
با وجود از هم پاش��يده ش��دن نظام آموزشي در 
س��ال هاي جنگ، مدارس باقيمان��ده در كامبوج با 
جمع شدن با يكديگر س��عي دارند ميراث پر افتخار 
آموزش و پ��رورش كش��ور را ب��ار ديگر بازس��ازي 
نمايند. در مدارس خوشه اي سعي بر آن است كه با 
تمركززدايي در مسوليت ها و مشاركت دادن جامعه 
در تصميم گيري، احساس مالكيت نسبت به مدرسه 
در دانش آم��وزان، والدين و معلمان تقويت ش��ود. 
نويسند گان اين مقاله توضيح مي دهند كه چگونه 
خوشه هاي مدارس روس��تايي قدرت و منابع مورد 

نيازشان را در جمع بودن جستجو مي كنند.
*  *  *

زمينه
آموزش سازمان يافته در كامبوج تاريخچه خيلي 
طولاني ندارد. در سال 1900 تنها هفت معلم در يك 
مدرسه  ابتدايي براي دانش آموزان " خمر" در " پنوم 
پن" به كار تدريس اشتغال داشتند در 1944 سا لانه 
قريب 500 دان��ش آموزان خم��ر دوره ابتدايي را به 
پايان مي رساندند. اما در 1950 تعداد دانش آموزان 
دوره ابتدايي به 20000 و دوره متوس��طه به 1000 
رسيده بود. از 1950 تا 1970 افزايش چشمگيري 
در تعداد مدارس پيدا شد و به همين دليل آموزش 
پايه در دسترس تعداد زيادي از كودكان قرار گرفت. 
اين افزايش با تغيير سياست دولت، يعني ايجاد نظام 
مدارس ابتدايي دولت��ي و محدود ك��ردن مدارس 
ابتدايي كه تح��ت نظارت معبد بودن��د، همراه بود. 
در 1962 سه دانش��گاه در كامبوج تاسيس شد و تا 
1968 به 9 دانش��گاه بالغ گرديد. تع��داد معلمان و 

كيفيت كاري آنان افزايش يافت. بر آورد مي ش��ود 
كه در 1967 يك ميليون نفر، يا قريب 20 درصد از 

جمعيت، از تحصيلات عالي بر خوردار بوده اند.
از مارس 1970 ك��ه جنگ س��نگين و بمباران 
كش��ور به دليل جنگ ويتنام آغاز ش��د،مدارس نيز 
تخريب ش��دند. عمده خراب��ي ه��ا در 1970-71 
بود. بين س��ال هاي 1974 ت��ا 1979 كه خارجيان 
كش��ور را ترک كردند و كامبوج در انزوا قرار گرفت، 
به جنگ مصيبت بار داخلي دچار ش��د. ساختمان 
مدارس يا از بين رفتند و يا  براي مقاصد ديگر مانند 
آشپزخانه هاي عمومي ،خوابگاه ، انبار يا زندان مورد 
اس��تفاده قرار گرفتن��د. در خلال اي��ن  مدت هيچ 
آموزش رس��مي واقعي وجود نداش��ت و كتاب ها و 
مواد آموزشي نيز از بين رفتند. مدارسي كه باقيمانده 
بودند تعطيل شدند و اغلب معلمان يا كشته شدند يا 
به خارج از كشور گريختند. نظام آموزشي 35 ساله 
كشور تقريباً به كلي از بين رفت و به روزهاي قبل از 

تاسيس بازگشت.
در پايان جنگ داخل��ي در 1979 ،  دولت جديد 
سوسياليست در كش��ور ش��كل گرفت و بازسازي 
نظام آم��وزش و پرورش كش��ور را در ص��در برنامه 
هاي خود قرار داد. در اين زم��ان تنها قريب 5000 
معلم پراكنده و جنگ زده باقي مانده بودند. آنهايي 
كه مي توانس��تند، به كار برگش��تندو قريب 1000 
نفر اس��تخدام ش��دند تا وزارت آم��وزش و پرورش 
را راه اندازي و مديريت م��دارس را بر عهده بگيرند. 
معلماني نيز از ميان ش��هرونداني كه مي توانستند 
بخوانند و بنويسند استخدام شدند و آموزشي كوتاه 
در خصوص مهارت هاي تدري��س دريافت كردند و 
برنج به عنوان دستمزد براي آنان در نظر گرفته شد. 
تلاش براي بازس��ازي مدارس، در مواجهه با موانعي 
چون كمبود ش��ديد معلم و كمبود ساختمان، مواد 
آموزش��ي، و نيز تجهيزات و ملزومات كلاسي مثل 
ميز و نيمكت، تخته سياه، گچ، كاعذ و قلم و مداد، يا 

بي نتيجه مي ماند و يه به كندي صورت مي گرفت.
بر خلاف محدود يت هاي متعدد، نظام آموزشي 
كشور پيشرفت نسبتاً خوبي داشت. در 1981 بيش 
از 1/5 ميليون كودک در دوره ابتداي��ي و دوره اول 
متوسطه ) پايه هاي 1 تا 4و 5 تا 8 ( ثبت نام شدند. 
تعداد دانش آم��وزان دوره ابتدايي، ب��ه دليل ثبت 
نام كودكان بزرگتري كه تحصيلاتش��ان در جنگ 
متوقف شده بود، بسيار بالاتر از تعداد كودكان گروه 

سني 6تا 10 ساله در كشور شد.0
 در اين دوره يونيس��ف لوازم آموزشي  در اختيار 
آموزش و پرورش قرار داد و واحد انتش��ارات خود را 
مجدداً  راه اندازي كرد. س��ازمان هاي غير دولتي به 
كمك شتافتند تا معلمان را آموزش دهند، مدارس 
را بازسازي كنند يا س��اختمان بسازند، و طرح هاي 
آموزش را به اجرا گذارند. در 1991 ، ردبارنا ، سازمان 
غير دولتي نروژي، تشكيل و اداره مدارس خوشه اي 
در س��ه اس��تان را آغاز كرد. كانون تمركز اين پروژه 
بر آموزش معلمان در سطح محلي بود. سرپرستان 
تربي��ت معلم ب��راي م��دارس ابتداي��ي در مدارس 
خوشه اي در كالج تر بيت معلم استان آموزش ديدند 
و كاركنان س��ازمان ردبارنا نيز با مدرس��ان كالج ها 

همكاري مي كردند.
با وجود افزايش س��ريع تعداد م��دارس، به دليل 
كمبود معلم، كلاس ها به صورت چهار س��اعت در 
روز، دو نوبت��ه و ش��ش روز در هفته اداره مي ش��د. 
كلاس هاي 70-80 نفري در پايه ه��اي اول و دوم 
دبستان در شهرها بس��يار معمول بود، در حالي كه 
مدارس كوچك در مناطق ك��م جمعيت اغلب يك 
يا دو پايه بيش��تر نداش��تند و ش��عبه اي از مدرسه 
5 پاي��ه اي بودند كه 5 تا 10 كيلومت��ر با آنها فاصله 
داشت. افزايش س��ريع تعداد دانش آموزان موجب 
افت كيفيت آموزش ش��ده بود. نرخ افت تحصيلي و 
تكرار پايه در دوره ابتدايي بسيار بالا بود )قريب 40 
در صد در پايه اول دبس��تان(. از كل دانش آموزاني 
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كه در 1989 وارد مدرس��ه ابتدايي شده بودند تنها 
13 درص��د در 1994 از پايه پنج��م فارغ التحصيل 
شدند. اگر چه نرخ ثبت نام نا خالص در سطح كشور 
83 درصد ب��ود، اين ن��رخ در مناط��ق دورافتاده و 

كوهستاني تنها 40تا 60 درصد را تشكيل مي داد. 
در مقياس بزرگ، افت بالاي تحصيلي را مي توان 
به كمبود معلم��ان واجد ش��رايط نس��بت داد. در 
1992، كمت��ر از ي��ك درصد از معلمان ش��اغل در 
كامبوج پايه تحصيلي 11 را به پايان رس��انده بودند 
و تدريس آنها تنها بر اساس يادگيري طوطي وار بود، 
زيرا آنها خود نيز از مهارت ه��اي پايه در رياضيات و 

زبان بي بهره بودند.

نوآوري
در 1993، وزارت آم��وزش و پ��رورش جوان��ان 
و ورزش ، برنامه آموزشي تلفيق ش��ده اي را به اجرا 
گذاشت و همزمان با آن اصلاحاتي را در آموزش آغاز 
كرد.يونيسف هم به عنوان بخش پشتيبان ظرفيت 
فضاسازي، پروژه مدارس خوشه اي را در چهار استان 

به اجرا گذاشت.   

تعريف و هدف هاي مدارس خوشه اي
هدف كلي مدارس خوشه اي جبران هر نوع عدم 
توازن در آم��وزش و پرورش، از طري��ق گروه بندي 
مدارس نزديك به هم به صورت يك خوشه اس��ت، 
به طوري كه م��دارس قوي تر با م��دارس ضعيف تر 
مخلوط ش��وند و مدارس ضعيف بتوانن��د از مزاياي 

مدارس قوي بهره مند گردند.
همان طور كه " راهنماي مدارس خوشه اي" ، كه 
توسط كميته ملي مدارس خوشه اي وزارت آموزش 

و پرورش جوانان و ورزش صادر شده است:
مدارس خوشه اي گروه مشتمل بر 6 تا 9 مدرسه 

ابتدايي هس��تند كه هدف هاي اداري و آموزش��ي 
خاصي را دنبال مي كنند. اين گروه مدارس نزديك 
به هم در دهكده ها و ش��هرک هاي مجاور قرار دارند 
كه به منظور توزيع منابع موجود مانند مواد ياددهي 
و يادگيري، امكان��ات و كاركنان گردهم مي آيند، به 
گونه اي كه دسترس��ي براي همه كودكان و كيفيت 
آموزش در همه مدرس��ه ها جمع ش��ده در خوشه 

بهبود يابد.
اين مدل مس��تلزم درجه اي از عدم تمركز است 
و مش��اركت فعال محلي در تصميم گيري را اقتضا 

مي كند.
وزارتخانه هدف هايي را در چهار زمينه زير براي 

پروژه مدارس خوشه اي تعيين كرده است: 
1. هدف هاي اقتصادي

وزارتخان��ه نمي تواند ابزاره��اي لازم، نظير مواد 
خواندني )تكميلي، وسايل درس علوم و حتي كاغذد 
مورد نياز هر مدرس��ه را تامين مي كن��د. بنابراين با 
تجهيز  يك مركز منابع ، مجهز به وسايل و ابزارهاي 
مورد نياز و اجازه دادن به معلمان براي ساخت وسايل 
آموزشي ساده، چند مدرسه از آن بهره مند خواهند 
ش��د. لذا مدارس خوش��ه اي يك ه��دف اقتصادي 
دارند: توزيع امكانات و نيروي انس��اني ) كاركنان( و 
گردآوري كلي نوشت افزار، گچ، كاغذو ساير وسايل 
براي همه م��دارس موجود در خوش��ه. حفاظت از 
وس��ايل مانند ايجاد نظم و ترتيبي براي بازگش��ت 
كتاب هاي درسي و نگهداري بهتر از وسايل موجود 
در مدرس��ه از ديگر اقداماتي اس��ت كه در مدارس 
خوش��ه اي مي تواند راه ان��دازي ش��ود. مراكز منابع 
امكان شركت معلمان را در دوره هاي آموزشي ضمن 
خدمت فراهم مي كنند. ب��ا اين كه در ط��رح اوليه 
مدارس خوشه اي پيش بيني نشده است ولي معلمان 
مدارس خوشه اي مي توانند با ايجاد صندوق ذخيره 

و پرداختن به مبلغ ماهيانه ناچيزي به صندوق، در 
هنگام نياز از آن وام دريافت كنند.

2. هدف هاي تربيتي
پيش��رفت هاي يادگيري دانش آموزان از طريق 
راهبردهاي مختلف كه به اجرا گذاش��ته ش��ده اند، 
نظير دسترس��ي براب��ر دانش آموزان ب��ه معلمان، 
در هر پنجش��نبه با مبادله تجارب بين معلميان به 
دس��ت مي آيد. معلمان همچنين فرصت مي يابند 
مواد درس��ي جديد تهيه شده توس��ط وزارتخانه و 
يونيس��ف را همراه با رقابت هاي علمي و ارزشيابي، 
به منظ��ور ايجاد انگيزه جهت اج��راي بهتر، به طور 
آزمايشي تجربه كنند. معلمان مدارس خوشه اي در 
تنظيم هدف ها و اس��تانداردهاي يادگيري براساس 
صلاحيت هاي جديد تعيين شده براي دانش آموزان 
در زبان و رياضيات، و نظارت بر اجراي آنها با يكديگر 

همكاري مي كنند.
3. هدف هاي اداري

اصلاح ام��ور اداري، نظير س��اده كردن كارهاي 
دفتري و فرايندهاي ارتباطي و مسووليتي، از طريق 
انجام فعاليت ه��اي جمعي همچ��ون برنامه ريزي 
خ��رد، مديريت كاركن��ان، و تجهيز منابع توس��ط 
گروه مديران مدارس خوشه اي به جاي فعاليت هاي 
ف��ردي، از هدف هايي اس��ت كه در ط��رح مدارس 
خوشه اي مدنظر قرار گرفته است. مسووليت هدايت 
و نظارت معلمان، ميزان تحقق هدف ها و ساير امور 

بر عهده رئيس خوشه گذاشته شده است.
4. هدفهاي مدرسه- جامعه

مشاركت جامعه در مدرس��ه نه تنها در كارهاي 
ساختماني مدرسه، بلكه در ساير جنبه هاي مديريت 
مدرسه و يادگيري، از طريق وارد كردن انجمن هاي 
اوليا و مربيان در محلي كردن برنامه درسي، نظارت 
بر خدمات مدرس��ه و نظارت بر ثبت نام شدن همه  
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كودكان در س��ن ورود به مدرس��ه تحق��ق خواهد 
يافت. استفاده از مدارس خوش��ه اي به عنوان مركز 
يادگيري براي بزرگس��الان و مرك��ز ارائه خدمات 
براي ساير نهادهاي اجتماعي، ازجمله سياست هاي 
محلي است كه توسط كميته هاي مدارس خوشه اي 

و انجمن هاي اوليا و مربيان اتخاذ مي گردد.

سازمان مدارس خوشه اي
رئيس خوشه

رئيس هرگ��روه از م��دارس خوش��ه اي از ميان 
مديران م��دارس و نماين��دگان معلم��ان انتخاب 

مي شود.
كميته خوشه كميته خوشه متشكل از افراد زير 

است:
 رئيس دهكده يا روستا، رئيس افتخاري

 رئيس خوشه
  مديران مدارس خوشه

 نمايندگان انتخاب شده معلمان از هر مدرسه
 نماين��ده انجمن اولي��ا و مربي��ان )به صورت 

انتخابي(
 رئيس كميته فني مدارس خوشه

 عضوي از اعضاي معبد بنا به تشخيص جامعه
مدرسه ها)6كلاس��ه( و ش��عبه هاي مدرس��ه ها 

)كمتر از 6 كلاس( در خوشه
 سازمان مدرسه ها به شرح زير است:

 مدير
 كميته فني: معلمان ارش��د در هر ماده درسي 

كه توسط مدير مدرسه انتخاب مي شوند.
 معلمان 

 انجمن اوليا و مربيان
 كميته فني خوشه

 روساي كميته هاي فني مدارس در خوشه

كميته ملي مدارس خوشه اي
يكي از اولي��ن اقدام هاي انجام ش��ده تش��كيل 
كميته ملي مدارس خوش��ه اي تحت نظارت بخش 
آموزش عمومي بود. اعضاي اي��ن كميته 12 نفر از 
كارشناس��ان آموزش��ي هس��تند كه در بخش  هاي 

مختلف وزارت آموزش و پ��رورش جوانان و ورزش 
به كار اش��تغال دارند. در همان اولين سال تشكيل 
اين كميته راهنماي مدارس خوشه اي را كه شامل 
تعاريف نقش ه��ا و وظايف هر واحد س��اختاري  در 
خوشه، ش��اخص هاي اندازه گيري افت تحصيلي و 
سرفصل هاي آموزش��ي براي معلمان است تدوين 
نم��ود. دفاتر م��دارس خوش��ه اي در چهار اس��تان 
ش��ركت كننده در طرح مدارس خوشه اي به همراه 
مشاوران فني و س��ازمان هاي غير دولتي در توسعه 
ساختار، نقش ها، مسووليت ها و هدف هاي مدارس 

خوشه اي همكاري نزديكي داشتند.
پس از آن هر استان با همكاري دسته هاي 2 يا 3 
نفره از اعضاي كميته ملي مدارس خوشه اي ، اجراي 
طرح هاي آزمايش��ي خود را آغاز كرد. اين دسته ها 
فرايند برنامه ريزي براي مدارس خوش��ه  را ش��روع 
كردند و طرح هاي ساختماني، هدف هاي آموزشي 
و بودجه هاي آنها را مورد بررسي قرار دادند. اطلاعات 
لازم در مورد چگونگي پيشرفت كار را به مسوولان و 
كميته ها در سطح استان عرضه داشتند و اطلاعات 
مربوط به وضعيت مدارس و مشكلات دانش آموزان 
و معلمان را به وزارتخانه و روس��اي بخش ها منتقل 
نمودند. گروه ها همچنين مس��ايل مورد اختلاف را 
حل و فصل كردند، نحوه انتقال و تحويل وس��ايل را 
آسان ساختند، تربيت معلمان را ارزشيابي نمودند، 
مبادله مطالب و وسايل را س��امان داد ند، و تطبيق 
سنت هاي بومي مدارس خوشه اي را بررسي كردند 
و در تشكيل انجمن هاي اوليا و مربيان به ياوري هاي 

عملي پرداختند.
مسووليت هاي مشترك كميته هاي استاني، 

منطقه اي و خوشه اي
كميته مدارس خوشه اي در هر سطحي تشكيل 
شده اس��ت. وظيفه مش��ترک اين كميته ها تدوين 

هدف ها براي دسترسي همگان به آموزش و كاهش 
نرخ افت تحصيلي اس��ت. اي��ن كميته ها اصلاحات 
آموزش��ي را به اج��را مي گذارند و بر توزيع وس��ايل 
نظارت مي كنند و ساخت و تعمير ساختمان مدارس 
را تسهيل مي سازند. از همه مهم تر اين كه كميته ها 

به صورت عم��ودي كار مي كنند تا اطمينان حاصل 
نمايند كه ارتباط  ها و مش��ورت هاي لازم براي حل 
مسائل بين همه س��طوح برقرار شود و آموزش لازم 
در خصوص مفاهيم مديريت خوش��ه اي ارائه گردد. 
مدارس خوش��ه اي كه به تدريج در س��طح كش��ور 
گسترده مي ش��وند، معلمان و كارشناسان آموزشي 
كه تجربه كافي از اين پروژه كسب كرده اند، مدرسان  
خوشه هاي جديد مي ش��وند تا اين طرح را در سطح 

ملي گسترش دهند.
بين مسوولان ادارات شهر و كميته هاي مدارس 
خوشه اي، در نظام هاي مربوط به حسابرسي مالي، 
بررس��ي هاي آماري و توزيع وس��ايل س��اختماني 
صداق��ت و ش��فافيت كامل وج��ود دارد. ع��لاوه بر 
كارهاي معمول، در هر س��طح وظاي��ف خاصي نيز 

وجود  دارد كه عبارتند از:
كميته مدارس خوشه اي استاني

 كميته هاي خوشه اي استاني يك تقويم آموزشي 
س��الانه براي راهنمايان و مديران تنظيم مي كنند 
و مس��ووليت تامين معلم را براي مدارس خوشه اي 
بر عهده مي گيرند. معلماني كه در س��ال هاي قبل 
آموزش نديده اند و معلمان مدارس دورافتاده اي كه 
تازه وارد تشكيلات مدارس خوشه اي مي شوند بايد 
در دوره هاي آموزشي شركت نمايند. آنها همچنين 
تصويب خوشه هاي جديد، تنظيم برنامه و بودجه و 
تحويل آنان به كميته ملي مدارس خوش��ه اي براي 

تصويب نهايي را بر عهده دارند.
كميته مدارس خوشه اي منطقه اي

 دفت��ر آموزش منطق��ه اي مس��ووليت عملكرد 
صحيح خوشه ها در سطح منطقه و پيشرفت برنامه ها 
به منظور نيل به هدف هاي آموزشي را بر عهده دارد. 
دفاتر منطه اي بازرس��ان تربيت ش��ده اي را اسكان 
داده اند تا با همكاري معلمان، اصلاحات برنامه هاي 
درسي را به اجرا بگذارند. منطقه همچنين مسووليت 

هدايت و راهمايي روساي خوشه را بر عهده دارد.
رئيس خوشه و كميته مدارس خوشه اي

رئيس خوشه راهنمايي همه مديران مدارس در 
خوش��ه خود، تنظيم برنامه تربيت معلم با همكاري 
اعضاي كميته مدارس، و حصول اطمينان از توزيع 
برابر همه مواد آموزشي و وسايل از پايگاه مركزي را 
بر عهده دارد. رئيس خوشه مسووليت استفاده بهينه 
از مواد آموزشي و وسايل را در مدارس تحت پوشش 
خود بر عه��ده مي گيرد. او مي توان��د در مواردي كه 
لازم مي داند معلمان را جابه جا كند. رئيسان خوشه 
در واقع رابط بين جامعه، مدارس و ادارات آموزش و 

پرورش هستند.
هر خوش��ه داراي يك مركز منابع آموزشي است 
كه معلمان در اين مركز گرد هم مي آيند و وس��ايل 

آموزشي ساده را درست مي كنند.
كتاب ها و وس��ايل كمك آموزشي پيچيده تر كه 
خريداري ش��ده اند به طور چرخش��ي بين مدارس 
توزيع مي ش��وند. اين مراكز داده هاي مربوط به افت 
تحصيلي را جمع آوري مي كنن��د و آنها را در اختيار 

هدف كلي مدارس خوشه اي 
جبران هر نوع عدم توازن در 
آموزش و پرورش، از طريق 

گروه بندي مدارس نزديك به 
هم به صورت يك خوشه است، 
به طوري كه مدارس قوي تر با 

مدارس ضعيف تر مخلوط شوند و 
مدارس ضعيف بتوانند از مزاياي 

مدارس قوي بهره مند گردند
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ادارات آم��وزش و پرورش و جامعه ق��رار مي دهند. 
همچنين خدمات تخصصي مانند آزمايش چشم و 
امانت دادن كتاب را نيز انجام مي دهند. وظيفه ديگر 
اين مراكز انج��ام امور مديريتي در م��ورد برگزاري 
كلاس ه��اي اضافي و غير رس��مي و ني��ز برگزاري 
مراسم در مناسبت هاي مختلف است. رئيس خوشه 
بر عملكرد مراكز و اس��تفاده از آنها توسط معلمان و 
جامعه نظارت دارد و نظراتي را به كميته فني خوشه، 
كه مس��ووليت اصلاح روند يادده��ي- يادگيري در 

مدارس خوشه را بر عهده دارد، ارائه مي نمايد.

كميته هاي فني و تربيت معلم
كميته هاي فني مسووليت اصلاح  فرايند ياددهي 
و  يادگيري، به ويژه در زمينه برنامه درسي جديد، را 
بر عهده دارند. كميته فني مدارس خوشه اي تقويم 
كارآموزي براي معلم��ان تنظيم مي كند. برنامه كار 
هفتگي در جلسات كارآموزي عبارت است از آماده 
كردن طرح درس، تهيه مواد آموزشي، مشاهده هاي 
كلاس��ي، تهيه گزارش كوتاه از جلس��ات هفتگي و 
تهيه طرح ها براي ماه آتي. معمولا معلمان مدارس 
مختلف به نوبت در مركز مناب��ع گردهم مي آيند تا 
در تهيه مواد آموزشي ش��ركت جويند و متناوبا در 
نشس��ت هاي مدارس خود نيز ش��ركت مي كنند تا 
در جريان س��اير فعاليت هاي آموزش��ي قرار گيرند. 
در بسياري از مواقع، به ويژه هنگامي كه كتاب هاي 
درس��ي جديدي معرف��ي مي ش��وند، فعاليت هاي 
آموزشي براي پوشش دادن به همه مدارس در سطح 

خوشه، در مركز منابع به اجرا گذاشته مي شوند.
صندوق حفاظت از كودكان در استراليا با كمك 
يونيسف يك دوره فشرده تربيت معلم براي معلمان 
ش��اغل به اجرا گذاش��ت. آنها در اين پروژه معلم- 
مدرسان چهار خوشه آزمايش��ي را همراه با معلم- 
مدرساني كه براي پروژه خودشان تعيين كرده بودند 
آموزش دادند. اين معلمان س��پس به اس��تان هاي 
محل سكونت خود بازگش��تند و نقش معلمان فني 
در سطح خوش��ه هاي محلي را برعهده گرفتند. اين 
معلمان در مدارس خوش��ه اي محلي نشس��ت هاي 
آموزش��ي فش��رده اي را در روزهاي تعطيل برگزار 
كردند كه با نشس��ت هاي هفتگي ب��راي گروه هاي 
كوچكتري از معلمان همراه ب��ود. در ادامه كار، اين 
معلمان راهنمايي ه��اي  لازم درخص��وص اصلاح 
كاربرد روش ه��اي جدي��د در كلاس درس را نيز به 

معلمان مدارس خوشه اي ارائه نمودند.
انجمن اوليا و مربيان 

در كامبوج اوليا و جوامع به طور سنتي در ساخت 
و تعمير بناي م��دارس ش��ركت دارن��د. در برخي 
روستاهاي دورافتاده، اعضاي جامعه محلي، معلمان 
مدرس��ه را اس��تخدام كرده اند و به عنوان دستمزد 
مقداري برنج يا قطعه زميني براي كشاورزي به آنها 
داده اند و در زمينه كاش��ت و برداش��ت يا تهيه ابزار 
كشاورزي و يا تمرين هاي ماهي گيري به آنها كمك 
كرده اند. مدارس خوشه اي بر اساس همين سنت بنا 

شده اند ولي والدين و اهالي محلي را نيز در آموزش 
كودكان مش��اركت داده ان��د. در آغ��از كار مدارس 
خوشه اي، انجمن  هاي اوليا و مربيان براي هر مدرسه 
تشكيل مي ش��وند و والدين ومعلمان كودكان گروه 
س��ني مربوط را در منطق��ه مدارس خوش��ه مورد 
بررسي قرار مي دهند تا مطمئن شوند كه همه آنها 
در مدرس��ه ثبت نام كرده اند. اعضاي اين انجمن ها 

همچنين دلايل ترک تحصيل دانش آموزان و عدم 
حضور مرتب آنها را در مدرس��ه مورد بررس��ي قرار 

مي دهند.
اعضاي انجمن اوليا و مربيان در نظارت بر وسايل 
تهيه شده براي مدرسه خوش��ه نيز مشاركت دارند. 
همچنين ، بر نحوه پيشرفت مدارس و اين كه همه 
مدارس با س��رعتي نسبتا يكس��ان به سوي تحقق 
هدف هاي تعيين شده پيش بروند نظارت مي كنند. 
در برنامه ه��اي گزارش ده��ي مدرس��ه ها ش��ركت 
مي جويند و ب��راي دريافت پول از م��ردم همكاري 

مي نمايند.
انجمن هاي اولي��ا و مربيان، ب��ا همكاري كميته 
خوشه، كميته هاي ساختماني را تشكيل مي دهند. 
وظيفه اين كميته ها تهيه مناب��ع مالي، تجهيزات، 
ني��روي كار و مصال��ح لازم براي س��اخت و تعمير 
مدارس اس��ت. ميزان مش��اركت جامعه در ساخت 
و تعمير مدارس بين 15 تا 40 درصد متغير اس��ت، 
در حالي كه زمين مدرسه از س��وي شهروندان اهدا 
مي شود. خوش��ه ها كه به تدريج كامل تر مي شوند، 
انجمن هاي اولي��ا و مربيان نيز بهتر ق��ادر خواهند 
بود به داده هاي لازم براي اندازه گيري ميزان تحقق 
هدف ها دسترسي پيدا كنند، در اتخاذ خط مشي ها 
براي استفاده از مدارس و مراكز منابع در آموزش غير 
رسمي و فعاليت هاي اجتماعي مشاركت جويند، و 

در محلي كردن برنامه درسي نيز همكاري نمايند.
والدين حاميان قدرتمندي هستند و مايلند كه 
كودكانش��ان آموزش خوبي دريافت نمايند. در يك 
استان بسياري از والدين كودكان خود را به مدارسي 
انتق��ال دادند ك��ه در مجموعه مدارس خوش��ه اي 

فعاليت مي كردند.
در موردي ديگر اهالي يك روس��تاي ماهيگيري 

س��عي كردند كه خود مدارس��ي را ايجاد نمايند اما 
تع��داد كلاس هايي كه توانس��تند تكمي��ل كنند و 
معلماني كه توانستند  اس��تخدام نمايند قريب 25 
درصد از كودكان گروه سني مدرسه را تحت پوشش 
مي گرفت. آنها ب��ه اداره آموزش و پرورش اس��تان 
مراجعه و خواستار آن ش��دند كه مسوولي به محله 
آنها برود و در ايجاد مدارسه خوشه اي به آنها كمك 
كند. ولي هنگامي كه مسوولان به آنجا رفتند متوجه 
شدند كه آنها خود مدارس را هرچند با كمبودهاي 
فراوان ايجاد كرده اند. اين درحال��ي بود كه اعضاي 

مدرسه خود بي سواد بودند.

ساختمان مدرسه
در كامبوج مدرس��ه ها س��اختمان هايي س��اده 
دارند. ساختمان همه مدرس��ه ها يكنواخت و داراي 
پنج اتاق هستند. پوشش سقف ها و كف ساختمان 
بسيار س��اده اس��ت، بس��ياري از اوقات فقط از يك 
صفحه فلزي تشكيل شده است. معمولا ساختمان ها 
پنجره و شيشه ندارند، بلكه با پرد هاي كركره اي كه 
با يك چفت و زبانه قفل مي شوند، پوشانده شده اند. 
به جز برخي مدارس شهري، مدارس معمولا از آب و 
برق بي بهره اند. پروژه بعدي پس از آن كه مدرسه ها 
ساخته مي شوند، اين است كه آب و دستشويي هاي 

صحرايي فراهم كنند.
از آنجا كه س��اخت بناي مدرس��ه فعاليتي است 
كه والدين و جامعه در آن شركت دارند، براي جلب 
همكاري در انتخاب محل ساختمان، اندازه و اثاثيه 
آن، فرايند ش��روع س��اختمان به اطلاع مس��وولان 
آموزش و پ��رورش و انجمن اوليا و مربيان رس��انده 
مي شود. پس از پايان ساختمان مدرسه يا تمام شدن 
تعميرات، مراسم جش��ني برگزار مي شود. سپس با 
افتتاح مدرسه كه با مراسم دعا توسط اعضاي معبد 
آغاز مي گردد، كميته خوشه رس��ما كار خود را آغاز 
مي كند. هر مركز منابع نيز داراي سه اتاق است كه 
يكي به كتابخان��ه و دوتاي ديگر ب��ه محل آموزش 
معلمان و تهيه مواد آموزش��ي ساده توسط معلمان 
اختصاص دارد. مراكز منابع به عنوان محل جلسات 

معلمان و والدين بايد متقاعد 
شوند كه چرا آموزش براي 

كودكان لازم است. براي افراد 
بيسواد درك اهميت آموزش 
بسيار مشكل است زيرا آنها 
بدون داشتن سواد زندگي 

خود را اداره كرده اند

پژوهشي

آموزشي

اطلاع رساني
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عمومي مدارس خوشه و جلسات جامعه محلي نيز 
مورد استفاده قرار مي گيرند. غالب اوقات، وقتي يك 
مدرس��ه پنج اتاقه ساخته مي شود، س��ه اتاق آن به 

مركز منابع اختصاص مي يابد.

اثرات
بعد از راه اندازي پروژه مدارس خوش��ه اي توسط 
وزارت آموزش و پرورش و يونيسف، تشكيل مدارس 
خوش��ه اي و برنامه آموزش ضم��ن خدمت معلمان 
به عنوان برنامه اي ملي پذيرفته و ش��ناخته ش��ده 
است. در برنامه ريزي توسعه اين مدارس، براي يك 
دوره پنج س��اله، كه از س��پتامبر 1996 آغاز شده،  
30/000/000 دلار هزينه پيش بيني ش��ده است. 
س��ازمان هاي غير دولتي كه در اج��راي پروژه اوليه 
با يونيس��ف همكاري داشتند مسووليت توسعه اين 
مدارس را ب��ر عهده گرفته ان��د. در اولين دور اجراي 
برنام��ه )1993 ت��ا 1995(، 4200 معل��م آموزش 
ديدن��د و 72 مدرس��ه جديد با پوش��ش 246153 
دانش آموز ساخته شدند. اين روند همه ساله تا سال 
2000 ادامه خواهد داش��ت تا تمام معلمان آموزش 
ببينند و همه مدرسه هاي كش��ور زير پوشش نظام 

خوشه اي قرار گيرند.
پروژه يونيس��ف اكنون 44 مدرس��ه در 6 استان 
مختلف را ) كه 2 استان در 1995 اضافه شده اند( زير 
پوشش شبكه مدارس خوش��ه اي قرار داده است كه 
جمعا 135827 دانش آموز در آنها مشغول تحصيل 
هستند. ولي جمع مدارسي كه اكنو ن در كشور در 
شبكه مدارس خوش��ه اي قرار دارند 145 مدرسه با 
جمعيت دانش آموزي 551755 نفر است)29 درصد 
از كل جمعيت دانش آموزي كشور(. همه استان ها از 
مدارس خود نقش��ه هاي مكان يابي تهيه كرده اند و 
آنها را در مجموعه هاي خوش��ه اي تعريف نموده اند. 
پيش بيني مي ش��ود كه در پايان برنامه تعداد 631 

خوشه در كل كامبوج تشكيل شده باشد.
تلاش هاي مربوط به تش��كيل مدارس خوشه اي 
پويا و جوان است و اكنون بسيار زود است كه بتوان 
در باره نتايج آن قضاوت درستي به عمل آورد. با اين 

وجود نشانه هايي از اصلاح نرخ افت تحصيلي در دو 
اس��تان و افزايش نرخ ثبت نام در همه اس��تان هاي 

مشاركت كننده در پروژه مشاهده شده است.

درس هاي آموزخته شده
پروژه مدارس خوش��ه اي پ��روژه اي فرايند مدار 
اس��ت چون با اس��تفاده از امكانات مال��ي به عنوان 
درون داد اصل��ي مغاي��رت دارد. امكان��ات مالي در 
صورتي به مدرس��ه تعلق مي گيرد ك��ه هدف هاي 
آموزشي و فرايند رسيدن به آن هدف ها تعريف شده 
باشند.مشاوران يونيسف فرايند كار را كالاي اصلي 
مي دانند. روش هاي مورد استفاده در فرآيند چيزي 
اس��ت كه در تمام س��طوح، به كاركنان وزارتخانه، 
اعضاي كميته ها ، معلمان و مدي��ران آموزش داده 
مي شود. فرايند به معناي ايجاد فرصت هاي تمرين 

براي همه شركت كنندگان است.
به طور مثال:

 معلم��ان و والدين بايد متقاعد ش��وند كه چرا 
آموزش براي كودكان لازم است. براي افراد بيسواد 
درک اهميت آموزش بسيار مش��كل است زيرا آنها 
بدون داش��تن س��واد زندگي خود را اداره كرده اند. 
بنابراي��ن يك��ي از ضرورت ه��اي مس��تمر، تدوين 
هدف هايي عين��ي و عملي ب��راي متقاع��د كردن 
والدين به آموزش ، بهداشت و بهزيستي كودكانشان 

مي باشد.
 برگزاري جلس��ات و تش��كيل كنفرانس ها از 
ضروريات است، و در اين راستا، اولين كنفرانس ملي 
انجمن هاي اوليا و مربيان در كشور تشكيل شد. در 
اين جلس��ات مهارت هايي چون يادداش��ت برداري 
و روش هاي انتش��ار اخبار مربوط ب��ه كنفرانس ها و 
اجلاس ها آموزش داده شده است. شركت كنندگان 
همچنين با مهارت هاي لازم براي هدايت جلس��ه، 

تهيه گزارش و پيگيري نتايج آن آشنا شده اند.
 كميت��ه مل��ي م��دارس خوش��ه اي اقدامات 
گوناگون��ي را چه در س��طح محلي و چه در س��طح 
ملي به اجرا گذاشته است. سه نمونه از اين اقدامات 

عبارتند از:
- برگزاري نمايشگاه س��الانه مواد آموزشي براي 
معلمان و راهنمايان جهت عرضه بهترين توليدات و 

وسايل آموزشي تهيه شده در مراكز منابع
- تشكيل كنفرانس هاي ساختماني جهت ارائه 
فهرست هاي مصالح استفاده شده، طرح ها، راهبردها 
و شيوه هاي ساختماني براي سازمان هاي غير دولتي  

، يونيسف، وزارتخانه و روساي كميته ها
- برگزاري اجلاس سراس��ري راهنماي مدارس 
خوشه اي با مش��اركت كاركنان وزارتخانه و ادارات 
آم��وزش و پ��رورش، س��ازمان هاي غي��ر دولتي و 

يونيسف.
- انجام س��اير فعاليت ه��اي طرح ري��زي و ارائه 
ابزارها، از قبيل جمع آوري داده ها، تجزيه و تحليل، 
رس��م نمودارها، تهيه گزارش هاي مالي، استفاده از 
داده هاي س��اده و پيچيده، طرح س��وال، تاييد يا رد 
اطلاعات، و انطباق داده ها با هدف ه��ا و روش ها. به 
تدريج، برنامه ريزي مالي و راهبرهاي جلب حمايت 

از قشرها و سطوح مختلف جامعه، ارائه مي گرديد.
- فراينده��اي مديري��ت ب��ا فعاليت ه��اي آغاز 
مي ش��د كه مش��اركت كنندگان دوس��ت داشتند 
فرزندانش��ان ياد بگيرند ) شايستگي ها و ارزش ها (  ،  
همچنين تدوين ش��رح وظايف افراد و كميته ها در 
مدارس خوشه اي، هدف گذاري ، نظسارت و ارزيابي 
اصلاحات درسي از طريق مشاهده و تنظيم گزارش، 
برقراري ارتباط هاي اجتماعي و هدايت حمايت ها به 
سوي آموزش بهتر كودكان، و نگهداري پرونده ها و 

سوابق.

حقايقي درباره فرايندها 
1. فرايندها الزاماً ارزان نيستند.

2. فرايندها نياز به زم��ان دارند تا مردم آنها را ياد 
بگيرند.

3. فرايند، به ويژه در مراحل اوليه ، محصولي قابل 
رويت و قابل اندازه گيري نيست .

4. فرايند يك حادثه تصادفي نيس��ت ، بايد براي 
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آن برنامه ريزي و از آن ارزشيابي شود.
5. توجه ب��ه فرايند ، قابلي��ت انتقال ، ت��داوم و 

استفاده از مهارت هاي جديد را تضمين مي  كنند.
6.فرايند بايد با استفاده مورد نظر از مواد موجود 
هماهنگ باش��د . به عنوان مثال قب��ل از طراحي و 
ساخت مدرس��ه همه كودكان روستا بايد به منظور 
تضمين ثبت نام و حضور مرتب مورد بررس��ي قرار 

گيرند.
7.فرايند همچني��ن بايد با هدف ه��ا و نيازها ي 
افرادي كه عاملان آن هس��تند هماهنگي داش��ته 

باشد.

نهادي كردن و سياست گذاري 
در همان اوايل اجراي پ��روژه، متخصصان فني و 
كميته ملي مدارس خوشه اي موافقت كردند كه در 
هر مرحله از پيشرفت پروژه خوشه اي، مستند سازي 
) مقررات ( و سياس��ت گذاري بايد مورد توجه قرار 
گيرد. بنابراين با ش��روع تدوين رهنمودها، كميته 
ملي مدارس خوشه اي مراقبت لازم را به عمل آورد 
تا اختيارات لازم به مسؤولان در سطح مدرسه داده 
شود. به عنوان مثال، اختيار جابه جا كردن معلمان 
در داخل مدارس خوشه به مديران و اختيار شركت 
در جلسات تصميم گيري مدرس��ه به انجمن اوليا و 
مربيان داده شده اس��ت. در 1996 خط مشي كلي 
مربوط به شناسايي مدارس خوشه اي به عنوان يكي 
از صورت هاي مديريت مدارس د ركشور به تصويب 
رس��يد. با تصويب اين خط مشي، روحيه مشاركت، 
تفاهم و حل مسايل بين مدارس و سطوح بالاتر ارتقا 
يافت. اين فرايند اعتماد به نفس س��طوح محلي را 
افزايش و ترس آ نان را از پذيرفتن نظرات و روش هاي 

جديد بدون موافقت مقامات مافوق كاهش داد.

مشاركت والدين / جامعه 
مش��اركت والدي��ن و جامعه از ابتداي تش��كيل 
مدارس خوش��ه اي س��طح جدي��دي از اعتماد بين 
خانواده ها ، مدارس و مسؤولان محلي به وجود آورد. 
در ملتي كه تازه از جنگ داخلي رهايي يافته است، 
مسآله اعتماد بسيار ارزشمند است. مشاركت والدين 
در مديريت مي تواند شفافيت و پاسخگويي در منابع 
و تجهيزات مدرسه را تضمين كند. مشاركت والدين 
جانشيني براي مديريت مدرسه يا تدريس به شمار 

نمي رود، اما اگر، هم مدرسان و هم جامعه آموزش، 
مورد حمايت قرار گيرند، س��دها شكسته مي شوند  
اگر ميل واقعي براي بيان مش��كلات ب��ه وجود آيد،  
مش��تاقانه به حل آنها خواهند پرداخ��ت . والدين با 
درک فرايند ارائه آم��وزش لازم براي كودكان ، خود 
مي توانن��د اطمين��ان حاصل كنند ك��ه هر كودک 
روستايي كه به مدرس��ه مي رود، مدرسه نيزبه نوبه 

خود، آمادگي لازم را براي آموزش فراهم مي سازد.
اين پيوند بين مدرسه و جامعه هنگامي قوي تر و 
محكم تر مي شود كه مدارس خوشه اي خدماتي به 
جامعه عرضه بدارند. مراكز منابع ، محل خود را براي 
اجتماعات محلي در اختيار شهروندان قرار مي دهند. 
جامعه محلي مي تواند براي برگزاري مراسم ملي و 

ورزشي از حياط مدرسه استفاده كند.
در مفهوم��ي گس��ترده تر ، مدارس خوش��ه اي 
در دوب��اره س��ازي پيمان ه��اي اجتماع��ي ملي ، 
يكي با ديگ��ري ، و بين دولت و مجامع، س��اختارها 

 هدف هاي شفاف، دلايل پايداري فراهم مي آورند كه 
موفقيت آميز است:   پيشرفت آموزشي كودكان

راهكارهاي مسؤوليت پذيري 
با وجود تنظيم هدف هاي آموزش��ي و مالي، چهار 
راهكار، مسؤوليت پذيري و خلوص بين اعضاي جامعه، 

معلمان و كاركنان وزارتخانه را افزايش مي دهد:
1. پذيرفتن طرح هاي محلي در زمينه اصلاحات 
آموزش ك��ه از جانب اعض��اي جامعه محل��ي ارائه 

مي شوند.
2. تبيين برنامه هاي سالانه به صورت هدف هاي 
فصلي كه مي توان ميزان تحقق آنه��ا را با داده هاي 
جمع آوري ش��ده مش��خص ك��رد. اي��ن داده ها در 

اجلاس هاي مدارس خوشه اي ارائه مي شوند.
3. ارائه گ��زارش مال��ي و اس��تفاده از بودجه در 
اجلاس هاي عمومي مدارس خوشه. گزارش توسط 

انجمن اوليا و مربيان يا رئيس خوشه داده مي شود.
4.تصويب بودجه درمدارس خوشه اي در وزارت 
آموزش و پرورش. تخصيص بودجه مدارس توسط 

وزارتخانه يا مسؤولين استاني انجام مي گيرد.
نتيجه گيري 

مدارس خوش��ه اي اكنون بخش��ي از اصلاحات 
آموزش ملي كامبوج به شمار مي روند. اين مدارس 
س��اختار لازم را براي اجراي سياست هاي جديد در 
خصوص ارتقاي نقش اوليا و مربيان فراهم مي كنند، 
راهنمايان را در جهت بالا بردن بازدهي و يادگيري 
آموزش مي دهند، و معلمان را به طورمرتب با روش 
ها و محتواي برنامه ها و كتابهاي درسس��ي جديد 
آش��نا مي س��ازند.مدارس خوش��ه اي فرايندي دو 
طرفه ايجاد كرده اند كه هم از جانب مديران سطح 
بالا و هم از جانب اعضاي جامعه حمايت مي ش��ود. 
كاركنان وزارتي در س��طح مل��ي، درس هايي را از 
سطوح محلي مي آموزند و بر عكس كاركنان سطوح 
محلي از كاركنان س��طح ملي ياد مي گيرند. بهبود 
منابع مالي و ازتقاي كيفي��ت معلمان درک و انتظار 
مردم را درباره نحوه آموزش و يادگيري كودكانشان 

افزايش داده است. ساختار خوشه اي نمونه اي قابل 
انطباق و مقرون به صرفه است كه احساس مالكيت 
والدين، اعضاي جامعه، راهنمايان و معلمان را نسبت 
به مدارس افزايش مي دهد. ساختاري را توسعه مي 
دهد كه مي تواند براي س��رمايه گذاري در آموزش 
و پرورش و نيز به عنوان يك منب��ع تامين از جانب 

مردم مفيد باشد.
البته مدارس خوش��ه اي بخش��ي از اصلا حات 
آموزش��ي در كامبوج هس��تند. كتاب هاي درسي 
س��ال به س��ال مورد تجديد نظر قرار م��ي گيرند، 
نظام اطلا عات مديريت��ي نويني راه اندازي ش��ده 
است، برنامه هاي درس��ي جديد معرفي مي شوند و 
نظام ارزش��يابي و آزمون دانش آموزان نيز به زودي 
تغيير خواهد كرد. موفقي��ت نهايي اين طرح جديد 
در صورتي تضمين خواهد شد كه توجه به نيازهاي 
كودكان و خان��واده هاي آنان ادام��ه يابد و فرصت و 

منابع كافي در  اختيار اين طرح جديد قرار گيرد.
منبع: نوآوري در مديريت مدرسه محور 

واحد انتشارات پژوهشگاه مطالعات آموزش و پرورش

 ساختار خوشه اي 
نمونه اي قابل انطباق و 

مقرون به صرفه است كه 
احساس مالكيت والدين، 
اعضاي جامعه، راهنمايان 

و معلمان را نسبت به 
مدارس افزايش مي دهد.

پژوهشي

آموزشي

اطلاع رساني
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