقرارهــا بموجــب قــرار مجلــس الجامعــة رقــم 2 )28( 2011-2012، بتاريــخ 2012/3/24.
 تعليمــات الترقيــة لأعضــاء الهيئــة الأكاديميــة تنفيــذاً للمــادة 16 مــن نظــام الهيئــة التدريســية، تم إقرارهــا بموجــب قــرار 

مجلــس الجامعــة رقــم 1 )19( 2015-2016، علــى أن تســري ابتــداء مــن العــام الأكاديمــي 2017-2016.
 تعليمات التعاقد المؤقت للقيام بواجبات أكاديمية محددة في جامعة بيرزيت لسنة 2023.

 وثيقة البنود المرجعية بلجنة متابعة الإجراءات المرعية.
جميع هذه الأنظمة والتعليمات منشورة على الموقع الإلكتروني لجامعة النجاح:

https://www.najah.edu/ar/about/nnu-offices/human-resources/regulations
 نظام الهيئة التدريسية لجامعة النجاح الوطنية.

 تعليمــات الترقيــة الأكاديميــة لجامعــة النجــاح الوطنيــة، صــدرت في مدينــة نابلــس في 2020/08/13، بــدأ العمــل بهــا مــن تاريــخ 
.2021/10/01

ــاء رقــم )443( في جلســته المنعقــدة   نظــام النزاهــة ومنــع تضــارب المصالــح والإفصــاح عنهــا، صــدر بقــرار مــن مجلــس الأمن
بتاريــخ 2022/4/26 نظــام الشــكاوى لجامعــة النجــاح الوطنيــة، اســتناداً إلــى نصــوص قانــون العمــل رقــم )7( لســنة 2000، وإلــى 
ــة  ــوزراء رقــم )121( لســنة 2005 بشــأن لائحــة القواعــد المنظمــة للجــزاءات. وعمــاً بمقتضــى مدون نصــوص قــرار مجلــس ال
الســلوك المعتمــدة مــن قبــل الجامعــة، فقــد أقــر مجلــس أمنــاء جامعــة النجــاح الوطنيــة هــذا النظــام ولائحــة الجــزاءات المرفقــة 

بــه في جلســته رقــم 424 المنعقــدة يــوم الأربعــاء الموافــق 2014/11/19.
 تعليمات الكادر الموحد في جامعة النجاح 1999/05/18.

جميع هذه الأنظمة والتعليمات منشورة على الموقع الإلكتروني التابع لصفحة جامعة بيرزيت:
100=https://ritaj.birzeit.edu/university-laws/?root_node_id

ــة رقــم 132 لســنة 2013 المنشــور في منظومــة القضــاء  ــا المنعقــدة في رام الله في الدعــوى الإداري  حكــم محكمــة العــدل العلي
والتشــريع »المقتفــي«:

95906=http://muqtafi.birzeit.edu/courtjudgments/CJFullText.aspx?CJID
 حكــم محكمــة العــدل العليــا في رام الله في الدعــوى الإداريــة رقــم 43 لســنة 1997، المنشــور في منظومــة القضــاء والتشــريع« 

المقتفــي«:
35517=http://muqtafi.birzeit.edu/courtjudgments/CJFullText.aspx?CJID
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2-المراجع:

 إبراهيــم عتيــق وآخــرون، 2024. »ســبل مكافحــة الفســاد في مؤسســات التعليــم العالــي«، مجلــة الحــق، العــدد 13، ليبيــا.  الموقــع 
الإلكتروني:

105/130/https://www.al-haqjournal.ly/index.php/alhaq/article/view
 هيئة مكافحة الفساد، 2020.  دليل أدوات تقييم كيفية إدارة مخاطر الفساد في القطاع العام الفلسطيني.

 حســام الديــن مرســي، 2018. »ضوابــط القــرار الإداري«، مجلــة الحقــوق للبحــوث القانونيــة والاقتصاديــة، المجلــد 1، العــدد 
 مصــر: كليــة الحقــوق، جامعــة الإســكندرية. الموقــع الإلكترونــي:

html.177473_https://lalexu.journals.ekb.eg/article
 محمــد عمــر وآخــرون، »دليــل إجــراءات ترقيــة عضــو هيئــة التدريــس، جامعــة ســبها«، اعتمــد بقــرار رقــم 16 لســنة 2018م 

الصــادر عــن مجلــس جامعــة ســبها بتاريــخ 2018/10/2، ليبيــا:
/https://sebhau.edu.ly/faculty-affairs-administration

 زيــاد دراغمــة، 2017. »انحــراف القــرار الإداري عــن قاعــدة تخصيــص الأهــداف« )رســالة ماجســتير(، نابلــس: جامعــة النجــاح 
الوطنيــة، 2017 الموقــع الإلكترونــي:

 4bc221cd114f-8705-4f9f-35bb-08486010/https://repository.najah.edu/items
 د محمــد حميــدات، 2013. »مظاهــر الفســاد الأكاديمــي وأســبابه وســبل علاجــه كمــا يدركهــا أعضــاء هيئــة التدريــس«، مجلــة 

العلــوم التربويــة والنفســية، المجلــد 14، العــدد 4، ص 24، الموقــع الإلكترونــي:
.49830/2/https://platform.almanhal.com/Files

ج( المواقع الإلكترونية

 د. بشــارة دومانــي، د. مضــر قســيس، د. ماهــر الحشــوة، د. ريتــا جقمــان، د. عاصــم خليــل، نــدوة بعنــوان »كيــف نحــرر إنتــاج 
المعرفــة تحــت الاســتعمار، جامعــة بيرزيــت، بتاريــخ 2022/04/26:

https://www.youtube.com/watch?v=Ky4nx1ljMcY

 نشأة التعليم العالي، الموقع الإلكتروني لوزارة التعليم العالي:
https://www.mohe.pna.ps/moehe/moehecreation

 السياسات والتعليمات، الهيئة الوطنية للاعتماد والجودة، الموقع الإلكتروني للهيئة:
https://aqac.mohe.gov.ps/moehe/regulations-instructions

 مجلس البحث العلمي، الموقع الإلكتروني لوزارة التعليم العالي:
https://www.mohe.pna.ps/Councils-and-Commissions/Scientific-Research-Council

د( المقابلات الشخصية

 لقاء مع أعضاء هيئة تدريسية بتاريخ 2024/10/27، من مختلف الجامعات العامة.
 مقابلة خاصة بتاريخ 2024/11/11 مع د. عاصم خليل، نائب الرئيس للشؤون الأكاديمية في جامعة بيرزيت.

ــة النجــاح  ــة في جامع ــس للشــؤون الأكاديمي ــب الرئي ــم ســامة، مســاعد نائ ــع د. نعي ــخ 2024/12/01 م ــة خاصــة بتاري  مقابل
ــة. الوطني

 مقابلة خاصة بتاريخ 2024/12/01، مع د. محمد النجار، مدير دائرة الموارد البشرية في جامعة النجاح الوطنية.
 مقابلة خاصة بتاريخ 2024/12/05، مع د. سامح أبو عواد، أمين سر نقابة العاملين سابقاً في جامعة بيرزيت.

ه( ورشة عمل
ــدت لمناقشــة مســودة الدراســة«، رام الله-فلســطين،  ــل عقــ ــة عمــ ــان، »ورشــ ــاءلة – أمــ ــة والمســ ــل النزاهــ ــن أجــ الائتــاف مــ
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