
بالشراكة مع 

ثورة المهارات 
ومستقبل 

التعلم وكسب 
العيش





المحتويات 

02 القمة العالمية للحكومات

46 الخلاصة

48 المؤلفون

04 الملخص التنفيذي للتقرير

الأسباب الموجبة للتغيير   .108

تركيز أساسي على مهارات الغد – واليوم  .211

مستقبل كسب العيش: اكتساب المهارات التي تتطلبها الوظائف الجديدة  .320

استعمال التكنولوجيا بطريقة مدروسة وباعتدال  .423

تعليم الطفولة المبكرة: الأيام الأولى الأهم في حياة الإنسان  .530

التعليم العالي: انطلاقة استراتيجية جديدة تركّز على المهارات  .737

المؤسسات: منارات تعلّم تُهيأ حالياً استعداداً للمستقبل  .841

التعليم من روضة الأطفال وحتى الصف الثاني عشر: بناء المهارات الأساسية     .6
ومهارات المستقبل 

34



القمــة العالميــة للحكومــات هــي منصــة عالمية مخصصة لرســم 
معالــم مســتقبل الحكومــات فــي جميع أنحــاء العالم. وفي كل 

عــام، تحــدد القمــة جــدول أعمال الجيل التالي مــن الحكومات 
مركّــزة علــى الطــرق التي تســمح لها بتســخير الابتــكار والتكنولوجيا 

لمواجهــة التحديــات الشــاملة التي تواجه الإنســانية.

القمــة العالميــة للحكومــات هــي تجمّع هــام لتبادل المعارف، 
وتمثّــل نقطــة تقاطــع بين العمل الحكومي، ودراســات المســتقبل، 

والتكنولوجيــا، والابتــكار. كمــا أنهــا منصــة للفكر القيادي 
والمعرفــة، ومحفــل للتعــارف بيــن صنّاع السياســات، والخبراء، 

وروّاد التنمية البشــرية.

القمــة هــي بوابــة إلى المســتقبل بمــا أنها منصــة لتحليل الاتجاهات 
والهمــوم والفــرص المســتقبلية التــي تنتظــر الإنســانية. كما أنها 
ســاحة لاســتعراض الابتكارات، والممارســات الفضلى، والحلول 

الذكيــة مــن أجــل إلهــام الآخرين لكــي يجترحوا حلولًا خلاقّــة لتذليل 
هــذه التحديات.

القمة العالمية 
للحكومات
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ماكنــزي آنــد كومبانــي شــركة عالمية في مجال الاستشــارات 
الإداريــة، وهــي ملتزمة بالمســاعدة على إحــداث تغيير 

مســتدام وشــامل للجميــع. ونحــن نعمل مــع عملائنا من 
القطاعيــن العــام والخــاص والقطــاع الاجتماعي على حل 
المشــاكل المعقــدة، وإحــداث تغيير إيجابــي يخدم جميع 

أصحــاب المصلحــة. كمــا نعمــل على الجمع بين الاســتراتيجيات 
والتكنولوجيــات القــادرة علــى إحداث التحولات لمســاعدة 

المؤسســات علــى الابتــكار بطريقــة أكثر اســتدامة، وتحقيق 
مكاســب دائمــة فــي الأداء، وبناء قــوى عاملة قادرة على 

النجــاح والازدهــار، خــلال الجيل الحالــي والجيل القادم.

ماكنزي آند 
كومباني
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World Government Summit

الملخص التنفيذي للتقرير

بمــا أن الشــركات العاملــة في جميــع القطاعات 
والصناعــات تنشــط فــي اســتعمال تكنولوجيــات جديدة بما 

فــي ذلــك الأتمتــة والذكاء الاصطناعي، فــإن العاملين 
بحاجــة إلــى مواصلــة تكييف قدراتهم لتتناســب مع 

هــذا الواقــع. وثمة دور حاســم لقــادة القطاعين العام 
والخــاص يؤدونــه فــي المســاعدة على تحضيــر عمّال الغد 

ليكونــوا جاهزيــن لمواكبــة ثورة المهارات هذه. تســتعرض 
هــذه الورقــة التي تســتند إلى بحــث أجرته ماكنزي 

الاتجاهــات الســائدة فــي المراحل الأساســية للتعليم، من 
الطفولــة المبكــرة وحتــى التعلــم مدى الحياة، مــع التركيز 

بشــكل خاص على الشــرق الأوســط وشــمال أفريقيا. 
وهــي تســلط الضوء علــى الأهمية المتناميــة للمهارات 
فــي جميــع مراحــل التعلــم هذه، وتبحث في الســبل التي 

تمكّــن التكنولوجيــات والمقاربــات الجديدة من مســاعدة 
الطلاب على الاســتعداد للمســتقبل.
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ســيحتاج ملاييــن العاملين في العالم إلــى تغيير مهنهم 
مع تزايــد اللجوء إلى الأتمتة.

وشــمال أفريقيــا، تبلغ نســبة أنشــطة العمــل الحالية القابلــة للأتمتة 
اليــوم %45، وهــذا الرقــم قريــب من المتوســط العالمي البالغ 

1%50، فــي حيــن أن الفجــوة فــي المهارات ضخمة. لكن الدراســات 

تشــير إلى أن دول الشــرق الأوســط وشــمال أفريقيا تتمتع بقدرة 
عالية علــى التكيف.

ســيتنامى الطلــب على المهــارات الاجتماعية والعاطفية 
إلــى جانب المهــارات الفكرية الأعلى، والمهارات 

الرقمية الأساســية والمتقدمة على حد ســواء.
وتعمــل الأنظمــة التعليميــة والشــركات حاليــاً على بنــاء قوائم دائمة 

التطــور تضــم مهــارات المســتقبل التــي ســتكون مطلوبة من أجل 
حشــد جهــود المتعلميــن والجهــات التعليميــة. وإضافة إلى مهارات 

المســتقبل، ســتكون المهارات الأساســية التي تشــمل الإلمام 
الأساســي بالقــراءة والكتابة والحســاب ضرورية أيضاً.

يمكــن للخطــوات الجريئة والمتكــررة للارتقاء بالمهارات 
أن تزيــد من الفرص المتاحة لكســب العيش.

تُسْــهِمُ الخبــرة العمليــة للشــخص بمــا نســبته %40 إلــى %60 من 
القيمــة الإجماليــة لرأســماله البشــري وفقــاً لبحثنا،2 والأشــخاص 

الواقعــون ضمــن الفئــات التــي تشــهد أســرع تحرّك مــن حيث الارتقاء 
فــي المهــارات المطلوبــة هــم مــن يواظبون أكثــر على اتّخاذ 

خطــوات جريئة.

يســجّل الطلــب على التكنولوجيات الجديــدة في التعليم 
تناميــاً، وهــو اتّجاه كان قد تعزز بســبب الجائحة.

ويتزايــد اســتعمال التكنولوجيــات التــي تعــزز التواصــل، وتدعــم التعلم 
الــذي يحــدد المتعلــمُ وتيرتَــه، وتســاعد الطلاب على إحــراز التقدم، 
وكل ذلــك يجــري فــي إطــار نمــوذج “هجين” للتدريــس ضمن قطاع 
التعليــم العالــي. ولا يــزال الطــلاب الأصغــر عمراً بحاجة إلــى تفاعل 

بشــري مكثــف لكــي يحــرزوا تقدّماً فــي تعليمهم.

الطفولــة المبكرة هي فترة أساســية جداً لتطوير 
المهارات. 

يُنتــج كل دولار يُســتثمر فــي تعليــم عالــي الجودة فــي مرحلة 
الطفولــة المبكــرة عوائــد علــى الاســتثمار تتــراوح بين %7 و10% 

ســنوياً، كمــا تبيّــن إحــدى الدراســات.3 وثمّة اعتــراف متزايد بأن 
للتعليــم المبكــر أثــراً كبيــراً علــى الصحــة والخدمــات الاجتماعية. 

مستقبل الوظائف في الشرق الأوسط، تقرير لماكنزي لصالح القمة العالمية للحكومات في 2018.  1
رأس المال البشري قيد العمل: قيمة الخبرة، معهد ماكنزي العالمي، 2 يونيو/حزيران 2022.   2

جيمس هيكمان وآخرون. “معدّل العوائد في برنامج هاي سكوب بيري لمرحلة ما قبل التعليم المدرسي”،   3
مجلة الاقتصاديات العامة، 2010، المجلد 94، العددان 1 و2. 
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وهــذه فرصــة لمنطقة الشــرق الأوســط وشــمال أفريقيا التــي تبلغ 
المعــدلات الإجماليــة للالتحــاق بالتعليــم مــا قبل الابتدائــي فيها 

ثالــث أدنى مســتوى فــي العالم.4

يشــهد التعليــم من روضة الأطفــال وحتى الصف الثاني 
عشــر تركيزاً متزايداً على إدراج مهارات المســتقبل في 

المناهــج وطرائق التدريس، وإشــراك الطلاب بفاعلية 
فــي العملية التربوية. 

غالبــاً مــا يشــمل ذلــك التركيز علــى الإلمام بالقــراءة والكتابة 
والحســاب جنبــاً إلــى جنــب مع مهارات المســتقبل، وإيــلاء الاهتمام 

للتطويــر المهنــي للمعلميــن وتدريبهــم. ومــع ذلــك، تبيّــنُ الأبحاث 
أن المعرفــة تظــل أساســية جــداً. ونشــهد حالياً ظهور فــرص كبيرة 
جديــدة نتيجــة الاســتناد إلــى العلــوم العصبية الإدراكيــة وغير ذلك 

مــن المقاربــات المســندة بالبراهيــن، مثــل تزايد إضفــاء الطابع 
الشــخصي علــى التعليــم وتفكيــك دور المعلــم إلــى عدة أدوار.5

يشــهد التعليــم العالي تحولًا باتجــاه مقاربة تركّز على 
المهارات أولًا. 

لقــد باتــت المؤسســات تزيــد مــن إدراج التطبيقــات العملية 
المأخــوذة مــن أرض الواقــع ضمــن مناهجهــا، مع التأكيــد على بناء 

المجتمعــات والشــبكات. وفــي خضــمّ هــذه العمليــة، نجد أن هناك 
إعــادة نظــر فــي المؤهــلات تحصــل حاليــاً، بما في ذلــك ظهور نظام 
جديــد لمنــح المؤهــلات الجزئيــة فــي التعليــم العالي من أجــل تحضير 

الطــلاب لعالــم العمــل بقدر أكبر مــن المرونة.

يســتمر تطويــر المهارات في مــكان العمل بعد فترة 
طويلــة من انتهاء التعليم الرســمي. 

فلكــي يضمــن أصحــاب العمــل امتــلاك قوى عاملــة تتمتع 
بالمهــارات المناســبة التــي تلائــم مــكان عمــل يتصــف بالتغير الدائم، 

بمقدورهــم أن يزيــدوا مــن تركيزهــم خــلال عمليــات التوظيف على 
المهــارات، وأن يقللــوا مــن تركيزهــم على الخبــرة والمؤهلات. 

كمــا بوســعهم أيضــاً تبنّــي ذهنيــة “احتضان المواهــب” التي تدعم 
الموظفيــن القادريــن علــى تولّــي مناصــب أو أدوار مختلفــة؛ والعمل 
وفــق منهجيــة متأنيــة ومدروســة لمعالجــة الفجــوات الموجودة في 

مجــال المواهب.

أصوات عربية، “رؤية جديدة لتعليم الطفولة المبكرة في منطقة الشرق الأوسط وشمال أفريقيا”، مدونة   4
كتبتها مايا كابيك وسميرة نيكاين توفيقيان، 9 مايو/أيار، البنك الدولي، 2017. 

راجعوا دانييل تي ويلينغهام، “كيفية تدريس التفكير النقدي”، التعليم: آفاق التطور المستقبلي، ولاية نيو   5
ساوث ويلز، 2019؛ منى مرشد، ومارك كراويتز، وإيما دورن، “كيف يمكن تحسين المحصلات التعليمية 

للطلاب: استنتاجات جديدة من تحليل البيانات”، ماكنزي، 22 سبتمبر/أيلول 2017.
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القسم 1

الأسباب الموجبة 
للتغيير 



ثمــة تقــدّم ســريع يحصــل حالياً في عالــم التكنولوجيا، ويؤدي 
إلــى إعــادة تشــكيل عالــم العمل بحلّة جديــدة، كما يقود 
إلــى مســتويات جديــدة من الكفاءة، وإلى ابتكار أســرع، 
ومنتجــات وخدمــات جديــدة، وإمكانيات جديدة للتوســع 

والســرعة، لكنــه يطــرح أيضاً تحديــات جديدة. ومن بين 
أهــم هــذه التحديــات ثورة المهارات: فقــد تزايدت أهمية 

المهــارات الجديــدة والأكثــر تقدماً بما فــي ذلك المهارات 
الاجتماعيــة والعاطفيــة، والمهــارات المعرفيــة الأعلى، 

والمهــارات التكنولوجيــة، فــي حيــن تُعتبر الكفــاءات الرقمية 
الأساســية ضروريــة حاليــاً فــي عدد من المهــن التي تتراوح 
مــا بيــن التمريــض وقيادة الشــاحنات. وأصبح مــن الحتمي 

إعــادة تخيّــل لا بــل إعــادة النظر فــي الترابط القائم بيــن التعلم 
وكســب العيــش لدى القــوى العاملة العالمية، والاســتثمار 
فــي التحــولات المطلوبــة لتزويــد المواطنيــن بمهارات الغد، 
وهــذه مهمــة تقــع علــى عاتق القطاعيــن العام والخاص في 

جميــع أنحاء العالم.

تســتمد هــذه الورقــة معطياتهــا الشــاملة من أحدث بحث 
لماكنــزي حــول ثمانيــة مجــالات تخص التعلم وكســب العيش، 

وتركّــز خصوصــاً على تبعات ذلك على الشــرق الأوســط 
وشــمال أفريقيا. وســواء على المســتوى الإقليمي أو 

الدولــي، تعــدُّ الحاجــة إلــى التغيير نقطة الانطلاق الأساســية.

فــي الوقــت الحاضــر، يؤدي اســتعمال التكنولوجيــات الرقمية، 
بمــا فيهــا الــذكاء الاصطناعــي والأتمتة، إلــى إحداث تحوّل في 

مــكان العمــل، ونتوقع اســتمرار هذا الاتجاه خلال الســنوات 
العشــر إلــى الخمــس عشــرة المقبلة. ورغــم أن التغيرات 
التكنولوجيــة بحــدّ ذاتهــا هامــة جداً، إلا أن الســياق الذي 
تطبّــق فيــه غايــة فــي الأهمية هو الآخــر أيضاً. فقد أثّرت 

جائحــة كوفيــد–19 بوضــوح على نطاق التحــولات الحاصلة 
فــي أوســاط القوى العاملة وســرعة هــذه التحولات، وتجلّى 

هــذا التأثيــر بعــدة طرق. أولًا، ســرّعت الجائحــة وتيرة تبنّي 
التكنولوجيــا، وتحديــداً فــي القطاعــات القائمة علــى التعامل 

المباشــر مــع المســتهلكين، حيــث اضطرت هــذه القطاعات 
إلــى نقــل عملياتهــا لتنجــز عبــر الإنترنــت. ثانياً، غيّرت عادات 

القــوى العاملــة وتوقعاتهــا، حيــث لجأت شــركات عديدة هي 
وموظفوهــا إلــى إعــادة النظــر في فكرة العمــل الميداني 
بعــد تراجــع آثــار الجائحــة؛ وأخيراً، تســببت الجائحة في بعض 

الــدول بحصــول تغيّــر فــي المواقف مــن العمل، وهي ظاهرة 
توصــف أحيانــاً بأنهــا “الاســتنزاف العظيم”، بمــا أن العديد من 

آرون دي سميت، وبوني داولينغ، وبريان هانكوك، وبيل شانينغر، “الاستنزاف العظيم يصعّب عملية التوظيف. فهل أنتم تبحثون عن أصحاب المواهب في التجمّعات الصحيحة؟”،   6 
فصلية ماكنزي، 13 يوليو/تموز 2022.

“مستقبل العمل بعد كوفيد–19”، معهد ماكنزي العالمي، 18 فبراير/شباط 2021.   7
مستقبل الوظائف في الشرق الأوسط، ماكنزي، 2018.   8

تقرير الأثر، كورسيرا، 2021.  9

العامليــن باتــوا يعيــدون النظــر في دور العمل فــي حياتهم، 
وفــي بعــض الحــالات، هم يخرجون من ســوق العمــل بأكملها. 

فقــد أشــار اســتبيان لماكنــزي إلى أن مــا يقرب من %17 من 
المشــاركين لــم يعــودوا إلى صفوف القــوى العاملة.6 

فمــا حجــم الأثــر الذي ســتتركه الأتمتة علــى التحول الحاصل 
فــي صفــوف القــوى العاملة؟ يشــير بحث شــامل أجراه معهد 

ماكنــزي العالمــي إلــى أن وظائــف كثيرة قد تختفــي نتيجة 
لعمليــة تبنّــي التكنولوجيــا، لكنــه يشــير رغــم ذلك إلى أن 

وظائــف كثيــرة أخــرى ستنشــأ، عدا عــن أن جميع الوظائف 
تقريبــاً ســتتغير إلــى حد ما. وبالتالي، فإن الشــركات ســتكون 

مضطــرة إلــى التعامــل مــع هذه التحولات والتغيــرات بطريقة 
متأنيــة، لكــي تتمكــن مــن تحقيق الاســتفادة الكاملة من 

تزايــد إنتاجيتهــا المحتمــل بســبب اســتعمالها للتكنولوجيات 
الجديــدة، علــى أن تضمــن فــي الوقت ذاتــه تمتّع جميع 

العامليــن بالمهــارات التــي يحتاجــون إليها للنجــاح في بيئة 
عمــل متغيرة.

فعلــى مســتوى العالــم، قــد يضطر واحــد من كل 16 عاملًا 
إلــى تغييــر مهنتــه بحلــول عــام 2030 من أجل تلبيــة الاحتياجات 
المتغيــرة لســوق العمــل، وفقــاً لتحليل أجرته ماكنــزي لبيانات 

من ثماني دول.7 وفي منطقة الشــرق الأوســط وشــمال 
أفريقيــا، تبلــغ نســبة أنشــطة العمل القابلــة للأتمتة اليوم 

%45، وهــذا الرقــم قريــب من المتوســط العالمي البالغ 
%50 )الشــكل التوضيحــي رقم 1(.8

وتــدلّ إحصائيــات أخــرى على أن الفجوة فــي المهارات في 
منطقة الشــرق الأوســط وشــمال أفريقيا – أي الفجوة بين 

المهــارات الموجــودة اليــوم والمهــارات المطلوبة غداً – 
واســعة وأن الأنظمــة التعليميــة فــي المنطقــة لا تعمل حتى 

الآن علــى تهيئــة الشــباب بمــا يكفــي للانضمام إلى أماكن 
العمــل التي تتطور بســرعة.

تشــير الأدلــة الميدانيــة إلى إحراز بعــض التقدم. ففي 
التقرير الســنوي لعام 2021 الصادر عن شــركة “كورســيرا” 

المتخصصــة بالتعلــم عــن طريــق الإنترنت، على ســبيل 
المثــال، حلّــت مصــر بين أول عشــر دول فــي العالم في عدد 
المتعلميــن الذيــن يســتعملون خدماتهــا، في حيــن حلّ لبنان 

فــي المرتبــة الثانيــة بيــن الدول التي أظهرت أســرع نمو في 
عــدد المتعلمين.9
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ورغــم المعانــاة الكبيــرة التي تســببت بهــا الجائحة، إلا أنها 
مثّلــت نعمــة للتعلــم المبتكــر، حيث ســرّعت التحول باتجاه 

نمــاذج التدريــس الهجينــة، وعززت الابتــكارات في الصفوف 
الدراســية وقاعات المحاضرات. وفي الشــرق الأوســط، 

ظهــرت منصــات رئيســية للتعلــم عن طريــق الإنترنت مثل 
“مدرســتي” فــي المملكــة العربية الســعودية، و”ألف” في 

دولــة الإمــارات العربيــة المتحدة بهــدف دعم الطلاب، وهي 
تظل قيد الاســتعمال حتى بعد اســتئناف الدراســة حضورياً 

في المدارس.

وفي منطقة الشــرق الأوســط وشــمال أفريقيا، تولّى وزراء 
جــدد مناصبهــم فــي كل مــن المغرب، وقطــر، والمملكة 

العربيــة الســعودية، ودولــة الإمارات العربيــة المتحدة، فضلًا 
عــن دول أخــرى، طارحيــن خططاً لإصلاح التعليــم تتضمن 
طموحــات معرّفــة بوضوح، ومحصــلات محددة وقابلة 

“مجموعات تعليمية خاصة كبرى ستدير مدارس حكومية وفق نموذج جديد”، زي ناشيونال، 6 يونيو/حزيران، 2022.   10

للقيــاس، وجهــوداً هائلــة مدعومــة بالبيانــات لتحديد الطرق 
الأكثــر فاعليــة لتحســين المحصــلات التعليميــة للطلاب. 

وإضافــة إلــى السياســات الجديــدة، ظهر توجّه جديــد نحو تبنّي 
المــدارس والصفــوف الدراســية، بوصفها المــكان الذي يحصل 

فيــه التغييــر، علمــاً أن التداخــلات والبرامــج التجريبية تخضع 
للاختبــار قبــل نشــرها على نطاق واســع. أحــد الأمثلة على 
ذلك في منطقة الشــرق الأوســط هو “مدارس الأجيال” 

فــي دولــة الإمــارات العربية المتحدة، وهو مشــروع تجريبي 
بالشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخاص، يتضمــن منهاجاً 
دراســياً هجينــاً طبّــق في عشــر مدارس، ومــن المنتظر أن 

يتوســع ليشــمل 28 مدرســة بحلول 10.2025
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القسم 2

تركيز أساسي 
على مهارات 
الغد – واليوم



سيشــهد المســتقبل تحــولًا هامــاً فــي المهارات بما أن 
الأتمتــة والــذكاء الاصطناعي ســيُحدثان تبدلًا في أوســاط 

القــوى العاملــة. وســيكون هذا التحول فــي المهارات 
علــى الأرجــح أكبــر وأســرع مقارنة بأي وقــت مضى. وكان 

تحليــل لمعهــد ماكنــزي العالمــي شــمل 2000 نشــاط عمل 
يغطيــان 800 مهنــة فــي 46 دولــة قــد ركّــز على 20 مهارة 

أساســية ســتكون هــي الأهــم بحلــول عام 11.2030 أهم ثلاث 
مهــارات مــن حيــث كبــر حجم الطلــب المتوقــع عليها هي 

المهــارات التكنولوجيــة، والمهــارات الاجتماعيــة والعاطفيــة، 
والمهــارات الفكريــة الأعلى.12

لعــل الحاجــة إلى المهــارات التكنولوجية، التي تشــمل 
المهــارات المتقدمــة فــي مجال تقانــة المعلومات، 

والبرمجــة، والمهــارات الرقمية الأساســية هــي أكثر حاجة 
يمكــن التنبــؤ بهــا. وهــي فئة المهارات الأصغــر حجماً اليوم، 

لكنهــا مــن المنتظــر أن تســجّل النمو الأقــوى في الطلب 
عليهــا بحلــول 2030، وبنســبة %55، أي مــا يمثــل %17 من 

ســاعات العمل، ارتفاعاً من %11 في 13.2016 وســيطال هذا 
الارتفــاع الحــاد فــي الطلب المهــارات التقنيــة المتقدمة مثل 

البرمجــة والتحليــل المتقــدم للبيانــات. لكــن أثره ســيتجلّى أيضاً 
فــي مهــن أخــرى مختلفة لا علاقــة لها بقطــاع التكنولوجيا، 
مثــل التمريــض والتدريــس، مــع تزايد انتشــار التكنولوجيات 

الرقميــة، وبمــا أن المهارات الرقمية الأساســية الأساســية 
ســتصبح ضروريــة في جميــع أماكن العمل.

سيكتســب الطلــب علــى المهارات الاجتماعيــة والعاطفية 
مثــل القيــادة وإدارة الآخريــن أهميــة في عالــم يتجه بخطى 

حثيثــة نحــو كل مــا هــو رقمي. وهذه مهارات بشــرية 
بطبيعتهــا المتأصلــة وليــس مــن الســهل على الآلات أن تحل 
مــكان البشــر فــي تطبيقهــا. وتشــير تقديرات الأبحاث إلى أن 
الطلــب علــى هذه المهارات ســيزداد من %18 من ســاعات 
العمــل إلــى %22 منهــا بحلــول 2030. كما ســيكون هناك 
طلــب أيضــاً علــى المهــارات الفكرية، مــع حصول تحوّل من 

الطلــب علــى المهــارات الفكرية الأساســية إلى الطلب 
علــى المهــارات الفكريــة الأعلى مثل الإبــداع، ومعالجة 

المعلومــات المعقــدة، والتفكيــر النقــدي. ويشــير التحليل 
إلــى أن الطلــب علــى المهارات الجســدية واليدوية ســيتراجع 
من %31 من ســاعات العمل إلى %25 من ســاعات العمل، 
لكنهــا ســتظل مــع ذلــك أكبر فئة وحيدة مــن مهارات القوى 

“مستقبل ناجح: الأتمتة والتوظيف والإنتاجية”، معهد ماكنزي العالمي، يناير/كانون الثاني 2017.  11
“التحول في المهارات: الأتمتة ومستقبل القوى العاملة”، معهد ماكنزي العالمي، مايو/أيار 2018.  12

المصدر السابق.  13

المصدر السابق.  14
“بوصلة التعلم 2030 في منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية”، مستقبل التعليم والمهارات 2020، منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية، وكان الدخول إليه في 20 يناير/كانون الثاني 2023.  15

الإطار العالمي للمهارات القابلة للنقل، اليونسف، نوفمبر/تشرين الثاني 2019.   16
“بناء مهارات القوى العاملة على نطاق واسع أثناء – وبعد – أزمة كوفيد–19”، ماكنزي، 30 أبريل/نيسان 2021.   17

العاملــة فــي 2030 فــي العديــد من البلــدان.14 وبناء على 
تحليــل مهــارات القــوى العاملة في الولايــات المتحدة 

وأوروبــا الغربيــة، ســيتفاوت الطلــب على المهــارات المختلفة 
بحســب القطــاع )الشــكل التوضيحي رقم 2(.

تعمــل الأنظمــة التعليمية والشــركات حالياً على بناء 
قوائــم دائمة التطور تضم مهارات المســتقبل التي 

ســتكون مطلوبة من أجل حشــد جهود المتعلمين 
والجهــات التعليمية

ثمــة أمثلــة عديــدة بــدأت تظهر على أنظمــة تعليمية 
وشــركات تعمــل علــى التكيــف من أجل التعامــل عملياً مع 

هــذه التحــولات العريضــة الحاصلة في المهــارات المطلوبة، 
وهــي تطــوّر أطــراً تتضمن تفاصيل دقيقــة للمعارف، 

والكفــاءات، والمهــارات التــي تعكس احتياجاتها وســياقاتها، 
كمــا أنهــا تعمــل أيضــاً على إدخالها ضمــن المناهج، وطرائق 

التدريــس، وســجلات المتعلمين.

وفــي التعليــم ذي الصبغــة العامة، طــوّرت المنظمات 
الدوليــة أطــراً عالميــة للمهــارات التي ســتكون مطلوبة إلى 

حــد مــا فــي المســتقبل، إضافة إلى المهــارات التي يمكن 
نقلهــا مــن مهنــة إلــى مهنة أخــرى متاخمة. والهدف من 
هــذا الأطــر هــو دعم وتوجيــه الجهود الوطنيــة والمحلية 

التــي تبذلهــا الأنظمــة التعليميــة وصنّاع السياســات. ثمة 
مثــالان همــا “بوصلــة التعلــم 2030” فــي منظمة التعاون 

الاقتصــادي والتنميــة15 و”الإطــار العالمي للمهــارات القابلة 
للنقــل”16 الصــادر عــن اليونيســف. ويركز كلاهمــا بوضوح على 

مهــارات التعلــم الفكريــة الأعلى، والمهــارات الاجتماعية، 
والعاطفيــة المطلوبــة للنجــاح في المســتقبل.

توصّــل اســتبياننا الــذي أجريناه عام 2021 وشــمل 700 من 
التنفيذييــن فــي عالــم الأعمــال إلى أن الشــركات أيضاً تعكف 
علــى بنــاء قدراتهــا فــي مجال التعلــم حيث برزت 10 مهارات 

شــائعة. وتســلّط النتائــج الضــوء على التحــول باتجاه المهارات 
الاجتماعيــة، والعاطفيــة، والفكريــة المتقدمة )الشــكل 

التوضيحــي رقم 3(.17

فمــا هــو القاســم المشــترك الأكبــر الذي يجمــع بين هذه 
الأطــر؟ حــدد بحــث آخر أجرتــه ماكنزي 56 مهارة أساســية 

ســتفيد جميــع العامليــن. ويقتــرن الإتقــان الأكبــر لهذه 
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تُظهِرُ فئات المهارات حصول تحولات متفاوتة في القطاعات مستقبلاً
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المهــارات أصــلًا باحتمــال أعلــى للحصول علــى وظيفة، 
ودخــل مالــي أعلــى، ورضــا وظيفي أكبــر )الشــكل التوضيحي 
رقــم 4(.18 وتضيــف هــذه المهــارات قيمــة تتجاوز مــا يمكن 

تحقيقــه بواســطة الأنظمــة المؤتمتــة والآلات الذكيــة. 
وتمكّــن هــذه المهــارات النــاس مــن النجاح فــي البيئات 
الرقميــة والتكيــف باســتمرار مــع طــرق العمــل الجديدة 

والمهــن الجديــدة. وبعــد أن أســس البحــث لهــذا الإطار، تابع 
فــي تحديــد مجــالات المواهــب المتميــزة التــي تندرج ضمن 

مجموعــات المهــارات هــذه واختبرهــا في اســتبيان شــمل 18 
ألــف شــخص في 15 بلداً.

ماركو دوندي، وجوليا كلير، وفريدريك بانير، ويورغ شوبيرت، “تعريف المهارات التي سيحتاجها المواطنون في العالم المستقبلي للعمل”، ماكنزي، 25 يونيو/حزيران 2021.   18

يُعتبــر هــذا الإطــار الخــاص بمجالات المواهــب المتميزة مجرد 
جهــد بســيط لوضــع تعريــف مفصّل لمجموعــة من المهارات 

الدقيقــة التــي يمكــن للطلاب، والجهــات التعليمية، 
والشــركات، وصنّــاع السياســات التركيــز عليها. ونحن نرى 

إمكانيــة لصياغــة مجموعــة متعــددة من الأمثلة المشــابهة 
التــي لهــا تطبيقــات في مراحل شــتى من رحلــة التعلم.

مــن الجديــر بالذكــر إن قوائــم المهارات هذه هــي وثائق حيّة 
يمكــن أن تتغيــر اســتجابة للتغيــرات الحاصلة في الســياقات. 

فعلــى ســبيل المثــال، دفعت الأزمــة المالية لعام 2008 
المؤسســات التعليميــة إلــى إدراج الإلمام بالشــؤون المالية 

3 ��� �������� �����

تركّز الشركات إلى حد كبير على تطوير المهارات الاجتماعية، والعاطفية، والفكرية المتقدمة
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المهارات الفكرية

المهارات الرقمية

مهارات التواصل الشخصي

القيادة الذاتية

التخطيط وطرق العمل
وضع خطة عمل•
إدارة الوقت وتحديد سلّم •

    الأولويات
التفكير بطريقة رشيقة•

المرونة الذهنية
الإبداع والخيال•
ترجمة المعرفة إلى سياقات •

    مختلفة
تبنّي وجهة نظر مختلفة•
القدرة على التكيف•
القدرة على التعلم•

التفكير النقدي
حل المشاكل بطريقة •

    منظمة
التفكير المنطقي•
فهم التحيزات•
طلب المعلومات المناسبة•

    وذات الصلة

تحفيز الأنظمة
أداء دور القدوة•
خوض المفاوضات بطريقة•

    تساعد الجميع على الفوز
صياغة رؤية مُلهِمة•
الوعي المؤسسي•

الوعي الذاتي وإدارة الذات
فهم العواطف الذاتية •

   والأشياء التي تحفّزها وتستثيرها
ضبط النفس والتحكم بها•
فهم نقاطة القوة الذاتية•

ريادة الأعمال
الشجاعة والمجازفة•
قيادة التغيير والابتكار•

النزاهة•
الدافعية الذاتية •

    والعافية
الثقة بالنفس•

الحيوية والشغف والتفاؤل•
تجاوز الطرق التقليدية •

    في العمل

إنجاز الأهداف
التحكم بالأهداف الذاتية •

    والحزم
التركيز على الإنجاز•
المثابرة والأناة•

التكيف مع حالة عدم •
    اليقين

تطوير الذات•

الطلاقة الرقمية والمواطنة الرقمية
الإلمام بالمهارات الرقمية•
التعلم الرقمي•

التعاون الرقمي•
الأخلاق الرقمية•

استعمال البرمجيات وتطويرها
الإلمام بالبرمجة•
تحليل البيانات والإحصاء•

التفكير الحسابي •
    والخوارزمي

فهم الأنظمة الرقمية
الإلمام بمتطلبات •

    الأمن السيبراني
ترجمة التكنولوجيا وتمكينها•

الإلمام بالبيانات•
الأنظمة الذكية•

فاعلية العمل الجماعي
تعزيز شمول الجميع•
تحفيز الشخصيات المختلفة•
حل النزاعات•
التعاون•
الإرشاد والتوجيه•
التمكين•

تطوير العلاقات
التعاطف•
الإيحاء بالثقة•
التواصل•
حسن المعاشرة•

التواصل
سرد القصص والخطابة•
طرح الأسئلة الصحيحة•
تلخيص الرسائل•
الإصغاء الفعّال•

4 ��� �������� �����

حدّد بحثنا 56 مهارة أساسية ستساعد المواطنين على النجاح في مستقبل العمل

���� 4� ������ ������ 13 �� ��
�
	 ����� 56

.2021 ������ �"�
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ضمــن قائمــة المهــارات الأساســية المطلوبة. لا بل أدرج 
الإلمــام بالشــؤون الماليــة أيضــاً ضمن إطار برنامــج تقييم 

الطــلاب الدولييــن )بيــزا( التابــع لمنظمــة التعاون الاقتصادي 
والتنميــة فــي عــام 19.2012 وفي 2011، قــاد النقاش الذي 

نشــأ حــول النمــو الشــامل لجميع النــاس، والذي يتجاوز 
مجــرّد قيــاس الناتــج المحلي الإجمالــي، ويغطّي رفاهية 

النــاس وعافيتهــم، إلــى إطلاق منظمــة التعاون الاقتصادي 
والتنميــة لمؤشــر الحيــاة الأفضــل20 من أجل قيــاس العافية 
الذاتيــة، وطــرح مفهــوم العافيــة في تقييمــات إطار برنامج 

تقييــم الطــلاب الدولييــن )بيزا( في 21.2015 

أمــا اليــوم، فــإن الإلمام بشــؤون البيئة هو مــن المواضيع 
الناشــئة التــي تأتــي اســتجابة الحوار المتواصل بشــأن المناخ. 

فعلــى ســبيل المثــال، يــزود مركز الإلمام بشــؤون البيئة 
الــذي يعمــل انطلاقــاً من بيركلي فــي كاليفورنيــا المعلمين 
والصفــوف الدراســية بــالأدوات والموارد التي تســمح لهم 

بخــوض تجــارب حيّــة في مواضيــع مثل الأدب والعلوم 
الطبيعيــة، مــع العمــل فــي الوقت ذاته علــى تعزيز قدرات 
الطــلاب علــى الاطــلاع على آراء متنوعة، وإبــداء التعاطف 
فيمــا بينهــم، وإظهــار الاهتمــام بفهم الأنظمــة الطبيعية 

والمخاطــر المناخيــة المحتملة.22

نتائج برنامج تقييم الطلاب الدوليين التابع لمنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية )بيزا( لعام 2012 )المجلد الرابع(: الطلاب والمال: مهارات الإلمام بالشؤون المالية في القرن الحادي والعشرين، منظمة   19
التعاون الاقتصادي والتنمية، 2012.

“كيف حالكم؟ قياس العافية”، منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية، 2011.   20
“عافية الطلاب: ما هي وكيف بالإمكان قياسها”، في “نتائج برنامج تقييم الطلاب الدوليين )بيزا( التابع لمنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية لعام 2015 )المجلد الثالث(: جاهزون للتعلم: تفاعل الطلاب،   21

ودافعهم، ومعتقداتهم تجاه ذواتهم”، منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية، 2017. 
راجعوا: زنوبيا بارلو، ودانييل غولمان، وليزا بينيت: “الإلمام بشؤون البيئة: كيف تُسهم الجهات التعليمية في غرس الذكاء العاطفي، والاجتماعي، والبيئي”، سان فرانسيسكو، كاليفورنيا، جوسي باس، 2012،   22

وهو مستمد من عمل مركز الإلمام بشؤون البيئة. 
“ورقة مفهوم: “الأساسات الضرورية لعام 2030”، مستقبل التعليم والمهارات في دول منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية في 2030، منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية، 2019.   23

المصدر السابق.   24
المصدر السابق.  25

ســتحظى المهارات الأساســية بأهمية أكبر حتى، 
وتحديــداً في مواجهة الصدمة التــي تطال التعلم 

العالمي

إضافــة إلــى كل الاهتمــام الــذي تحظى به عمليــة تهيئة 
قطــاع التعليــم للتعامــل مــع متطلبات المســتقبل، فإن 
الجهــات والأنظمــة التعليميــة بحاجــة أيضــاً إلى مواصلة 

التركيــز علــى أمــر آخــر مهم، ألا وهو بناء الكفاءات الأساســية. 
فقــد أظهــرت الأبحاث أن امتلاك الكفاءات الأساســية شــرط 

مســبق لمواصلة التعلم واكتســاب مهارات المســتقبل.23 
فهــي تمكّــن المتعلمين من الاســتفادة مــن طاقاتهم 

الكامنــة إلــى الحــد الأقصى لكــي يصبحوا عامليــن منتجين، 
ومواطنيــن متفاعليــن مــع أوطانهــم، وعناصــر إيجابية في 
المجتمــع. وتعــرّف منظمــة التعاون الاقتصــادي والتنمية 

ثلاث مجموعات من الكفاءات الأساســية24: الأســس 
الفكريــة، التــي تشــمل الإلمام بالقراءة والكتابة والحســاب، 

والتــي تعتمــد عليهــا مهارات الإلمــام الرقمي والإلمام 
بالبيانــات؛ والأســس الصحيــة، بمــا في ذلك الصحتيــن البدنية 
والنفســية، والعافيــة؛ والأســس الاجتماعيــة والعاطفية، بما 

فــي ذلك الآداب والأخلاق.25 

إضافــة إلى كل الاهتمام الــذي تحظى به عملية 
تهيئــة قطــاع التعليم للتعامــل مع متطلبات 

المســتقبل، فــإن الجهات والأنظمــة التعليمية بحاجة 
أيضــاً إلــى مواصلة التركيــز على أمر آخر مهم، ألا وهو 

بناء الكفاءات الأساســية. 

16

القسم 2.      تركيز أساسي على مهارات الغد – واليوم



وازدادت الأهميــة الحاســمة للكفاءات الأساســية على 
نحــو أكثــر وضوحــاً خلال الجائحة التي تســببت بانتكاســة في 

المحصــلات التعليميــة للطــلاب فــي العديد مــن الأماكن. فقد 
أغلقــت المــدارس أبوابهــا لفتــرات زمنيــة مختلفة في أنحاء 
العالــم – ولمــدد تراوحــت بيــن 30 أســبوعاً في أوروبا و75 

أســبوعاً أو أكثــر فــي أميــركا اللاتينيــة وجنوب آســيا. كما كان 
ثمــة تفــاوت فــي الحصــول على التعليم ذي الجــودة العالية 

والهجيــن فيمــا بيــن الــدول وضمنها على حد ســواء. وفي 
المتوســط، يُظهِــرُ بحثنــا أن الطــلاب على مســتوى العالم 

“كيف تسببت جائحة كوفيد–19 بأزمة تعلّم عالمية”، ماكنزي، 4 أبريل/نيسان 2022.  26

متأخــرون دراســياً لمــدة ثمانية أشــهر مقارنة بمــا كانوا يمكن 
أن يحققــوه لــولا حصــول الجائحــة، رغم أن الأثــر يتباين بين 
المناطــق الجغرافيــة وأنمــاط أنظمــة التعليــم المختلفة. 

وفي الشــرق الأوســط وشــمال أفريقيا، تزيد مدة هذا التأخر 
الدراســي على ســتة أشــهر في المتوســط. ولكن بما أن 

الإنجــازات التعليميــة فيهــا كانــت متأخرة أصــلًا بالمقارنة مع 
نظيراتهــا فــي الاقتصــادات المتقدمة الأخرى في المتوســط، 

فــإن أثــر إغــلاق المدارس كان أكثر محدودية )الشــكل 
التوضيحــي رقم 5(.26
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قادت جائحة كوفيد–19 إلى حالات تأخّر في التعلم في جميع أنحاء العالم

إغلاقات المدارس بسبب 
كوفيد–19، أسابيع 

الإغلاق بشكل كامل أو 
جزئي (المتوسط)

الأداء قبل الجائحة، 
علامات نتائج التعلم

 المنسقة لعام 2018 
(المتوسط)

تأخر التعلم،
أشهر التعلم 
(المتوسط)
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فــي الولايــات المتحــدة الأميركية، وهــي المنطقة الوحيدة 
التــي نفّــذت تقييمــات وطنيــة للطلاب عند بــدء الجائحة 

ونشــرتها، تؤكــد نتائــج التقييــم الوطني للتقــدم المحرز في 
مجــال التعليــم والتــي صــدرت حديثاً هــذه الخلاصات، وتبيّن أن 

الطــلاب فــي الصفيــن الرابــع والثامن ســجلوا تراجعات غير 

تقرير التقييم الوطني للتقدم المحرز في مجال التعليم لعام 2022.  27

مســبوقة في الحســاب وفي مســتوى الإنجاز في القراءة بين 
العاميــن 2019 و2022 بســبب الجائحــة. فقــد انخفضــت نتائج 

طــلاب الصــف الثامــن في القراءة والحســاب إلى مســتوى لم 
يســجّل منــذ عــام 2000 )الشــكل التوضيحي رقم 6(.27
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في الولايات المتحدة الأميركية، سجلت علامات الطلاب في مجالي القراءة والحساب تراجعاً حاداً خلال الجائحة
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تُضــاف إلــى أثــر الجائحــة على محصلات التعلــم، التحديات 
البنيويــة التــي واجهــت دولٌ عديــدة صعوبةً فــي التغلب 

عليهــا. فبحلــول عــام 2019، كان ســتة من كل عشــرة أطفال 
فــي الــدول ذات الدخل المنخفض والمتوســط يعيشــون في 
حالــة “فقــر التعلّــم” – وهــو مقياس يســتعمله البنك الدولي 
لتحديــد نســبة الأطفــال غيــر القادرين على قراءة نص بســيط 

وفهمــه بحلــول ســن العاشــرة. وبحلول عام 2022، كانت 
النســبة قــد ارتفعــت إلى رقــم تقديري يبلغ 28.70%

ومــا لــم تُعالــج مســألة الفاقد في التعلم الأساســي، والناتج 
عــن الجائحــة، فــإن هــذا النقــص في المهارات يمكــن أن ينتقل 

إلــى مرحلــة البلــوغ، وأن يؤثــر على إمكانية كســب العيش، 

“حالة فقر التعلم في العالم: تحديث عام 2022”، البنك الدولي، اليونسكو، اليونسف، وزارة الخارجية وشؤون الكومنولث والتنمية في المملكة المتحدة، والوكالة الأمريكية للتنمية الدولية،   28 
ومؤسسة بيل ومليندا غيتس، يونيو/حزيران 2022.

إيما دورن، وبرايان هانكوك، وجيمي ساراكتسانيس، وإيلين فيروليغ، “كوفيد–19 والتعليم: التأثيرات المديدة للتعليم غير المكتمل”، ماكنزي، 27 يوليو/تموز 2021.   29

والمحصــلات الاجتماعيــة الاقتصاديــة التي قــد يحققها 
الشــخص. ويشــير تحليلنــا إلــى أن أثــر الجائحــة على دوام طلاب 
اليــوم فــي المــدارس قد يتســبب بكســبهم لمبلــغ يقل بمقدار 
49 ألــف دولار إلــى 61 ألــف دولار علــى مــدار حياتهم عمّا كان 
متوقعــاً أن يكســبوه.29 وعلــى المســتوى العالمــي، قد تقود 

الجائحــة إلــى خســارة تصــل إلى ما يقرب مــن %0.9 من الناتج 
المحلــي الإجمالــي بحلــول عام 2040. وســتكون الدول ذات 
الدخــل المنخفــض والمتوســط هــي من يتحمّــل العبء الأكبر 

الناتــج عــن هذه الصدمة: ففي منطقة الشــرق الأوســط 
وشــمال أفريقيا، تشــير التقديرات إلى أن حجم الخســارة 

ســيبلغ 61 مليــار دولار كل عــام، أي %1.3 مــن الناتــج المحلي 
الإجمالــي )الشــكل التوضيحــي رقم 7(.
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القسم 3

مستقبل كسب 
العيش: اكتساب 

المهارات التي 
تتطلبها الوظائف 

الجديدة

20



8 ��� �������� �����

يحصل الناس على أكبر دفعة ممكنة جرّاء التحركات "الجريئة" التي ترفع من سوية مهاراتهم

نسبة المهارات 
الجديدة المطلوبة 
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يتــرك التعليــم أثــراً مباشــراً علــى التوظيف، كمــا أن له تبعات 
هائلــة علــى قــدرة الأفراد على كســب قــوت يومهم. فكيف 
ســيتجلى ذلــك فــي مــكان عمل أكثــر تركيزاً علــى التكنولوجيا؟

وبمــا أن طبيعــة العمــل باتت تتغير بســرعة شــديدة، فإن 
العمــر الافتراضــي للمهــارات أصبــح يتناقــص تناقصاً كبيراً. 

وبحســب أحــد المقاييــس، تفقــد المهارات نصــف قيمتها كل 
خمس سنوات.30

قــد لا يكــون هــذا الوضــع الــذي يتصف بالتغيــر الدائم أمراً 
ســلبياً بالكامــل، لأنــه فــي الحقيقــة يمكن أن يتــرك تبعات 

إيجابيــة علــى الوصــول والإنصــاف في التعليــم. فبما أن 
القــدرة علــى “تعلّــم كيفيــة التعلم” بشــكل متواصل ســتصبح 

هــي الميزة الأساســية لأســواق العمــل المســتقبلية، فإن 
قــدرة الأفــراد علــى كســب العيــش ينبغي ألا تكــون محكومة 

بفــرص الماضــي. ويشــير بحــث لماكنزي إلــى أن الخبرة 
العمليــة للشــخص تُسْــهِمُ بمــا نســبته %40 إلــى %60 من 

القيمــة الإجماليــة لرأســماله البشــري.31 ولم يعد الاكتســاب 
الحقيقــي للمهــارات مرتبطــاً ببســاطة بأنمــاط المؤهلات 
التعليميــة للأفــراد أو أعــداد هــذه المؤهــلات، وإنما هو 

عمليــة متواصلــة ترســم معالمَهــا إلــى حــد كبير الخبــرةُ العملية 
والتطويــرُ المهني.

جون سيلي براون، ودوغلاس توماس، “ثقافة تعلّم جديدة: تعزيز القدرة على استعمال الخيال في عالم دائم التغير” منصة كريت سبيس للنشر المستقل، 2011.   30
“رأس المال البشري قيد العمل”، معهد ماكنزي العالمي، 2022.   31

آنو مادغافكار، وبيل شانينغر، وسفين سميت، “إذا كنتم تريدون تحقيق النمو في مسيراتكم المهنية )وأن تزيدوا أجوركم(، فإنكم بحاجة إلى التركيز على فعل هذا الشيء”،   32 
ماكنزي، 17 أغسطس/آب 2022. 

“رأس المال البشري قيد العمل”، 2022.  33

يشــير بحثنــا إلــى أن الخبــرة العمليــة أهــم بكثير ممــا نعتقد، 
والأشــخاص الواقعــون ضمــن الفئات التي تشــهد أســرع تحرّك 
مــن حيــث الارتقــاء فــي المهــارات المطلوبة هــم من هم من 

يواظبــون أكثــر علــى اتّخــاذ خطــوات جريئة.32 وقد اســتعملنا 
مــا يســمى البيانــات الضخمة لدراســة التواريــخ الوظيفية 

الحقيقيــة لأربعــة ملاييــن عامــل في الولايــات المتحدة 
الأميركيــة، وألمانيــا، والمملكــة المتحــدة، والهنــد، مع إيلاء 

اهتمــام خــاص لمجموعــات المهــارات المحــددة المطلوبة 
فــي كل وظيفــة أو دور، وكيفيــة تأثيــر الانتقــال مــن وظيفة 
إلــى أخــرى علــى الأجور. وجدنــا أن المهارات المكتســبة عبر 

الخبرة تشــكّل الأســاس لما نســبته %60 إلى %80 من 
الأجــور المحققــة علــى مــدار حياة الشــخص الــذي يرتقي إلى 

وظائــف أعلــى، لكــن هــذه النســبة لا تبلــغ إلا %35 إلى 55% 
فــي حالــة الأشــخاص الذيــن يبقون في ذات المســتوى أو 

يهبطــون إلــى مســتوى وظيفــي أدنــى.33 كان العاملون في 
عيّنــة دراســتنا قــد بدّلــوا مناصبهــم مرة كل عاميــن إلى أربعة 

أعــوام فــي المتوســط، بحســب البلــد. ومــع كل تغيير في 
المنصــب بعــد الوظيفــة الأولــى، حددنا “نســبة المهارات 

الجديــدة المطلوبــة” المرتبطــة بالتحــرك، أي نســبة المهارات 
الجديــدة المميــزة التــي يحتــاج العمــل في المنصــب الجديد 

إليهــا. توصّلنــا إلى أن متوســط نســبة المهــارات الجديدة 
المطلوبــة فــي حالــة كل منصــب تبلــغ %25 أو أكثر )الشــكل 

التوضيحــي رقم 8(.
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إضافــة إلــى مــا ســبق، لا يُعتبــر التنقل البســيط في العمل 
مشــابهاً لمــا هــو عليــه الحال فــي الأدوار والمناصب التي 
تدفــع الأفــراد إلــى أوضــاع غير مألوفــة تتطلب قدراً أكبر 
وأســرع مــن التعلــم، أو ما يســمى “منحنــى التعلم الأكثر 

حــدة”. فالأشــخاص الذيــن ارتقوا وظيفيــاً إلى أدوار ومناصب 
أعلــى لــم يكتفــوا بتغييــر وظائفهــم ضمن مســيراتهم المهنية، 
وإنمــا انتقلــوا أيضــاً إلــى أدوار ومناصب أصعب وأعلــى تتطلب 

مهــارات جديــدة ومختلفــة لم يســبق لهم أن اكتســبوها أو 
طبقوهــا في أدوارهم الســابقة.

تمنــح الدورة الجديدة لرفع ســوية المهارات والارتقاء 
بهــا فرصة لتعويض العيــوب والنواقص في المراحل 
التعليميــة المتتالية، شــريطة اكتســاب الخبرة العملية 

الصحيحة، والحصول على الإرشــاد المناســب

لطالمــا كانــت القــدرة على التنقــل الاجتماعي الاقتصادي 
مرتبطــة ســابقاً بأنــواع الفرص التي كان بوســع الناس 

الحصــول عليهــا فــي وقــت مبكر من حياتهــم. وتُظهِرُ الأبحاث 
المتعلقــة بالتنقــل عبــر الأجيــال أن الثــروة، ومهن الوالدين، 

والوصــول إلــى التعليــم، وإنجازات الحيــاة مترابطة. ففي 
الولايــات المتحــدة الأميركيــة، يبلغ احتمــال التحاق أطفال 

الأبويــن الواقعيــن ضمــن الواحــد في المئــة الأعلى في توزّع 
الدخــل بإحــدى أرقــى الكليات أو الجامعات )التي تســمّى 
رابطــة اللبــلاب( 77 ضعــف احتمال دخــول أطفال الأبوين 

الواقعيــن ضمــن العشــرين فــي المئة الأدنــى في توزّع الدخل 
إلــى هــذه الجامعــات. وفي غضون ذلــك، يحقق الطلاب 

ذوو الدخــل المنخفــض المقبولــون فــي كليات معيّنــة منتقاة 
محصــلات فــي الأجور مشــابهة لمحصلات أقرانهــم المنحدرين 

مــن عائــلات ذات دخــل أعلــى.34 وثمة أنماط مشــابهة تُلحَظ 
في الشــرق الأوســط أيضاً. ففي مصر، على ســبيل المثال، 

يُعتبــرُ الأبنــاء الذيــن يعمــل آباؤهم في مهن الياقــات البيضاء 
أميــل بمقــدار أربعــة أضعــاف إلى الفــوز بفرصة الدخول إلى 

وظيفــة مــن وظائــف الياقــات البيضاء مقارنة بالشــباب الذين 
يعمــل آباؤهــم في مهــن زراعية أو بدائية.35

غيــر أن الخبــرة العمليــة محفّــز حاســم لتحقيــق الدخل في 
حالــة العامليــن ذوي التعليــم الأدنــى. ويجــب أن يُنظَــر إليها 

بوصفهــا فرصــة للتطويــر المســتمر للمهــارات والنمو، 
وتحديــداً فــي المراحــل الأولــى من المســيرة المهنيــة للفرد. 

ويُعتبــر “تأثيــر الخبــرة” عمومــاً أكثــر أهميــة بالنســبة للعاملين 
ذوي التعليــم الأدنــى. ورغــم أن النــاس قد لا يســتطيعون 

راج تشيتي وآخرون، “تقرير التنقل: دورة الكليات في التنقل عبر الأجيال”، مجموعة العمل العالمية الخاصة برأس المال البشري والفرص الاقتصادية، ورقة عمل تحمل الرقم 2017-059،   34 
أغسطس/آب 2017. 

أصوات عربية، “التنقل الاجتماعي في مصر: الانحدار من الأبوين المناسبين عامل مؤثر للغاية”، مدونة للير إيرسادو، البنك الدولي، 24 يناير/كانون الثاني 2013.   35
“رأس المال البشري قيد العمل”، 2022.   36

التحكــم بعوامــل مثــل تنشــئتهم العائليــة أو جودة مدارســهم 
المحليــة، إلا أنهــم يســتطيعون التحكــم نوعــاً مــا باختيارهم 

للمهــن التــي يريــدون العمــل فيها والمؤسســات التي 
ينضمــون إليهــا – وتحظــى هــذه الخيــارات بأهميــة خاصة في 

حالــة الأشــخاص الذيــن يبــدؤون حياتهم المهنيــة في وظائف 
ذات أجــور متدنية.

وفــي الولايــات المتحــدة الأميركيــة، مثلًا، تُظهِــرُ توقعاتنا 
للأجــور علــى مــدار الحيــاة وجود مجموعــة فرعية من 
الأشــخاص الذيــن لم تكــن أجورهم ترتبــط بإنجازاتهم 

التعليميــة: %28 مــن خرّيجــي المــدارس الثانويــة فــي عيّنتنا 
كانــوا يتمتعــون باحتمــال تحقيــق دخــل أعلى مقارنــة بأصحاب 

مركــز الوســيط الحســابي مــن حملة شــهادات المعاهد 
المتوســطة )أي البرامج الدراســية التي تقل ســنوات 

الدراســة فيها عن ســنوات شــهادة البكالوريوس(، في 
حيــن كان %37 مــن حملــة شــهادات المعاهد المتوســطة 

يتمتعــون باحتمــال تحقيــق دخــل أعلــى مقارنــة بأصحاب مركز 
الوســيط الحســابي مــن حملــة شــهادات البكالوريوس على 
مــدار حياتهــم.36 كان هــذا الفــرق يُعزَى إلى تعلّــم المهارات 

عبــر الخبــرة العمليــة بوصفهــا الاســتراتيجية الأساســية للمضي 
قُدمــاً في ســوق العمل.

لا تقــع مســؤولية الاســتفادة مــن الخبــرة العمليــة من أجل 
تنميــة المهــارات وتطويرهــا علــى عاتق الأفــراد لوحدهم. 
إذ بوســع المؤسســات أداء دور حاســم فــي تحفيــز عمليــة 

إصــلاح الخلــل الناجــم عن الفــوارق الاجتماعيــة الاقتصادية. 
فــإذا مــا ركّــزت الشــركات علــى تغييــر منهجيتها في 

التوظيــف )مــن خــلال عــدم الاكتفــاء بتعييــن الناس بناء 
علــى معارفهــم ومهاراتهــم وإنمــا أيضــاً بناء علــى طاقاتهم 

الكامنــة وقدرتهــم علــى التعلــم(، وتبنّــي فكرة الســماح 
للموظفيــن بالتنقــل فــي مــكان عملهــم، وتعزيز الإرشــاد 

والتوجيــه وتوفيــر التدريــب أثنــاء مزاولــة الوظيفــة، وتحديداً 
فــي المراحــل المبكــرة من اســتلام الموظــف لمنصبه، 

فــإن هــذه الخطوات ستســمح للشــركات بترســيخ نفســها 
بوصفهــا مؤسســات عظيمــة تمــارس التعلــم وتجــذب أصحاب 

المواهــب لينضمّــوا إليها.
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القسم 4

استعمال 
التكنولوجيا 

بطريقة مدروسة 
وباعتدال



أســهم التحول الذي حصل بين عشــية وضحاها باتجاه 
التعلــم الرقمــي خلال الجائحة في تســليط الضوء على 

كل مــن الدور الواعد للتكنولوجيا، والشــوط البعيد 
الــذي يجــب أن نقطعه كذلك قبــل أن نجني بفاعلية 

وموثوقيــة ثمار ذلك الوعد.

24

رغــم تســارع تبنّــي الابتكار التكنولوجي فــي جميع مناحي حياتنا، 
إلا أن التعليــم ظــل وإلــى حــد بعيــد محمياً من رياح التغيير 
والزعزعــة التــي طالت مختلــف النظم حتى جاءت الجائحة.

أســهم التحــول الــذي حصل بين عشــية وضحاها باتجــاه التعلم 
الرقمــي خــلال الجائحــة في تســليط الضــوء على كل من الدور 
الواعــد للتكنولوجيــا، والشــوط البعيــد الذي يجــب أن نقطعه 
كذلــك قبــل أن نجنــي بفاعليــة وموثوقيــة ثمار ذلك الوعد. 

فالتكنولوجيــا المطبقــة بالشــكل المناســب قــادرة على 
تمكيــن الطــلاب مــن التعلــم بطريقة ذات طابع شــخصي، كما 

أن بوســعها دعــم المعلميــن، وتوفيــر فــرص كثيرة لانخراط 
أوليــاء الأمــور، وتعزيــز السياســات التعليمية التــي يُعنى بها 

قــادة المدراس وصنّاع السياســات.

يمكــن للتكنولوجيــا أن تحسّــن إمكانيــة وصــول الناس إلى 
التعليــم مــن خــلال تمكيــن المتعلم مــن الحصول على 

التعلم المتناســب مع شــخصيته، وعلى أســاس إتقانه 
لمــا يتعلّمــه؛ وتوفيــر المزيــد من الوقــت للمعلّم؛ وتزويد 
الطــلاب بالمهــارات الرقميــة التي ســيحتاجون إليها في 

مســيراتهم المهنيــة خــلال القــرن الحادي والعشــرين. بيد أن 
اســتعمال التكنولوجيــا بنجــاح يتوقــف على الاســتثمار في 

التدريــب والتحضيــر، مــع ضمــان أن يكون تعلّــم الطالب في 
صميــم أي ابتــكار تكنولوجــي.37 وتحتــاج التكنولوجيــا إلى أن 

تُســتعمل بطريقــة مدروســة وباعتــدال، لأنهــا إذا وقعت بين 
أيــدي المتعلميــن دون دعــم مــن المعلّم، فإنها ســتؤدي 

إلــى محصــلات دراســية أدنى. ويصح هذا الأمــر تحديداً في 
الصفــوف الأولــى حيــث ســيكون من الصعب علــى التعلم عن 

جيك برايانت، وفيليبي تشايلد، وإيما دورن، وستيفن هول، “بيانات عالمية جديدة تكشف النقاب عن أثر تكنولوجيا التعليم على التعلم”، ماكنزي، 12 يونيو/حزيران 2020.   37
“كيف تسهم التكنولوجيا في تحديد شكل التعلّم في التعليم العالي”، ماكنزي، 15 يونيو/حزيران 2022.  38

راجعوا، على سبيل المثال، “بيانات عالمية جديدة تكشف النقاب عن أثر تكنولوجيا التعليم على التعلم”، 12 يونيو/حزيران 2020؛ وجيك برايانت، وكريستين هايتز، وساوراب سانغفي، وديليب واغل،   39 
“كيف سيؤثر الذكاء الاصطناعي على معلّمي المرحلة الممتدة بين روضة الأطفال والصف الثاني عشر”، ماكنزي، 14 يناير/كانون الثاني 2020.

بعــد أو اســتعمال التكنولوجيــا أن يحــلّا مــكان التوجيه البشــري 
والتفاعــل الاجتماعــي بوصفهمــا عنصريــن هاميــن في تجربة 

التعلّــم بالنســبة للأطفــال الصغار.

تســاعد ثماني تكنولوجيات جديــدة تعتمد على 
التفاعــل المباشــر مع الطلاب حالياً فــي إحداث التغيير 

في المؤسســات التعليمية

فــي ســياق التعليــم العالــي، وتحديــداً بمــا أن المتعلمين في 
هــذه المرحلــة يكونــون قــد بلغوا مرحلة النضــج، غيّرت جائحة 

كوفيــد–19 نمــاذج التعليــم التقليدية، وســرّعت النماذج 
الهجينــة فــي التعلــم والتدريــس. وقد أثّر ذلك علــى تصميم 
طــرق التدريــس والطــرق التربوية، وعلى تجــارب المتعلمين، 
وتفاعلهــم، وأثبــت فاعليــة التكنولوجيــات المتمحــورة حول 

المســتخدم فــي مجــال التعليــم.38 )في هذا القســم، نركّز 
علــى التكنولوجيــا الموجّهــة إلــى الطــلاب؛ فيمــا يوفّر بحث آخر 

تفاصيــل خاصــة بالتكنولوجيــا الموجهــة إلــى المعلّمين(39.

نتيجــة لذلــك، ارتفــع الطلــب على هــذه التكنولوجيات حتى 
بعــد أن اســتأنفت غالبيــة المؤسســات التدريس الحضوري. 

وقــد حــدد بحثنــا ثمانــي تكنولوجيات تعلّم تُســهِم حالياً 
فــي إعــادة رســم ملامح الجوانــب المختلفة لتجربــة التعلم. 

وهــي تشــمل عــادة تكنولوجيات تســاعد علــى تعزيز جودة 
التواصــل، وتحديــداً فــي أوقــات التعلم عن بعــد )مثل العمل 
الجماعــي، والتفاعــل داخــل الصفوف الدراســية، والتمارين(، 

والتكنولوجيــات التــي تدعــم التعلــم بحســب الوتيرة التي 
يحددهــا المتعلــم ذاتــه، )مثــل اســتعمال التعلم الآلي وأدوات 

القسم 4.      استعمال التكنولوجيا بطريقة مدروسة وباعتدال
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ثماني تكنولوجيات تعليمية تساعد في حصول التغيير حالياً

العمل الجماعي: 
 ����� ���

 	�� ���
���

��	����

التواصل وبناء المجتمع:
 ����� ��� �������

 ���� ��� �� ������
����� �� �������

رصد التقدم الذي يحرزه 
الطالب:

 �	���� � ����  �� 
 ���� �� �������� �� ���
	���� ���	
��� �����

التفاعل ضمن غرف الصفوف: 
 �	�� ������ ����������

 ��� ������� ������
 �	��� ������� ������
���

��������

التمارين الصفية:
 ���
��� ����� ��
��

 ������� ��¡�����
��	� �������

مساعد مدرس يعمل 
بواسطة التعلم الآلي:

 ����� ¢��	� �� ������
 ������ �� ����£� ���¤

������¥� ¦�	���

تقديم المواد بطريقة 
تكيفية باستعمال الذكاء 

الاصطناعي:
 §��� ¨� �� ©���

 §����� ª�	�« ¬��� � ����
��
��� ��

الواقع المعزز/
الواقع الافتراضي:

 ¨�®��� ��¯��
������

������������� ����

.2022 �¬��®�� �"���
�� ���
��� �� � °�
��� ���  « � �� ����������� ��� ±�®" :� ����

القسم 4.      استعمال التكنولوجيا بطريقة مدروسة وباعتدال

الــذكاء الاصطناعــي فــي مســاعدة المعلمين وفي تدريس 
المــواد التعليميــة(، وتكنولوجيــات ترصــد التقــدم الذي يحرزه 

الطــلاب )الشــكل التوضيحي رقم 9(.40 

رغــم اســتئناف التدريــس الحضوري، ظــل الطلاب يُبدون 
شــهيتهم للتجــارب التفاعليــة والهجينــة، مــا يشــير إلى أن 

نمــاذج التعلــم المتنوعــة وُجِــدت لتبقــى.41 وتؤكّــد على هذه 

“كيف تسهم التكنولوجيا في تحديد شكل التعلّم في التعليم العالي”، ماكنزي، 15 يونيو/حزيران 2022.   40
لورا ديديموس وكلير كيلين، استبيان الآراء الخاصة بالتجارب الرقمية للطلاب لعام 2021/2022: نتائج المسح الخاص بالتعليم العالي في المملكة المتحدة، تحليل بيانات شركة جيسك، سبتمبر/أيلول 2022.  41

جيفري جاي سيلينغو، “كيف بوسع الكليات استقطاب أبناء الجيل زد، وتدريسهم، وخدمتهم”، وقائع التعليم العالي، 2018.  42

الفكــرة أيضــاً الأبحــاث الناشــئة المتعلقــة بالخيــارات المفضلة 
لــدى فئــة الجيــل زد وذهنياتــه: فطــلاب الكليّات اليوم 

يريــدون قــدرة أكبــر علــى الفعل فــي تجربة التعلــم، ويحدوهم 
الطمــوح بــأن يصبحــوا متعلميــن يقــررون مصيرهــم بأيديهم، 

ويتحلّــون بشــجاعة اتخــاذ القــرارات فــي مجموعــة متنوعة من 
المهــام التــي تســاعدهم علــى التعلم واســتنباط المعاني 

المتعلقــة بالحيــاة.42

25
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مواقف الطلاب تجاه التكنولوجيا هي من يرسم ملامح التعلم في التعليم العالي حالياً
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26

يبيّــن اســتبيان شــمل كليّــات في الولايات المتحــدة الأميركية 
أن التكنولوجيــات المخصصــة للتفاعــل داخــل الصفوف، 

مثل الدردشــة الحية، واســتطلاع الآراء، ونقاشــات الغرف 
المنفصلــة اســتعملت على نطاق واســع خــلال الجائحة، 

الأمــر الــذي يعــزز الجهود الرامية إلى توســيع اســتعمال هذه 
التكنولوجيــا بعــد اســتئناف الــدوام الحضوري في المؤسســات 

التعليميــة )الشــكل التوضيحــي رقم 10(.43

في نوفمبر/تشرين الثاني 2021، أجرت ماكنزي استبياناً شمل ما يقرب من 600 شخص من أعضاء الهيئة التدريسية و800 طالب من الكليات والجامعات العامة والخاصة في الولايات المتحدة الأميركية،   43
بما فيها تلك التي تخدّم الأقليات، وذلك على مدار عشرة أيام. ولم تشمل قائمة المشاركين في الاستبيان إلا الطلاب وأعضاء الهيئة التدريسية الذين كانت لديهم تجربة ولو بسيطة في التعامل مع ثماني 

تكنولوجيات محددة تخص التعلم عن بعد أو عن التعلم طريق الإنترنت. بلغت نسبة الإناث في العيّنة %63، بينما بلغت نسبة الذكور فيها %35، بينما كان %2 منهم من أصحاب الهويات الجندرية الأخرى؛ 
وكان %69 منهم من ذوي البشرة البيضاء، و%18 من الأميركيين من أصل أفريقي، و%8 من الآسيويين، و%4 من الأعراق الأخرى، وهم مثّلوا جميع المناطق الأميركية. تضمن الاستبيان سؤالًا عن تجارب 

 المشاركين مع التكنولوجيا قبل كوفيد–19؛ وتجاربهم مع التكنولوجيا في الصفوف الدراسية منذ بداية الجائحة؛ ورغبتهم في الحصول على تجارب تعلّم مستقبلية معتمدة على التكنولوجيا. 
راجعوا “كيف تسهم التكنولوجيا في تحديد شكل التعلّم في التعليم العالي”، 15 يونيو/حزيران 2022.

بمــا أن هــذا التحــول سيســتمر ولــن تخــف وتيرتــه على 
الأغلــب، فــإن المؤسســات الموجــودة على طــول الطيف 

الممتــد بيــن ريــاض الأطفــال والصــف الثاني عشــر وحتى 
التعليــم العالــي بــدأت تنظــر فــي اتخــاذ قرارات اســتراتيجية 
بخصــوص المزيــج الــذي تريــد تبنّيــه مــن التعليــم الحضوري 

والتعليــم عــن بعــد، واســتثماراتها فــي الــذكاء الاصطناعي 
وغيــره مــن التكنولوجيــات القــادرة علــى دعــم المحصلات 

التعليميــة للطــلاب. ونظــراً للاختلافــات الموجــودة بين 
الأنظمــة المدرســية، وبيــن صفــوف المتعلمين، وفي قدرات 



الجهــات التعليميــة، فــإن الخطــوة الأولى الهامــة تتمثل 
فــي فهــم الطريقــة التي يمكــن تطبيــق التكنولوجيا بها 

بفاعليــة فــي ضــوء الســياقات والاحتياجــات المحلية المحددة. 
وتنطبــق هــذه الحالــة تحديداً على منطقة الشــرق الأوســط 

وشــمال أفريقيــا، حيث يوجد طيف واســع فــي الجاهزية 
والبنيــة التحتيــة لمؤسســات التعليــم العالي.44

التعلــم الهجين والــذكاء الاصطناعي قادران على 
دعــم تجربة المتعلمين ومحصلاتهم الدراســية

كان التحــرك باتجــاه إعــادة ابتــكار تجــارب التعلم عن طريق 
الإنترنت في صالح المؤسســات الســبّاقة إلى اســتعمال 
أســلوب التعلــم الهجيــن والاســتثمار في البنيــة التحتية، 

وإلــى دعــم تبنّــي الطــلاب والمعلمين لهذا النوع مــن التعلم 
والإلمام به.

فــي المؤسســات التعليميــة للمرحلــة الممتــدة بين رياض 
الأطفــال والصــف الثاني عشــر، يمثل التدريــس الهجين 
أو المحــدد بحســب الاحتياجــات الشــخصية فرصة هائلة 

للمتعلميــن. فهــو قــادر على مســاعدة المدارس على تحســين 
عمليــة تخصيــص مواردهــا، وتحقيــق محصــلات تعليمية أكبر 

لصالــح طلابهــا، والتقليــل مــن حالة عدم المســاواة. فقد 
أظهــرت دراســة أجرتهــا فــي العامين 2014 و2015 كل من 
مؤسســة بيــل وملينــدا غيتس ومؤسســة راند أن الطلاب 
الملتحقيــن بالمــدارس العامــة التــي تطبّق نمــوذج التعلم 
الهجيــن يحسّــنون أداءهــم في تقييمــات مقياس التقدم 

الأكاديمــي المحــرز بمتوســط يبلغ 11نقطــة مئوية في 
الحســاب، و8 نقــاط مئويــة فــي القراءة على مــدار فترة تمتد 

إلــى عاميــن، مقارنــة بمجموعــة مشــابهة من الأقران.45 ويصح 
هــذا الأمــر تحديــداً في حالــة المتعلميــن الناضجين نظراً إلى 

أن فتــرات انتبــاه الأطفــال الصغــار أقصر زمنــاً، وحاجتهم الأكبر 
إلــى الإرشــاد والتوجيــه، والتفاعل الاجتماعي، وفــرص التعلم 
الحســي، وهــي أمــور ليــس بمقدور التعليــم الهجين حتى الآن 

تلبيتهــا علــى نحوٍ كافٍ.

بدران وآخرون، التحدّيات الأساسية التي تواجه التعليم العالي في العالم العربي: ضمان الجودة والصلة، اليونسكو، 2019؛ شانتايانان ديفاراجان، “مفارقة التعليم العالي في الشرق الأوسط وشمال أفريقيا”،   44
مدوّنة معهد بروكينغز، 2016.

“التقدم المبكر: التقرير المرحلي حول التعلم المحدد بحسب الاحتياجات الشخصية”، مؤسسة بيل ومليندا غيتس ومؤسسة راند، نوفمبر/تشرين الثاني 2015.  45
نادين دياز إنفانتي، ومايكل لازار، وسامفيتا رام، وأوستن راي، “الطلب على التعليم عن طريق الإنترنت يتنامى. فهل الجهات المعنية بتقديم هذه الخدمات جاهزة؟” ماكنزي، 20 يوليو/تموز 2022.  46

تبــرز نمــاذج التعلّــم الهجيــن والمبتكر في مؤسســات التعليم 
العالــي خصوصــاً، حيــث يتزايــد تركيز الطلاب علــى العائد على 

الاســتثمار وعلــى الروابــط الواضحــة بين المهارات المكتســبة 
عبــر البرامــج التــي تقــود إلى الحصول على شــهادات وتلك 

التــي لا تقــود إلــى الحصول على شــهادات والفــرص المهنية. 
إضافــة إلــى مــا ســبق، ثمّــة تزايد في الطلب علــى معايير أرفع 
لجــودة التعلــم عــن طريــق الإنترنت والخبرة المكتســبة منه.46

تُعتبــرُ البيانــات الجيــدة عنصراً أساســياً في تحديــد الكيفية 
التــي تســتطيع بهــا أنظمــة التعليم، والحكومات، والشــركات 

تطويــر المهــارات التــي تتطلبها ســوق العمــل. لكن ثمة 
صعوبــة فــي العثــور على هكــذا بيانات وهي غير مســتعملة 

علــى نطــاق واســع بعــد لتحســين المحصــلات التعليمية. بيد أن 
عــدداً متناميــاً مــن مؤسســات التعليم العالي بدأت تســتعمل 

البيانــات وعمليــات تحليــل البيانــات كجــزء لا يتجزأ من 
عملياتهــا. وســواء كان الهــدف هــو تحديد مســببات التجارب 
المؤلمــة التــي يعانــي منهــا الطلاب ويحتاجون إلــى التغلب 

عليهــا، أو تخصيــص المــوارد بكفــاءة، أو تحســين التنوع، 
أو إضفــاء الطابــع الشــخصي على تجــارب الطالب وعضو 

الهيئــة التدريســية، فقــد بدأت المؤسســات تجني المكاســب 
والمنافــع مــن الحلول المدعومــة بالبيانات.

يســتعمل الــرواد فــي مجــال التعليم العالــي عبر الإنترنت 
الــذكاء الاصطناعــي لتوفيــر تجربــة تعلّم تتســم بالقدرة 

العاليــة علــى التكيــف، وتلبيــة الاحتياجــات الفردية للطلاب، 
وتقديــم آراء تقييميــة ودعــم آنييــن )الرجاء الاطلاع على 

الفقــرة الجانبيــة التــي تحمل عنوان “دراســة حالة: كيف بوســع 
الجامعــة التــي تــدرّس عــن طريق الإنترنت اســتعمال الذكاء 

الاصطناعــي لزيــادة نســب الاحتفاظ بالطلاب أثنــاء الجائحة”(.

القسم 4.      استعمال التكنولوجيا بطريقة مدروسة وباعتدال

كان التحــرك باتجــاه إعادة ابتكار تجارب التعلــم عن طريق الإنترنت 
في صالح المؤسســات الســبّاقة إلى اســتعمال أسلوب التعلم 

الهجيــن والاســتثمار في البنية التحتية، وإلــى دعم تبنّي الطلاب 
والمعلميــن لهذا النوع مــن التعلم والإلمام به.
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دراسة حالة

كيف بوسع الجامعة التي تدرّس 
عن طريق الإنترنت استعمال 

الذكاء الاصطناعي لزيادة نسب 
الاحتفاظ بالطلاب أثناء الجائحة

أثنــاء الجائحــة، كانــت إحــدى الجامعات التــي تدرّس عن طريق 
الإنترنــت تواجــه تراجعــاً حاداً في نســب الاحتفاظ بالطلاب. 
وقــد استكشــفت هــذه الجامعــة عدة خيــارات للتعامل مع 

المشــكلة، لكــن النتائــج جــاءت بعكس التوقعــات. فلجأت إلى 
مقاربــة تعتمــد علــى التحليــل المتقــدم للبيانــات الضخمة من 

أجــل تخفيــض معدلات لاســتنزاف في الطلاب.1

كان الهــدف هــو بنــاء نمــوذج للتعلم الآلي يســمح للجامعة 
باكتشــاف الطــلاب المعرضيــن لخطر التســرّب فــي وقت مبكر. 
ولكي تُنجز هذه المهمة، درســت ما يوازي عشــر ســنوات من 

بياناتهــا التاريخيــة لكــي تفهم الســمات الخاصــة التي كانت 
تميّــز الطــلاب الذيــن يُرجّــح أن يواصلوا تعليمهــم – وبالتالي 

يتخرجــوا – عــن الطــلاب الذين انســحبوا. وبعــد أن تثبتت 
المؤسســة من ســلامة ذلك النموذج الأولي عدة مرات، 

طبّقتــه علــى الدفعــة الحالية من الطلاب. 

أفضــى هــذا النمــوذج إلى خمســة أنماط من الطلاب 
المعرّضيــن للخطــر، بمــا فــي ذلك ثلاثة أنماط كانــت مخالفة 
للحــدس والحكمــة التقليديــة بخصــوص الصفــات النموذجية 
للطــلاب المعرضيــن للخطــر، حيــث مثّل الطــلاب المندرجون 
ضمــن هــذه الأنمــاط الثلاثة قرابة %70 مــن الطلاب الذين 
كانــوا علــى الأرجــح سينســحبون من الجامعــة. حدد النموذج 
مــا لا يقــل عــن ضعفــي عدد الطلاب المعرضيــن لخطر ترك 

الجامعــة مقارنــة بالنمــاذج التــي تســتند إلى قواعــد خطية، ما 
ســمح للجامعــة بالاســتثمار بطريقــة اســتراتيجية في مبادرات 
علــى المدييــن القصيــر والطويــل كان يُفتــرض بها على الأرجح 

أن تؤدي إلى تحســين في نســب اســتبقاء الطلاب.

كلاوديا براسكا، ونيخيل كايثوال، وتشاراغ كريشنان، وموناتريس لام، وجوناثان لو، وفارون ماريا،   1
 “استعمال التعلم الآلي لتحسين إمكانية نجاح الطلاب في التعليم العالي”، ماكنزي، 7 أبريل/

نيسان 2022.
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زيادة نســب تبنّــي التكنولوجيا هي الخطوة الأولى 
فقط باتجاه جني المكاســب مــن التكنولوجيا

رغــم كل الوقــت، والعمليــات، والتغييــرات المطلوبة لإحداث 
تحــوّل حقيقــي فــي تجربــة التعليــم الهجين، إلا أن الطلاب 

وأعضــاء الهيئــة التدريســية مــا يزالون يشــعرون بالإثارة تجاه 
محصــلات التعلــم والتفاعــل علــى حد ســواء. ومع ذلك، ورغم 

أن مســتويات الإثــارة والاســتخدام وصلت إلــى درجات عالية 
جــداً أثنــاء جائحــة كوفيــد–19، إلا أن عمليــة التبنّي ما تزال 

بطيئــة بســبب مجموعــة من المســائل بمــا في ذلك الوعي، 
والإنصاف، وســهولة التبنّي.

وتحظــى مســألتا الوصــول والإنصــاف بأهمية خاصة في 
منطقة الشــرق الأوســط وشــمال أفريقيا التي واجهت 

تحديــات تتعلــق بالقــدرات والاتصال بشــبكة الإنترنت. ففي 
مصــر، توصّلت دراســة شــملت موظفــي جامعة الزقازيق 

إلــى أن أهــم أربعــة عوائــق تقف في طريــق التعلم عن طريق 
الإنترنــت خــلال الجائحــة كانــت عدم كفاية الاتصــال بالإنترنت 

أو عــدم اســتقراره، وعــدم كفاية مختبــرات الكمبيوتر، 
والنقــص فــي الكمبيوتــرات المكتبيــة أو الكمبيوترات 

المحمولــة، والمشــاكل التقنية.47

“إعادة تخيّل التعليم العالي بحلّة جديدة في منطقة الشرق الأوسط وشمال أفريقيا وباكستان”، ماكنزي، 13 مايو/أيار 2022.  47

ويمكــن للاســتثمارات فــي كل مــن التكنولوجيــات الرقميــة 
والدعــم التقنــي وتدريــب أعضــاء الهيئة التدريســية 

والموظفيــن أن تســاعد فــي المحافظــة علــى ارتفاع نســب 
تبنّــي هــذه التكنولوجيــات. ويُظهِــرُ اســتبيان أجــري حديثاً 
وشــمل مؤسســات التعليــم العالــي أن الحمــاس وحده 
لا يكفــي لســد الفجــوات فــي مجال الإلمــام بالمهارات 

الرقميــة وتســريع وتيــرة التبنّــي البطــيء. ويُعتبرُ الاســتثمار 
فــي القــدرات والتوعيــة عامــلًا أساســياً يمكن أن يدعم 

المدرســين الأقــل براعــة فــي اســتعمال التكنولوجيا )الشــكل 
التوضيحــي رقم 11(.

إضافة إلى ما ســبق، ورغم ســعي المؤسســات إلى زيادة 
معــدلات التبنّــي، إلا أنهــا حريصــة على إعــادة التكنولوجيا إلى 
غايتهــا الأساســية المتمثلــة في تحســين المحصلات بالنســبة 

للمتعلميــن، ودعــم عمليــة اكتســاب مهارات المســتقبل، 
وتمكيــن المؤسســات مــن الوصول بتجربــة الطلاب، وطريقة 

التدريس المناســبة، والاســتدامة إلى مســتويات مثالية.

القسم 4.      استعمال التكنولوجيا بطريقة مدروسة وباعتدال
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القسم 5

تعليم الطفولة 
المبكرة: الأيام 

الأولى الأهم في 
حياة الإنسان

30



فــي الأقســام الأربعــة الأولى من هذا التقريــر، ركّزنا على 
القضايــا العامــة التــي تؤثــر على التعلم وكســب العيش. 

أمــا فــي الأقســام الأربعة الأخيرة، فإننا نســلّط الضوء 
علــى لحظــات مختلفــة في رحلــة التعلم، بادئيــن بتعليم 

الطفولــة المبكــرة. فمــع تطلّــع صنّاع السياســات إلى تعديل 
اســتراتيجياتهم التعليميــة لتتناســب مــع عالــم العمل الآخذ 

بالتحــول والتطــور، مــن الضــروري جداً بمــكان فهم الدور الذي 
يؤديــه تعليــم الطفولــة المبكــرة، حيث يُعــدّ عنصراً جوهرياً 

يســاعد علــى توفيــر مســار تعليمــي متكامــل يمتد بين روضة 
الأطفــال والصــف الثاني عشــر، وإعطــاء الأولوية لبرامج 
تعليــم الطفولــة المبكــرة المســندة بالبراهيــن لأن ذلك 

ســيضمن بدء الرحلة المســتمرة لتزويد الإنســان بالمهارات 
فــي وقــت مبكــر علــى أن تتواصل هذه الرحلــة طوال مرحلة 

التعليم الرســمي.

يســهم تعليــم الطفولــة المبكــرة في تجهيــز الأطفال لدخول 
المدرســة مــن خلال مســاعدتهم على بنــاء مهارات هامة، 

مثــل المهــارات الاجتماعيــة – العاطفيــة، والمعرفيــة، واللغة 
والإلمــام بالقــراءة والكتابــة، والتنميــة البدنية. وإضافة إلى 

ذلــك، يســهم تمويــل تعليــم الطفولة المبكرة فــي تحقيق 
عوائــد أعلــى علــى الاســتثمار مقارنة بالاســتثمار في المراحل 

الأخــرى؛ فهــذه هــي المرحلــة التي تعتبرُ الأنســب لمعالجة 
مســألة الشــمول. وقد أثبتت إحدى الدراســات الأكاديمية 

المؤثــرة أن كل دولار يُســتثمر فــي تعليــم عالــي الجودة خلال 
مرحلــة الطفولــة المبكــرة يُنتــج عوائد على الاســتثمار تتراوح 

بين %7 و%10 ســنوياً.48

كمــا أن فرصــة الشــمول والدمــج هائلة أيضــاً. فالعديد من 
الأطفــال لا تتــاح لهــم الفرصــة للحصول على تعليــم الطفولة 

المبكــرة لأن هــذه المرحلــة تعتبــر مكلفــة أكثر نســبياً وتمثّل ما 
يتــراوح بيــن %15 من متوســط دخل الأســر فــي دول منظمة 

التعــاون الاقتصــادي والتنميــة49. ومــع ذلك، فقد أثبــت تعليم 
الطفولــة المبكــرة أثــره الاجتماعي الاقتصــادي الكبير: 

جيمس هيكمان وآخرون، “معدّل العوائد في برنامج هاي سكوب بيري لمرحلة ما قبل التعليم المدرسي”، مجلة الاقتصاديات العامة، 2010، المجلد 94، العددان 1 و2؛ خورخي لويس غارسيا وآخرون، “التحديد   48
الكمي لمنافع دورة حياة برنامج نموذجي للطفولة المبكرة”، ورقة عمل من المكتب الوطني للبحوث الاقتصادية برقم 23479، 2017.

“بي إف 3.4 دعم رعاية الطفولة”، قاعدة بيانات الأسر في منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية، منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية، أبريل/نيسان 2022.  49
كلايف آر بيلفيلد وآخرون، “برنامج هاي سكوب بيري لمرحلة ما قبل التعليم المدرسي: تحليل التكاليف والمنافع باستعمال البيانات المأخوذة من برنامج متابعة بعمر الأربعين”، مجلة الموارد البشرية، شتاء   50

2006، المجلد 41، العدد 1. 
منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية؛ وزارة الشؤون الاجتماعية في دولة الإمارات العربية المتحدة؛ أسماء الزهراني، ودعاء دشاش، ورابعة القاسم، ودعاء دشاش، “تعليم الطفولة المبكرة في المملكة   51
العربية السعودية: تقرير”، المجلة العالمية للتعليم، 2016، المجلد 6، العدد 5؛ “نظام القسائم الخاص بالتعليم ما قبل المدرسي” في التقرير رقم 60، مديرية التدقيق في هونغ كونغ، أبريل/نيسان 2013.

“الطفولة المبكرة وتمويل التعليم المدرسي”، المفوضية الأوروبية، آخر تحديث في 16 يونيو/حزيران 2022.   52
“برامج الدعم لمشغلي مراكز تعليم الطفولة المبكرة”، وكالة تطوير الطفولة المبكرة، سنغافورة، كان الدخول إليه في 23 يناير/كانون الثاني، 2023؛ “تمويل توسيع برامج التعليم الشامل لمرحلة ما قبل   53

رياض الأطفال”، دائرة التربية في ولاية نيويورك، كان الدخول إليه في 23 يناير/كانون الثاني، 2023.
تعليم الطفولة المبكرة في منطقة الشرق الأوسط وشمال أفريقيا، البنك الدولي، 2010.   54

فالطــلاب الملتحقــون ببرنامــج لتعليــم الطفولــة المبكرة 
يقدّمــون أداء أفضــل فــي المجتمع، واحتمــال احتكاكهم 

 بســلطات إنفــاذ القانــون أقل، على ســبيل المثال.50

نظــراً للأهميــة القصــوى لتعليــم الطفولة المبكرة، بوســع 
الحكومــات إجــراء دراســة متأنية لتصميــم أنظمة ناجحة 

لتعليــم الطفولــة المبكــرة مــن خــلال التركيز علــى ثلاثة أبعاد 
هــي: الوصول، والجودة، وإشــراك الوالدين.

التمويل العام ووعي أولياء الأمور شــرطان أساســيان 
مســبقان لزيادة مســتوى الالتحاق بتعليم الطفولة 

المبكرة

يرتبــط معــدل الالتحــاق بتعليــم الطفولــة المبكــرة ارتباطاً 
وثيقــاً بالتمويــل العــام: فالــدول التي تضم أعلى نســب 

للالتحــاق بتعليــم الطفولــة المبكــرة بيــن صفوف الأطفال 
البالــغ عمرهــم ثــلاث ســنوات هي أيضاً الدول التــي تخصص 

أعلــى النســب المئويــة للتمويــل العــام لتعليــم الطفولة 
المبكــرة )الشــكل التوضيحــي رقــم 12(.51 وتتمتع دول 

أوروبــا الشــمالية عمومــاً بمســتويات عالية مــن الالتحاق 
والتمويــل. ففــي فنلنــدا، علــى ســبيل المثال، يُعــد تعليم 

ورعايــة الطفولــة المبكــرة حقاً أساســياً، وهنــاك عام إلزامي 
مــن الالتحــاق بتعليــم الطفولــة المبكرة يشــمل جميع 

الأطفــال. كمــا أن تعليــم الطفولــة المبكــرة مدعــوم مالياً 
بالنســبة لجميــع الأســر.52 وثمــة دول أخــرى تعتزم الســير في 
هــذا الاتجــاه عبــر إنشــاء برامــج تمويل واســعة النطاق، مثل 

برنامــج الدعــم المالــي لمشــغلي مراكز تعليــم الطفولة 
المبكــرة فــي ســنغافورة، والبرنامــج الشــامل لمرحلــة ما قبل 

روضــة الأطفال في ولايــة نيويورك.53 

وفــي منطقة الشــرق الأوســط وشــمال أفريقيــا، تبلغ 
نســبة الأطفــال الملتحقيــن بتعليــم الطفولــة المبكــرة أقــل 
مــن %54.5 والفرصــة كبيــرة؛ ففــي اختبــارات برنامــج تقييم 
الطــلاب الدولييــن )بيــزا( الــذي يخضــع له الطــلاب بعد عقد 
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مــن الزمــن، ينال طلاب منطقة الشــرق الأوســط وشــمال 
أفريقيــا ممــن حصلــوا علــى بعــض تعليــم الطفولــة المبكرة 

27 نقطــة أكثــر مقارنــة بالطــلاب الذيــن لــم يحصلوا على 
تعليــم الطفولــة المبكــرة.55 ولتوضيــح المســألة، فــإن 40 
نقطــة فــي الاختبــار تكافــئ المعرفــة المكتســبة خلال عام 

مــن الالتحاق بالمدرســة.56

تعتمــد المحصــلات ذات الجــودة العالية على وضع أطر 
لمعاييــر التعلم ودعم الأســاليب التربوية المبتكرة

بوســع الحكومــات وضــع معاييــر لمحصلات تعليــم الطفولة 
المبكــرة، وتعريــف المحصــلات المرغوبــة فيمــا يخص 

مهــارات المســتقبل. ومــن خــلال تشــديد الحكومات على 
بنــاء المهــارات ضمــن مناهــج تعليم الطفولــة المبكرة، 

“محفزات أداء الطلاب: استنتاجات من الشرق الأوسط وشمال أفريقيا”، ماكنزي، أكتوبر/تشرين الأول 2017.   55
المصدر السابق.  56

ســيكون بمقدورهــا تزويــد الطلاب بأســاس صلــب لرحلتهم 
التعليميــة، وبوســعها المســاعدة فــي التخفيــف من حالات 

عدم المســاواة.

تحظــى المعاييــر بأهميــة خاصــة في مجال تعليــم الطفولة 
المبكــرة بســبب الطبيعــة المشــتتة للجهــات المعنيــة بتقديم 

هــذه الخدمــات، والمقاربــات المتنوعــة المســتعملة في هذه 
المرحلــة مقارنــة مــع ما يجــري في مراحل التعليــم الممتدة 

مــن روضــة الأطفال وحتى الصف الثاني عشــر.

تشــير البراهيــن المســتمدة مــن عقود مــن أبحاث علوم 
الأعصــاب إلــى أهميــة التعلــم من خــلال اللعب. وقد اتضح 

أن هــذه المنهجيــة بالتحديــد تتســم بالفاعليــة الشــديدة عندما 
يتعلــق الأمــر بتطويــر مهارات المســتقبل التــي تتصف بأنها 
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مترابطــة وشــاملة لمناحــي الحيــاة المختلفــة.57 فاللعب هو 
أداة قويــة يمكــن أن تســاعد الأطفال علــى بناء مهارات 

فكريــة أعلــى، ومهــارات اجتماعيــة وعاطفية قوية. وعلاوة 
علــى ذلــك، يســاعد اللعبُ الأطفــالَ على أن يصبحــوا متعلّمين 

متفاعليــن يتعلمــون مــدى الحياة، ويواصلون اكتســاب 
مهــارات المســتقبل وصقلهــا فــي فترات ما بعــد الطفولة.

مشــاركة الوالدين كعنصر ممكّن يســهم في تحســين 
جــودة التعليم وإمكانيــة الحصول عليه

يمثّــل تفاعــل أوليــاء أمــور الأطفال أحد الأبعاد الأساســية لأي 
اســتراتيجية تخــص تعليــم الطفولــة المبكرة. وكلما 

كاثي هيرش - باسيك وآخرون، التعلم من خلال اللعب: مراجعة للبراهين، مؤسسة ليغو، 2017.  57
بيزا، دعونا نقرأ لهم قصة! دور الأهل في التعليم، باريس، فرنسا، دار منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية للنشر، 2012.  58

كان الوالــدان أكثــر وعيــاً بمنافــع تعليم الطفولــة والمبكرة 
وتوفّــره، فإنهــم ســيكونون أميل إلى إرســال أطفالهم 
للالتحــاق بهــذا التعليــم. كما يشــير الكثير مــن البراهين 

المتناميــة أيضــاً إلــى أهميــة دور أولياء الأمور في مســاعدة 
أطفالهــم علــى تحقيــق محصــلات تعليمية أعلى. فبحســب 

بحــث لمنظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنميــة، يحقق الأطفال 
الذيــن يقــرأ لهــم أهلهــم قصصاً في ســنواتهم المبكرة 

محصــلات أفضــل فــي مجال القراءة عندما يبلغون ســن 
الخامســة عشــرة. ويمكــن أن يصــل حجم هــذه الفجوة إلى 63 

نقطة، أي ما يعادل ســنة ونصف ســنة إضافيين من الدراســة 
في المدرســة فــي بعض الحالات.58
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قــد يكــون هــذا الوقــت هو الفترة الأصعــب والأكثر إثارة 
للتواجــد فــي التعليــم الممتــد من روضــة الأطفال وحتى 

الصــف الثانــي عشــر. فالمدارس والجهــات التعليميــة مطلوب 
منهــا أن تــؤدي واجبــاً ثلاثيــاً، فهــي أولًا يجــب أن تبني مهارات 

الطــلاب الأساســية في مجــال الإلمام بالقــراءة والكتابة 
والحســاب، وأن توفّــر لهــم أساســاً معرفياً، ويجــب عليها 

ثانيــاً أن تحضّــر الطــلاب وتهيئهــم لمواجهــة مســتقبل يتصف 
بعــدم اليقيــن وســيتطلب مهــارات وكفــاءات جديدة، إضافة 
إلــى القــدرة علــى التكيــف مع مــكان عمل يتّســم بتغيّر دائم؛ 

كمــا يتوجــب عليهــا ثالثــاً تحقيــق الأهداف الأوســع للتعليم 
مثــل غــرس قيــم المواطنة وبناء الشــخصية. وفــي جميع 

أنحــاء العالــم، بــات صنّاع السياســات، والجهــات التعليمية، 
والخبــراء يعبّــرون عــن آراء واضحــة بخصوص الأشــياء التي 

تحتــاج المدرســة إلــى تعليمهــا. وثمــة تركيز علــى أمرين هما: 
إدراج مهــارات المســتقبل فــي المناهــج والعثــور على طرائق 
تدريــس جديــدة لمســاعدة الطــلاب على أن يصبحوا أشــخاصاً 

قادريــن علــى ممارســة التعلــم مدى الحيــاة ومواطنين 
عالميين مســؤولين.

فكيــف بوســع الحكومــات تأدية هذه الرســالة بفاعلية؟ يشــير 
بحثنــا إلــى أن بوســعهم تبنّــي مقاربات تركّــز على الأنظمة، 

والمعلميــن، والطلاب.

الأنظمة: تبنّي نظرة شــاملة

يجــب علــى أنظمــة التعليــم أن تتجاوز مجــرد تزويد الطلاب 
بالمهــارات الأساســية فــي مجال القراءة والكتابة والحســاب، 

وأن تشــمل بعــض الكفــاءات والمهارات الأساســية الخاصة 
بأســاليب التدريــس فــي الصفــوف التعليميــة. وتمكّن هذه 

الكفــاءات الأساســية المتعلميــن من الاســتفادة من كامل 
طاقاتهــم الكامنــة لكــي يصبحــوا عمّالًا منتجيــن، ومواطنين 

متفاعليــن مــع أوطانهــم، وأعضــاء نافعين فــي المجتمع. 
وتســلّط منظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنمية، على 

ســبيل المثــال، الضــوء علــى ثلاث مجموعــات من الكفاءات 
الأساســية هي: الأســس الفكرية، التي تشــمل الإلمام 

بالقــراءة والكتابــة والحســاب، والتــي تعتمــد عليها مهارات 
الإلمــام الرقمــي والإلمــام بالبيانات؛ والأســس الصحية، بما 
فــي ذلــك الصحتين البدنية والنفســية، والعافية؛ والأســس 

الاجتماعيــة والعاطفيــة، بمــا فــي ذلك الآداب والأخلاق.59

الولادة الجديدة لقطاع التعليم، 2013.  59
مستقبل التعليم والمهارات في منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية 2030: بوصلة التعلم 2030 في منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية، 2019.   60

ستيفن هول، وديرك شماوتزر، وصفيّة اتميري، ورومان تشوب، “إعادة تخيّل التعليم بحلّة جديدة في منطقة الشرق الأوسط وشمال أفريقيا وباكستان”، ماكنزي، يوليو/تمّوز 2022.  61
راجعوا على سبيل المثال، بروشانت لويالكا وآخرون، “هل ينجح تدريب المعلمين فعلياً؟ براهين من تقييم معشّى واسع النطاق لبرنامج وطني لتدريب المعلمين”. المجلة الاقتصادية الأميركية: الاقتصاد   62

التطبيقي، 2019، المجلد 11، العدد 3؛ “الوهم: مواجهة الحقيقة المرة بخصوص سعينا إلى تطوير المعلمين”، مشروع المعلم الجديد، 2015.
“كيف يمكن تحسين المحصلات التعليمية للطلاب: استنتاجات جديدة من تحليل البيانات”، 22 سبتمبر/أيلول 2017.   63

لذلــك فــإن صياغــة إطار مشــترك للكفاءات هو خطوة 
حاســمة لضمــان توجيــه النظــام نحــو المهارات طوال فترة 
التعليــم الممتــد مــن روضــة الأطفال وحتــى الصف الثاني 

عشــر. أحــد الأمثلــة علــى ذلك هو “بوصلــة التعلم 2030 في 
منظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنميــة”، وهو إطار دائم 

التطــور يحــدد أنمــاط الكفــاءات التي ســيحتاج الطلاب إليها 
لينجحــوا فــي عــام 2030، وتحقيــق الهــدف المتمثل في 

ضمــان العافيتيــن الفرديــة والجماعية.60 

ليــس تعليــم المهــارات بالمهمــة الســهلة. فالأنظمة يجب أن 
تُجــري بحوثــاً معمّقــة تتنــاول طبيعة المهــارات وتطورها، مع 

الاعتــراف فــي الوقــت ذاتــه بتعقيد عملية تعريــف المناهج 
الجديــدة المســتندة إلــى المهــارات. ويُعتبرُ إدراج مهارات 

المســتقبل ضمــن التعلــم التجريبــي طريقــة فاعلة لإدخالها 
ضمــن المناهــج الحاليــة. وبعــد أن تحــدد الحكومات مهارات 
المســتقبل التــي يحتاجهــا الطلاب، بوســعها أن تســاعد في 

نجــاح البرامــج عبــر اتخاذ إجــراءات تكفل تنفيــذ التغييرات 
وتلقّــي المعلميــن للتدريــب الكافي.

المعلمــون: التطوير والتدريــب المهنيين

تعليــم المهــارات مهــم، لكــن ثمة نقصاً فــي البراهين 
المتعلقــة بالأســاليب التربويــة الناجعــة المطلوبــة لتحقيق 

هــذا الهــدف، ويحتــاج هذا الموضوع إلــى بحوث إضافية 
نظــراً للــدور الحاســم للمعلميــن في عمليــة التعلّم. ويمكن 

لقــدرات المتعلميــن أن تعتمــد علــى جــودة المعلمين. فنحن 
نعلــم أن المعلميــن ذوي الأداء الرفيــع قــادرون على تحســين 
أداء الطــلاب بواقــع 53 نقطــة مئويــة في المتوســط مقارنة 

بطــلاب مشــابهين يدرســون عنــد معلّميــن ذوي أداء ضعيف.61 
غيــر أن الأبحــاث كانــت قــد أظهــرت أن تطوير المعلميــن مهنياً 
غالبــاً مــا يفتقــر إلــى الفاعليــة، ما لم يكن مدرجــاً ضمن أدائهم 

لوظيفتهــم، ومنســجماً مــع المناهج الدراســية، وجزءاً من 
ثقافــة التعلــم المتواصل.62 

الطــلاب: الذهنيــات مهمة )لا بل هي الأهم(

أظهــرت الأبحــاث أن الذهنيــات الموجــودة لدى الطلاب 
)مثــل الدافعيــة والإيمــان بالقــدرات الذاتيــة(، تترك أثراً أكبر 
علــى محصــلات التعلــم مقارنــة بأي عامل آخــر، بما في ذلك 

الخلفيــة الاجتماعيــة الاقتصاديــة.63 ففــي الحقيقــة، تعتبرُ 
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ذهنيــات الطــلاب أقــدر بواقــع الضعفين علــى التنبؤ بعلامات 
الطــلاب فــي برنامــج تقييــم الطلاب الدولييــن )بيزا( مقارنة 
ببيئتهــم المنزليــة أو ســماتهم الديموغرافيــة. وفي الشــرق 

الأوســط، تبــدو قــدرة الذهنيــات على التنبؤ أعلــى بكثير 
مقارنــة بمــا هــو عليــه الحال في معظــم المناطق الأخرى 
)الشــكل التوضيحــي رقــم 13(. غيــر أن البراهيــن المتعلقة 

بمــدى قــدرة الأنظمــة المدرســية على التأثير فــي الذهنيات 
مــا تــزال فــي مراحلهــا الأولية، مع وجود أمثلــة قليلة فقط 
لأنظمــة واســعة النطــاق. وبمقدور الحكومات الاســتثمار 
فــي البحــوث لتحديــد عوامــل الدعم والحلول التي تســاعد 

فــي تدريــب المعلميــن، وإعادة تصميم الأســاليب التربوية 
وأدوات التقييــم بعــد ظهــور براهين جديدة. 
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القسم 7

التعليم العالي: 
انطلاقة استراتيجية 

جديدة تركّز على 
المهارات



38

تُعتبــرُ مؤسســات التعليــم العالــي ركيــزة أساســية لا تتجزأ من 
عمليــة تهيئــة الأفــراد لمســتقبل العمل. ورغــم أن الحوار الدائر 

بشــأن جاهزيــة القــوى العاملــة قد تطوّر مــن التركيز على 
اكتســاب المهــارات بطريقــة ســاكنة إلى التركيز علــى التعلم 
المتواصــل، إلا أن الأفــراد وأصحــاب العمــل، لا يزالون ودون 

أدنى شــك، يقدّرون الشــهادات، فيما تُعتبرُ مؤسســات 
التعليــم العالــي، وعلــى نطاق واســع، الطريــق الأكثر ضماناً 

لحيــاة أفضــل. فالأجــور التــي يحصل عليها حملة شــهادة 
البكالوريــوس فــي مســيراتهم المهنيــة أعلى بمقــدار الضعفين 
مقارنــة بأجــور الأفــراد الحاصليــن على شــهادة التعليم الثانوي 

فقــط.64 ومــن المتوقــع أن تنمو ســوق التعليــم العالي في 
جميــع أنحــاء العالــم بنســبة %10.3 بين 2022 و65.2028 

ونظــراً لأهميــة دور مؤسســات التعليــم العالي في سلســلة 
القيمــة فــي قطــاع التعليــم، كيف يجب علــى الكليات 

والجامعــات والمعاهــد التقنيــة أن تواكــب متطلبــات العصر؟

تعانــي مجموعــة كبيــرة من مؤسســات التعليــم العالي في 
المحافظــة علــى اســتدامة برامجهــا الحاليــة، وتحديداً في 

ســياق ســوق عمل جديدة شــديدة الاعتماد على الجوانب 
الرقمية. وفي الشــرق الأوســط، الذي ســجّل انكماشــاً 

اقتصاديــاً فــي 2020، مــن المتوقــع أن يكــون هناك نقص في 
الأمــوال العامــة والخاصــة المخصصــة لقطــاع التعليم العالي 
فــي المســتقبل المنظــور. فعلى ســبيل المثــال، خفّضت أربع 

مــن دول مجلــس التعــاون الخليجي الســت الإنفــاق الحكومي 
علــى التعليــم بيــن 2018 و2020، وكان الاســتثناءان الوحيدان 

همــا الكويت وقطر.66 

ونظــراً للتحديــات التــي تعصــف بســوق العمل، إضافة إلى 
المصاعــب الماليــة المســتمرة منــذ بداية الجائحة وبســببها، 

نســتعرض فيمــا يلــي أربعــة مواضيــع يجب أن تأخذها 
مؤسســات التعليــم العالــي بحســبانها في مســعاها إلى 

المحافظــة علــى وجودهــا ودورها في عالــم الغد: التحول 
باتجــاه مقاربــة تركّــز علــى المهارات أولًا، وإدمــاج تطبيقات 
للمهــارات مــن أرض الواقــع في المناهج، والاســتثمار في 

بنــاء المجتمعــات وشــبكات المعــارف والعلاقات، وبناء 
منظومــة تســمح بـــ “إعادة النظــر في المؤهلات”. 

في الواجهة، “القرارات الأساسية: ما مقدار الأموال التي يكسبها الخريجون على مدار حياتهم؟”، مدونة لكريستن برودي وبراد هارشباين، بروكينغز، 8 أكتوبر/تشرين الأول 2020.   64
“سوق التعليم العالي في جميع أنحاء العالم من المتوقع أن تنمو بمعدل سنوي مجمع يبلغ %10.3 بين 2022 و2028”، فورتشن بزنس إنسايتس، 8 فبراير/شباط 2022.   65

ستيفن هول، وديرك شماوتزر، وصفيّة اتميري، ورومان تشوب، “إعادة تخيّل التعليم بحلّة جديدة في منطقة الشرق الأوسط وشمال أفريقيا وباكستان”، ماكنزي، يوليو/تمّوز 2022.   66
كورتيس وآخرون، التدريس المكثف للرياضيات والتحصيل الدراسي: التأثير البعيد المدى لمضاعفة تدريس مادة الجبر، 2015؛ شو وآخرون، إجراءات مستهدفة في التعليم الثانوي: تحضير الطلاب لدخول   67

الكليات، 2020؛ ميكاها دين هيوز، “استكشاف أثر تدريس العلوم والهندسة والتكنولوجيا والرياضيات في مرحلة ما قبل التعليم الجامعي على الكفاءة الذاتية لدى طلاب الهندسة، 2021. أطروحات الدكتوراه 
والماجستير – تعليم العلوم والتكنولوجيا والهندسة والرياضيات.

التحــول باتجاه مقاربــة تركّز على المهارات أولًا

يجــب أن يحصــل الطــلاب علــى عوائد مرتفعة من اســتثمارهم 
فــي تعليمهــم. ولكــي يحصــل ذلك، فإن مؤسســات التعليم 
العالــي بحاجــة إلــى تطبيــق مقاربة تركّــز على المهارات أولًا. 

ويمكــن إنجــاز هذه المهمــة بخمس طرق.

أولًا، يجــب أن تواكــب البرامــج المقدمــة الطلبَ الموجود 
علــى المهــارات فــي ســوق العمل. ولتحقيق ذلــك، قد تحتاج 

المؤسســات إلــى اســتثمار المزيد مــن الوقت والموارد 
لدعــم الطــلاب وتوجيههــم ومســاعدتهم على العثور 
علــى المســارات المهنيــة التي تتطابق مــع مواهبهم 

واهتماماتهــم. وســيكون مــن الأهمية بمــكان أيضاً بناء 
علاقــات أقــوى مــع أصحــاب العمل لضمــان أن تلبّي البرامج 

متطلبــات مختلــف القطاعــات، وأن تعــزّز الفرص المســتقبلية 
التــي يحصــل عليهــا الطلاب بعــد تخرّجهم.67 

ثانيــاً، قــد تكــون هنــاك حاجــة إلى بذل جهــود أكبر في مجال 
السياســات من أجل إنشــاء مســار متكامل يمتد من روضة 

الأطفــال وحتــى الصــف الثاني عشــر ومن ثــم التعليم العالي. 
فمســاعدة الطلاب على تحضير أنفســهم بشــكل أفضل 

للتعامــل مــع الانضبــاط الأكاديمــي يمكن أن يزيــد من احتمال 
التحاقهــم بفــروع دراســية تقــود إلى مهــن يمكن أن تضمن 

لهــم أجوراً لائقة مســتقبلًا.

ثالثــاً، يمكــن للمعاييــر التــي تتصف بالانســجام أن تدعم 
تســهيل الحصــول علــى المؤهلات وتيســير صياغة أطر تتســم 

بكفــاءة عاليــة للانتقــال بيــن أنظمــة التعليم العالــي المختلفة 
ومعادلــة الشــهادات. وسيســاعد ذلك فــي المحافظة على 

ديمومــة هيكليــة قــد تتطور الشــهادات فيهــا بحيث يُنظَر 
إليهــا علــى أنهــا وثائــق حيّــة يمكن تحديثهــا مع مرور الوقت، 

بمــا يواكــب التغيــرات التي تفرضها ســوق العمل.

رابعــاً، قــد تكــون هناك حاجة إلى صياغة سياســات مؤسســية 
تمنــح الحوافــز التي تســاعد في الوصــول إلى محصلات 
إيجابية تناســب ســوق العمل. ويمكن أن تشــمل هذه 

السياســات دعــم توظيــف أعضــاء هيئات تدريســية في الفروع 
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الدراســية التــي تقــود إلــى مهن يوجد طلب مرتفــع عليها، 
وتوفيــر فــرص تعلّــم عالية الجــودة ينخــرط المتعلمون فيها 

فــي العمــل ضمــن مؤسســات معيّنة، والانتقــال نحو تمويل 
مؤسســات التعليــم العالــي بنــاء علــى أدائها من أجل دعم 

تطويــر المهارات المناســبة لســوق العمل.

خامســاً، هنــاك إمكانيــة لتتبّــع البيانات الخاصــة بمحصلات 
الخريجيــن فــي ســوق العمل وتحســين جودة هــذه البيانات، 

وتوفيرهــا علــى نطــاق أوســع. ويمكن إنجاز هــذه المهمة 
عبــر إجــراء تحليــلات علــى مســتوى البلد بأكملــه لحالة التوازن 
بيــن العــرض والطلــب من أجل إشــراك أصحــاب العمل بطرقة 

منهجيــة، وتتبّــع الاتجاهات الناشــئة والمهــارات الدقيقة 
المطلوبــة فــي كل مهنــة، وتقييــم مدى قدرة المؤسســات 

علــى تلبيــة هذه الاحتياجــات المتغيرة.

إدمــاج تطبيقــات للمهارات من أرض الواقع في 
المناهج

يمكــن لبرامــج التعليــم العالــي أن تــدرج ضمــن مناهجها 
الدراســية فــرص تعلّــم عاليــة الجــودة تعتمد علــى العمل 

علــى أرض الواقــع. ولطالمــا أثبتــت البرامــج التعليميــة 
التــي تتضمــن خبــرة عمليــة ذات صلــة وتقــوم علــى التعاون 

أنهــا طريقــة جيــدة لتحقيــق هــذا الهدف. وتعتبــرُ البرامج 
التعاونيــة التــي تســمح للطــلاب بتطويــر مهاراتهــم في 

مجــال البحــث عــن الوظائــف، والعثــور على فــرص عمل جيدة، 
وتحديــد أهدافهــم المهنيــة مــن البرامــج الشــائعة في كندا، 

ودول أخــرى أيضــاً. ويوفّــر أصحــاب العمــل للطلاب تجارب 
عمليــة مفعمــة بالتحديــات تســاعدهم علــى تطويــر مهارات 
يســتطيعون نقلهــا وتطبيقهــا فــي وظائــف أخــرى، فــي حين 

يعمــل أعضــاء الهيئــة التدريســية علــى تقييــم أعمــال الطلاب 
ومســاعدتهم علــى إدمــاج الخبــرة المكتســبة فــي مكان 

العمــل ضمــن الصفوف الدراســية.68 

وفــي الآونــة الأخيرة، ظهــرت مجموعة من الشــراكات 
المبتكــرة بيــن مؤسســات التعليــم العالــي والجهــات الرائدة 

فــي مختلــف القطاعــات مــن أجــل إيجاد بيئات تســمح 
بالتعلــم التجريبــي وتجمــع بيــن المحتــوى النظــري والمحتــوى 

التطبيقــي العملــي. وكانــت إحــدى هذه الشــراكات قد 
أبرِمــت فــي دولــة الإمــارات العربيــة المتحدة بيــن جامعة 

راجعوا على سبيل المثال، “التعليم التعاوني وفرص التدريب في أماكن العمل”، جامعة ويندسور، وكان الدخول إليه في 23 يناير/كانون الثاني 2023.   68
“آي بي إم وجامعة محمد بن زايد للذكاء الاصطناعي تتعاونان في تطوير أبحاث الذكاء الاصطناعي عبر مركز جديد للتميز”، جامعة محمد بن زايد للذكاء الاصطناعي، 25 مايو/أيار 2022.  69

سوزان داغوستينو، “ضمان المنافسة العادلة لرأس المال الاجتماعي”، إنسايد هاير إيديوكيشن، 5 أغسطس/آب، 2022.   70
المصدر السابق.   71

مارك إس غرانوفيتر، “قوة الروابط الضعيفة”، المجلة الأميركية لعلم الاجتماع، المجلد 78، العدد 6، مايو/أيار 1973.  72

محمــد بــن زايــد للــذكاء الاصطناعــي وشــركة “آي بي إم” من 
أجــل توفيــر تدريبــات مســتهدفة تــؤدي إلى ابتــكارات فكرية 

فــي مجــال الــذكاء الاصطناعي. وتشــمل هذه الشــراكة 
التــي طــوّرت بالتعــاون مــع أكاديميــة المهارات في “آي 
بــي إم” توفيــر مناهــج دراســية، ومحاضــرات، ومختبرات، 

واســتعمالات صناعيــة، وجلســات فــي التفكيــر التصميمــي 
تتعلــق بالــذكاء الاصطناعي.69 

الاســتثمار في بناء المجتمعات وشــبكات المعارف 
والعلاقات

الدارســة فــي الكليــة هــي أكثر من مجــرد وقت مخصص 
لاكتســاب المهارات، فهي تشــكّل أيضاً فرصة لبناء شــبكة 

علاقــات قويــة مــع الأقران والأســاتذة الجامعيين. وتُظهِرُ 
الأبحــاث أن الأشــخاص الذيــن يتمتعون بشــبكة علاقات أقوى 
يتمكنــون مــن الحصــول علــى رواتب أعلــى وترقيات أكثر طوال 
مســيراتهم المهنيــة. وبمــا أن مــا يصل إلى %70 من الشــواغر 
الوظيفيــة لا تُنشــر إعلانــات عنهــا، وبما أن %85 من الشــواغر 

الوظيفيــة تمــلأ مــن خلال المعــارف،70 فإن لرأس المال 
الاجتماعــي دوراً حاســماً فــي إيجــاد الفــرص وتأمين عمل لائق.

يقــوم جــزء كبيــر مــن معادلــة “تعلّم كيــف تتعلّم” على وجود 
شــبكة قويــة مــن الأقران والمرشــدين والموجهين الذين 

يمكــن أن يســاعدوا الطــلاب علــى اغتنام الفــرص والتعامل مع 
الخيــارات المهنيــة المطروحــة عليهــم. وتشــير براهين حديثة 
مــن الولايــات المتحــدة الأميركية إلى وجود أســباب موجبة 
لضــرورة تدخّــل الجامعــات في تعزيز رأس المــال الاجتماعي 
لطلابهــا. فطــلاب الجيــل الأول، والطــلاب المنحدرون من 

خلفيــات ذات دخــل منخفــض، والطلاب ذوو البشــرة الملونة 
يفيــدون عنــد معدلات أدنى لاســتكمال الدراســة فــي الكليات 

ونســب مشــاركة أدنــى فــي البرامج التدريبيــة.71 كما تُظهِرُ 
الأبحــاث أيضاً أن شــبكات العلاقات الأوســع تعنــي إمكانية 
أكبــر للحصــول علــى الفــرص.72 أما العلاقات غيــر المتكلفة، 

كتلــك التــي تنشــأ مــع أعضاء الهيئة التدريســية مع مرور 
الوقــت، فمــن المعــروف أنها تســاعد على حصــول تحوّل كبير 

فــي حيــاة الطلاب. ومــن خلال تركيز مؤسســات التعليم 
العالــي علــى بنــاء روابــط قوية بين الطلاب، وأعضــاء الهيئة 

التدريســية، وأصحاب العمل، ســيكون بوســعها تطوير 
مســارات قــادرة علــى إحــداث أثر إيجابي كبير في المســيرات 

المهنيــة للطلاب.
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بنــاء منظومة تســمح بـ “إعــادة النظر في المؤهلات”

بمــا أن طبيعــة العمــل آخــذة بالتغير، ومع بــروز متطلبات 
جديــدة لتزويــد القــوى العاملــة بالمهارات، بــدأت تظهر مؤخراً 
الحاجــة إلــى نظــام جديد لمنــح المؤهلات فــي التعليم العالي.

تحتــاج أنظمــة التعليــم العالــي إلى تبنّي مقاربة تســمح 
بالترقيــة المســتمرة للمهــارات مــن خلال “إعــادة النظر في 

المؤهــلات”. وقــد انطلــق هذا التحول أصــلًا من داخل صفوف 
المتعلميــن الذيــن يريــدون نمــاذج متنوعــة لترقية المهارات 

والتدريــب، وكذلــك مــن داخل صفــوف أصحاب العمل 
الذيــن يريــدون موظفيــن يتمتعــون بمهارات أكثــر توافقاً مع 

احتياجات ســوق العمل.

اعتــادت مؤسســات التعليــم العالــي في الســابق علــى توفير 
البرامــج التــي تمنــح الشــهادات والبرامج التــي لا تمنح 

الشــهادات بوصفهمــا نوعيــن مختلفيــن مــن البرامج. وقد 
باتــت الخطــوط الفاصلــة بينهمــا أقــل وضوحاً وأكثــر ضبابية 

بعــد ظهــور نمــاذج مكملــة مــن البرامــج التعليمية الأقصر 
أجــلًا والأكثــر اســتهدافاً، والتي يشــار إليها أحيانــاً ببرامج 

المؤهــلات الجزئيــة أو المؤهــلات التفصيليــة، وبرامج 
المؤهــلات الرقميــة البديلــة، والشــهادات المصغّرة. 

وبحســب إحــدى الدراســات، فــإن هناك مــا لا يقل عن 2500 
مؤهــل جزئــي، تعتمــد بصــورة أساســية على برامــج التعليم 

المفتــوح الجماهيريــة، علمــاً أن أكثــر مــن %75 من هذه 
البرامــج يشــمل قطاعــي الأعمــال أو التكنولوجيا.73 

يمكــن للمؤهــلات الجزئيــة هذه أن تســاعد المؤسســات على 
إزالــة العوائــق القائمــة بيــن البرامج التي تمنح الشــهادات 

والبرامــج التــي لا تمنــح الشــهادات عبر توفيــر مجموعة 
متنوعــة مــن المؤهــلات والشــهادات التــي يمكن أن تمنح 

حاملها ســاعات دراســية معتمدة. وبوســع مؤسســات 
التعليــم العالــي وضــع معاييــر وتقييمات شــفافة تقترن 

بالمؤهــلات الجزئيــة مــن أجــل منح المصادقــة على المهارات، 
والمحصــلات، والمعــارف المســتندة إلــى الكفاءات، وخلق 
مســارات بديلــة تقــود باتجــاه الحصول على الشــهادات بما 

يخــدم مصلحــة الطــلاب وأصحــاب العمل بشــكل أفضل اليوم.

داوال شاه، “قائمة شاملة بالمهارات الجزئية المستندة إلى برامج التعليم المفتوح الجماهيرية”، كلاس سينترال، 14 سبتمبر/أيلول 2022.   73
المصدر السابق.   74

مــن الناحيــة التكتيكيــة، يتــرك هذا الأمر أثريــن على أنظمة 
التعليــم العالي.

أولًا، يمكــن إنشــاء إطــار وطنــي مرجعــي للمؤهلات يســمح 
بالمرونــة فــي مســارات التعلــم بغيــة مســاعدة المؤسســات 
علــى تطويــر نظــام للمصادقــة يخــدم الطيــف العام الأوســع 

للمؤهــلات الجزئيــة. ويمكــن لهــذا الإطــار أن يســهّل إمكانيــة 
إجــراء مقارنــة بيــن المؤهــلات، وتعريــف آليــة الانتقال من 

مســتوى تعليمــي إلــى المســتوى التعليمــي الــذي يليــه. كمــا 
يمكــن أن يتضمــن طرقــاً لإدمــاج المؤهــلات الجزئيــة، وأن 

يكــون قابــلًا للتطبيــق علــى مختلــف المهــن، والوظائــف، 
والحقــول الأكاديميــة. كمــا ســيمنح هــذا الإطــار الطلاب آلية 

للتعبيــر عــن كفاءاتهــم، مــا يســهّل نقل الســاعات الدراســية 
المعتمــدة بيــن مؤسســات التعليــم العالــي المتنوعــة، 

وسيســمح لأصحــاب العمــل باســتعمال طريقــة متســقة 
لتصنيــف القــدرات التــي يتمتــع بهــا شــخص مــا يتقــدّم بطلب 

لشــغل وظيفــة معيّنــة. ففــي أوروبــا علــى ســبيل المثال، 
تســلّط بعــض المبــادرات الضــوء علــى المؤهــلات الجزئية 

بوصفهــا طريقهــا لدعــم التعلــم الفاعــل مــدى الحيــاة، وثمة 
جهــود تبــذل حاليــاً لبنــاء إطــار مشــترك للمؤهــلات الجزئية. 

فعلــى ســبيل المثــال، طــوّر مشــروع إيراســموس + للتعليــم 
العالــي الجزئــي إرشــادات تخــص الاعتــراف بالمؤهلات 

الجزئيــة فــي أوروبــا مــن خــلال إجراء مقابــلات مع أصحاب 
المصلحــة، وورش عمــل للخبــراء، وعبــر إجــراء عمليــات 

للمراجعــة بيــن الأقران.74

ثانيــاً، يمكــن للشــراكات بيــن مؤسســات التعليم العالي، 
والمؤسســات الحاليــة المتخصصــة بالبرامــج التــي لا تمنح 

الشــهادات، وأصحــاب العمــل أن تضمــن عدم الاكتفاء 
بتقديــم المؤهــلات الجزئيــة بأكثــر الطــرق فاعلية إلى الطلاب 

فحســب، وإنمــا أيضــاً اعتــراف أصحاب العمل بهــا بوصفها 
دليــلًا علــى امتــلاك المهارات والمعارف. فعلى ســبيل 

المثال، تســمح الشــراكات مع “يوداســيتي” أو “انطلق مع 
جوجــل” لمؤسســات التعليــم العالي بتوفير دورات دراســية 

قصيــرة بحســب الطلــب من أجــل تأمين نماذج بديلــة للحصول 
على الشــهادات.
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القسم 8

المؤسسات: 
منارات تعلّم تُهيأ 

حالياً استعداداً 
للمستقبل



يُعتبــرُ مــكان العمــل مهمــاً. ورغم أن اكتســاب المهارات 
والمعــارف كان يُفهــم ســابقاً علــى أنه يجري في ســياق 

الطفولــة المبكــرة، ومراحــل التعليــم من روضة الأطفال 
وحتــى الصــف الثانــي عشــر، والتعليم العالي، إلا أن اكتســاب 

المهــارات هــو عمليــة متواصلة تســتمر إلى مــا بعد نهاية 
التعليــم الرســمي بفتــرة طويلــة. ويحتــاج الموظفون إلى 

مهــارات جديــدة في مــكان العمل، ويحصلــون على القدرات 
التــي تصبــح جــزءاً مــن شــخصياتهم فيما تبقّى من مســيراتهم 

المهنيــة. وفــي عصــر الأتمتــة، ونظراً للتحــول الحاصل في 
الطلــب علــى الأنمــاط المختلفة للمهــارات، قد يحتاج 

الأشــخاص الموجــودون ضمــن صفوف القــوى العاملة حالياً 
إلــى إعادة تدريب.

كمــا ذكرنــا آنفــاً، فــإن ما يقرب من نصــف التطور الذي 
يحصــل فــي مهــارات الفــرد ومعارفه يتأتى مــن التجارب التي 

يكتســبها أثنــاء العمــل. ويراكــم الموظفــون الخبرة والمهارات 
فــي كل منصــب يتولونــه علــى مــدار حياتهم العمليــة. فالنمو 
فــي دخــل عامل غســيل الأطبــاق الذي يصبح طاهيــاً متخصصاً 
بإعــداد أصنــاف الطعــام، ثم طاهياً مشــرفاً علــى عملية إعداد 

الأطبــاق، ثــم كبيــر طهاة فــي نهاية المطاف يعتمد بشــكل 
شــبه كامــل علــى التقنيــات وأســرار المهنة التــي يتعلّمها أثناء 

مزاولتــه لوظيفتــه. لا تســاعد الخبــرة العملية الإنســان على 
اكتســاب المهارات فقط، وإنما تُكسِــبهُ أيضاً ســجلًا حافلًا 

يعتبــر قيّمــاً بذاتــه لأنه يعطي إشــارة إيجابيــة لأصحاب العمل 
المحتمليــن الذيــن قد يوظفونه مســتقبلًا.

ولأصحــاب العمــل أيضاً دور حاســم في التغيــرات الحاصلة 
فــي الاقتصــاد العالمــي. ونحــن نقترح فيما يلــي أربعة تحولات 
بمقدور الشــركات والمؤسســات أخذها بالحســبان في معرض 

مواجهتهــا للتغيــر الحاصــل فــي طبيعــة العمل. فالهدف 
الإجمالــي الــذي تتبناه المؤسســات علــى اختلاف أنواعها 

هــو أن تصبــح “منــارات” لتطويــر المهــارات – أي أماكن تعلّم 
تمتلــك رؤيــة واضحــة عن المهــارات الابتدائية الموجودة 

لــدى قواهــا العاملة، ومســارات واضحة للتطويــر المهني 
أثنــاء العمــل فــي الوظيفــة من خلال منصــات تعلّم داخلية 

وخارجيــة. وبإقــدام هــذه الشــركات على تلــك الخطوة، فإنها 
تنيــر الــدرب لقواهــا العاملــة لكي تســتمر في ترقيــة مهاراتها 

والتــزود بمهارات جديدة.

“فهم الطريقة التي يرتقي بها العاملون الأميركيون لشغل وظائف ذات أجور أعلى”، ماكنزي، 2020.   75
“رأس المال البشري قيد العمل”، 2022.  76

لا تكتفــوا بتوظيف الناس بنــاء على خبراتهم 
ومؤهلاتهــم، بل لا بــد أن تمنحوا أهمية موازية أو 

أكبــر حتى لمهاراتهم

يمكــن لتقييــم المرشــحين بنــاء علــى مهاراتهم، وليس 
بنــاء علــى ألقابهــم الوظيفية أو اســم الكلية التي درســوا 

فيهــا، أن يســاعد فــي ملء المناصب الأساســية بأفضل 
أصحــاب المواهــب. ووفقــاً لبحث أجرتــه ماكنزي مؤخراً، 

فــإن مــا يقــرب من %90 من الشــواغر الوظيفيــة المعلن 
عنهــا فــي القطاعــات الآخــذة بالنمو مثــل التكنولوجيا، 

والرعايــة الصحيــة، وإدارة الأعمــال تتطلب امتلاك شــهادة 
بكالوريــوس، لكــن العديــد مــن هذه الوظائــف يمكن أن تكون 

خيــارات معقولــة لأشــخاص غيــر حاصلين علــى تعليم متقدّم، لا 
بــل يجــب أن تكــون خيارات مطروحة بالنســبة لهم.75

تُســهم المطابقــة بين الشــواغر الوظيفيــة والموظفين 
المحتمليــن بنــاء علــى مهاراتهــم في توســيع تجمّع أصحاب 

المواهــب المتاحيــن لشــغل المناصــب المتوفرة إلــى حد كبير. 
وإضافــة إلــى ذلك، فــإن المقاربة القائمــة على المهارات 

تســهّل التجــاوب بســرعة أكبــر مع أي متطلبــات جديدة. فعلى 
ســبيل المثــال، خــلال الجائحــة، نقل أحد البنــوك المتخصصة 

بالتعامــل مــع الأفراد والشــركات موظفــي الفروع إلى مركز 
الاتصــالات التابــع لــه لتلبيــة الطلــب المتزايد وذلك من خلال 

المطابقــة على أســاس المهارات.

تبنّي ذهنيــة “احتضان المواهب”

ربمــا يكــون مــن المفيــد للشــركات الكبيــرة والصغيــرة على حد 
ســواء أن تتبنّــى عقليــة جديــدة تقــوم علــى احتضان أصحاب 

المواهــب مــن موظفيهــا. وهــذا يعني دعــم الموظفين 
الذيــن يتولــون مناصــب مختلفــة، إما داخل المؤسســة أو 

خارجهــا، وتطويــر ثقافــة مؤسســية تعطي الأولوية للإرشــاد 
والتوجيــه والتطوير.

توصّلنــا فــي بحثنــا إلــى أن %80 من حالات تغييــر الوظيفة 
شــملت انتقــال الموظفيــن إلى أصحــاب عمل جدد.76 وهذا 

يــدل علــى فرصــة ضائعــة كبيرة يخســرها أصحاب العمل. 
فالعاملــون يعرفــون قيمــة التعلــم والتطور، ويتزايد شــعورهم 

بالقــدرة علــى الانتقــال إلى شــركات أخرى ســتمنحهم فرصاً 
لاكتســاب مهــارات جديــدة والارتقاء في المناصــب. ولطالما 
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عانــت الشــركات فــي التعامــل مع حقيقة أن الاســتثمار في 
تطويــر موظــف معيّــن قــد يزيد من جاذبية هذا الشــخص في 
أعيــن أصحــاب العمــل الآخريــن. قد يبــدو أن مضاعفة الرهان 

علــى دعــم التعليــم والتطويــر هي أمر مخالــف للحدس وخاصة 
فــي وقــت نشــهد فيــه تزايــداً في تنقــل الموظفين، لكن هذا 
الموضــوع أصبــح الآن فــي الحقيقــة أهــم من أي وقت مضى.

يتطلــب هــذا التحــول فــي طريقــة التفكير لدى الشــركات 
تشــديدها مــن جديــد على الإرشــاد والتوجيــه، وتصميمها 

لمســارات مهنيــة داخليــة تمنــح الموظفيــن مجموعــة أكثر 
تنوعــاً مــن الخبــرات. ويبــدو أن أصحــاب العمل الذيــن يبلون 

بــلاء حســناً فــي المقاييــس المرتبطة بصحة المؤسســة، 
والتدريــب، والارتقــاء الوظيفــي الداخلــي يســهمون في دفع 

موظفيهــم إلــى الأمــام. وتبيّــن أن موظفيهــم كانوا أميل 
إلــى امتــلاك القــدرة علــى التنقل والارتقــاء إلى وظائف 

أعلــى. وبعــد أخــذ الفروقــات فــي المهن بالحســبان، نجد أن 
الوقــت الــذي يمضيــه الإنســان في الفتــرات المبكرة من 

مســيرته المهنيــة فــي مؤسســة تمنح الأولويــة للتعلم 
والتطويــر هــو أحــد أهم العوامل التــي تحدد الآفاق 

المســتقبلية لذلك الشــخص.77

تبنّي مجموعة واســعة من الإجراءات التي تســاعد على 
اســتقطاب أصحاب المواهب من أجل ســد الفجوات 

الموجــودة في المهارات

ســتحتاج شــركات عديــدة إلى ترقية مهــارات موظفيها، 
وإعــادة تزويدهــم بمهــارات جديدة، لكــي تتجنب حصول 
أي فجــوات فــي المهــارات المطلوبــة لتحقيق الأهداف 

المؤسســية. وبالتالــي مــن الضروري جداً التعامــل بطريقة 
متأنيــة ومدروســة مع عملية ســد هــذه الفجوات. وثمة 
خمســة إجراءات عريضة يمكن الاســتفادة منها وتســاعد 

المؤسســات علــى ســد الفجــوات في مجــال المهارات لديها 
ألا وهــي: إعــادة التزويــد بمهارات جديــدة، والنقل إلى 

مهــام أخــرى، والتعيين، والتعاقد، وإطلاق الســراح )الشــكل 
التوضيحــي رقم 14(.

تُعــدُّ البرامــج المخصصــة لإعــادة تزويد الموظفيــن بالمهارات 
الجديــدة طريقــة ممتــازة لحل مشــكلة تلبيــة احتياجات 

المؤسســة مــن أصحــاب المواهب داخليــاً. وتحقق هذه 
البرامــج أفضــل النتائــج المرجــوة عندما تكون لدى الشــركات 

فكــرة واضحــة عــن المهــارات التي تحتاج إليهــا، وعندما يكون 
هنــاك توافــق في أوســاط مــدراء الإدارة العليا، وعندما 

“رأس المال البشري قيد العمل”، 2022.  77
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تكــون مســتويات تفاعــل الموظفيــن مع الشــركة مرتفعة. 
أحــد الأمثلــة علــى ذلك هو شــركة تكنولوجيــا مدرجة على 

قائمــة “فورتشــن 500” أطلقــت مبادرة تهدف إلــى تخطيط 
مــا تحتــاج إليــه مــن قــوى عاملة من أجل رســم خارطة تبيّن 
مــا تحتــاج إليــه مــن أصحاب مواهب لتحقيــق أهداف تجارية 

محــددة. قــاد ذلــك إلى قرار بإعــادة تزويد 6000 موظف 
بمهــارات جديــدة ليتولــوا مناصــب جديدة، فــي حين رُقّيت 

مهــارات أكثــر مــن 20 ألــف موظف ضمن مناصبهــم الحالية، 
الأمــر الــذي أدى إلــى ســد %80 من الفجوة التــي حددتها في 

المهــارات لديها.78

نقــل الموظفيــن إلــى مناصب أخــرى يمنحهم الفرصــة لتجريب 
المناصــب الحاليــة الموجــودة في المؤسســة والتي قد 

يكتشــفون أن مهاراتهــم التــي يتمتعــون بهــا ربمــا تكون قابلة 
للنقــل إليهــا. ولا بــد للقــرار المتعلــق بنقــل الموظفين إلى 

مناصــب أخــرى أن يكــون مبنيــاً علــى مزيج مــن العوامل، أهمها 
معــارف الموظــف، ومهاراته، وقدراتــه، وخبراته، والتوافق 

ر بينــه وبيــن الرؤيــة المســتقبلية للمنصب. المُتَصــوَّ

رغــم أن التوظيــف هــو خطــوة واضحة يمكن للمؤسســة أن 
تُقــدِم عليهــا لســد الفجــوات فــي المهارات لديهــا، إلا أن تعيين 

موظفيــن جــدد يكــون الخطــوة الأكثر منطقيــة عندما تكون 
جميــع الخيــارات الأخرى قد اســتنفدت. وفــي غالب الأحيان، 

قــد تكــون التكلفــة الإجماليــة لتعييــن الموظفين أدنى 
بالمقارنــة مــع الخيــارات الأخــرى، بما في ذلــك إعادة التدريب، 
اعتمــاداً علــى المهــارات المطلوبــة. غيــر أن التوظيف الخارجي 

ينطــوي علــى الــدوام علــى قدر من عــدم اليقين، وتحديداً 
فيمــا يخــص الطريقــة التي ســيؤدي بها الشــخص دوره في 

الوظيفــة، عــدا عــن أن هــذا الخيــار قد يقع تحــت رحمة النقص 
فــي أصحــاب المواهب المطلوبين في الســوق.

يســمح المتعاقــدون، والمتعاونــون الخارجيــون )مــن يعملــون 
لحســابهم الخــاص أو الفريلانســر كمــا يُســمّون(، والعاملــون 

المؤقتــون للشــركة بالحصــول علــى المهــارات التــي تحتاج 
إليهــا بســرعة )إذا كان أصحــاب المواهــب هــؤلاء متوفرين(. 

إلا أن ســلبيات هــذه المقاربــة تكمــن في خســارة الشــركة 
المحتملــة لمعارفهــا الخاصــة أو حقــوق الملكيــة الفكريــة 
التــي تمتلكهــا، إضافــة إلــى تدنــي مســتوى توافق هؤلاء 

الأشــخاص مــع ثقافــة الشــركة. وتلجأ الشــركات عادة إلى 
أســلوب التعاقــد لمــلء الشــواغر الوظيفيــة غير الأساســية، 

أو تلــك التــي تتطلــب مهــارات متدنيــة عوضــاً عن اســتعماله 

القسم 8.      المؤسسات: منارات تعلّم تُهيأ حالياً استعداداً للمستقبل

43



القسم 8.      المؤسسات: منارات تعلّم تُهيأ حالياً استعداداً للمستقبل

 69 67 67 67 66 62

 67 51 46 61 55 52

 45 57 56 503442

53 44 45393239

24 36 35273321

14 ��� �������� �����

تتباين الإجراءات التي اتخذتها المؤسسات لتلبية احتياجاتها من المهارات من منطقة إلى أخرى

1������� �� ��
���	�� �� % ������ 5 ��� �� �������� �� ���
��� ���	��� ��� ������� ��������

أميركا الهند
الشمالية

أميركا أوروبا
اللاتينية

 ������
 ��
��
������

 ������
 ����
������

 ��
�� �����
 �������� ��

 ��	��

 ����� �����
 �������� ��

 ��	��

الأسواق 
النامية3

آسيا والمحيط 
الهادئ2

4�������

�����	�� ����

5�������

 �����	�� ���
���� ����� ���

������ ����

.2020 ����
�� �����	�� �� ������� ���  ���� �����	� ������� ��¡�¢  ���� �£� ��
���� �	�¢ ��
 :������� �� ���� :��¤	��

.1 ¥325 = ����� �¦���	��� �
���� ��¡ ¥83 = ����� ������ �� .��� §��� ��¨ "�£�� "¡ *�������� ©� �� ���� ª §�«� �� * ¥ª�«��  * ����� ���� ��
���	��
.141 = ����� �¦������ ������ ��¡ ¥134 = ����� �¦���¢��� �
���� ��¡ �434 = ����� ���¡�¡� ��¡ ¥119 = ����� �¬����� ®��	��¡ ���¯ ��¡

.2.�����¢¡ �¦������� ����
¡ � ����°��¡ ����£���¡ �����±���¡ ��������¡ �²��
 ²���¡ ��������� �	�¢

.3.������� ³�	�¡ �®�¡�� �����¡ ���¤�� �	�¢

.4.���� ��
�� �£� ´������ ¡�/¡ ������� ��� ¦
���� µ��� �� ����� ¶���� �£� ´������

.5.�������	�� ³�	��� ¡�/¡(�������) ·���� ������� ��£	�� �� ¡� ���¡���	��� ¦������

44



للعثــور علــى أصحــاب المواهــب العاليــة، كمــا رأينا في 
اســتبيان لماكنــزي شــمل أكثــر مــن 3000 تنفيذي يشــغلون 

مناصــب إداريــة عليــا فــي ســبعة بلدان هي كندا، وفرنســا 
وألمانيــا، وإيطاليــا، وإســبانيا، والمملكــة المتحــدة، 

والولايــات المتحــدة الأميركية.79

“التحول في المهارات”، معهد ماكنزي العالمي، 2018.   79

قــد يكــون إطلاق ســراح الموظفيــن ضرورياً في بعض 
الشــركات، وتحديــداً فــي القطاعــات التي لا تنمو بســرعة 

شــديدة والتــي يمكــن للأتمتــة فيها أن تحــل مكان اليد 
العاملــة بشــكل صريــح وواضــح. غير أن الخطــر المحدق بهذا 

الأســلوب يتمثــل فــي الخســارة المحتملة للمعرفة بالشــركة، 
وبثقافتهــا، وعملياتها.
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World Government Summit

الخلاصة

تُســهِم الزعزعــة الاقتصاديــة، والاجتماعيــة، والتكنولوجية، 
والجيوسياســية الحاصلــة حاليــاً فــي إعادة تشــكيل المجتمعات. 

ويتزايــد لجــوء الحكومــات إلى الاســتثمار في شــعوبها لتكون 
عنصراً أساســياً يســاعد في تحقيق ازدهار مســتدام على 
المســتويين المجتمعــي والاقتصــادي. وفــي صلب هذه 

الاســتثمارات، ثمــة نمــوذج تعلّــم جديد بــدأ يظهر إلى حيّز 
الوجــود: فمــع مضــي ثــورة المهارات قُدُماً، لا بــد للأنظمة 

التعليميــة والأنظمــة المتخصصــة بتزويــد النــاس بالمهارات أن 
تهيــئ المتعلميــن لكــي يكونــوا عمّالًا ومواطنيــن منتجين، دون 
أن تكتفــي بذلــك بطبيعــة الحــال، وإنمــا يجب عليهــا العمل أيضاً 
علــى تهيئتهــم للتكيــف المتواصــل مــع الاتجاهــات المتغيرة في 

كل من ســوق العمــل والمجتمع.

وكمــا ســلّطنا الضــوء فــي الفصــول الأربعة الأولى من هذا 
التقريــر، فــإن الأســباب الموجبــة للتغيير لم يســبق أبداً أن 

كانــت بالإلحــاح الــذي هــي عليه الآن في العالــم بأكمله. وفي 
منطقة الشــرق الأوســط وشــمال أفريقيا، يوجد جدول أعمال 

واضح هو التالي: رســم معالم مســتقبل التعلم وكســب 
العيــش يشــمل الطمــوح المتمثــل بدعم 100 مليــون متعلم 

مــن أجــل تعويــض الفاقد التعليمي الذي بلغ ســتة أشــهر 
وســطياً خــلال الجائحــة80 وتهيئتهــم لمســتقبل التعليم. كما 
يشــمل أيضــاً تحضيــر مــا يقرب من 130 مليون شــاب لدخول 
ســوق العمــل، ودعــم 30 مليون عامل ســيكونون معرّضين 

لخطــر اســتبدالهم ببرامــج الأتمتــة بحلول 81.2030 

ماكنزي، “إعادة تخيّل التعليم بحلّة جديدة في منطقة الشرق الأوسط وشمال أفريقيا وباكستان”، 2022.   80
“فرص للشباب: مستقبل مشرق للجيل القادم”، ماكنزي، أغسطس/آب 2021.   81
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يســتدعي هذا الطموح المشــترك وجود مســؤولية مشــتركة واتّخاذ 
فعــل مشــترك. وتبــدأ الحلــول، كما أوضحنا فــي الفصول الأربعة 

الأخيــرة مــن هــذا التقريــر، بالنظر إلــى مســتقبل التعلم على أنه 
عمليــة متواصلــة دون توقّــف، والتحضيــر لها منــذ دخول الطفل 

إلــى غرفــة الحضانــة، وحتــى وصوله إلى صفوف المدرســة وقاعة 
المحاضــرات وغــرف المؤتمــرات فــي الجامعات. ولــكل مرحلة تعلّم 

مجموعــة محــددة من الإجراءات والأســاليب التي بوســع صنّاع 
السياســات والحكومــات النظــر فــي تطبيقها. وتشــمل قائمة 

الاحتمــالات الممكنــة الشــراكات المثمــرة مــع المتعلمين، والجهات 
التعليميــة، وقــادة المؤسســات، وأولياء الأمور، وصنّاع السياســات، 

وأصحــاب العمــل؛ والأنظمــة التعليميــة التي تتمتــع بالمرونة 
والقادرة على المســاعدة في تســريع إصدار السياســات الخاصة 

بــإدراج المهــارات الأساســية ضمــن طرق جديدة للتدريــس والتقييم؛ 
وتطويــر عمليــة تدريــب المعلميــن؛ وإصدار أطر للاعتــراف بالمهارات 
بهــدف دعــم الأشــكال الجديــدة للتعلم والحصول على الشــهادات؛ 

وتبنّــي نمــاذج تمويــل وآليات شــفافة لإصــدار التقارير من أجل 
تشــجيع الأداء الرفيــع والمحصــلات الجيــدة ومكافئهما.

إن إدخــال تحوّل على نموذج 
التعلــم هو أمر حاســم للمحافظة 

على ازدهــار المنطقة على 
المــدى البعيد. والهدف هو أن 

تبــدأ هذه الرحلة الآن.
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المؤلفون

ســتيفن هول وديرك شــماوتزر هما شــريكان في مكتب 
ماكنزي في الشــرق الأوســط، حيث تعمل صفيّة اتميري 
بصفــة شــريكة مســاعدة، وحيث تعمل هبــة الله إبراهيم 

وشــجية ســارفراز بصفة مستشــارتين. إيما دورن هي خبيرة 
فــي قســم التعليــم فــي ماكنزي وتعمــل انطلاقاً من باي إيريا. 

 
يــود المؤلفــون أن يتقدمــوا بالشــكر إلى بيتــر غامبل المحرر 

التنفيــذي للتقريــر وإلــى زميلهم شــبهام ســينغال الذي قدّم 
رأيــه كخبيــر. كمــا أنهــم يعبّــرون عن امتنانهم لــكل من ليريس 

أوتــران، وفاهينــي مينون كابيلا، وباتريســيا ســابغا، وصفاء 
ســرحان، وجهانغير شــيخ، وشــعيب محمد معين الدين على 

مساهماتهم.
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