
لیلا صمدی
گفتوگوكننده

گفتوگوبادکترحسینخنیفر،رئیسدانشگاه
فرهنگیانوصاحبنظرحوزةتعلیموتربیت

مهارت نرم
مورد نیاز معلمان

 اشاره
دکتر حسین خنیفر در سال 134۸ در شهرستان 
شوش دانیال در استان خوزســتان به دنیا آمده 
اســت. وی مدرک کاردانی معارف اســلامی را از 
مرکز تربیت معلم شــهید مطهری بوشهر )1368(، 
کارشناســی مدیریت و برنامه ریزی را از دانشگاه 
تهران )1373(، کارشناســی ارشــد مدیریت و 
برنامه ریزی )1377( و دکترای مدیریت و برنامه ریزی 
را از دانشــگاه آزاد اسلامی واحد علوم تحقیقات 

(138٠( گرفته است. 
کتاب هــای «اصــول و مبانــی مدیریــت»، 
«روان شناســی کار»، «اصول و مبانی روش های 
همکار(»،  نویسندة  با  جلد  )دو  کیفی  پژوهش 
تیم های  بهبود  و  ایجاد  مبانی  و  «اصول 

سازمانی )ترجمه با دیگران(»، «مدیریت زمان»،  
«اصول و مبانی برنامه ریزی»، «کارآفرینی در نظام 
ارزشــی»، «روش ها و فنون تدریس»، «آموزش 
پودمانی از نظریه تا کاربرد»، «نظام پیشــنهادها 
در سازمان )با نویســندگان همکار»، « اصول و 
برنامه ریزی  مقاله نویســی»، «مهارت های  مبانی 
در زندگی»، «مدل ســازی در علــوم رفتاری» و 
«استانداردســازی در آموزش» و مقالات متعدد 
در نشریات معتبر داخلی و خارجی نمونه هایی از 

آثار علمی ماندگار او هستند.  
وی با درجة استادی عضو هیئت علمی دانشگاه 
تهران است و در جایگاه هایی چون مدیر کل دفتر 
بهبود کیفیت و راهبری اســتانداردها در وزارت 
آموزش وپــرورش، مدیر کل دفتر پیشــگیری از 
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آسیب های اجتماعی وزارت آموزش وپرورش، رئیس 
دانشــکدة مدیریت پردیس قم دانشگاه تهران و 
رئیس دانشکدة مدیریت و حســابداری پردیس 
فارابی دانشگاه تهران، خدمات اجرایی ارزنده ای از 
خود به جا گذاشت. دکتر خنیفر از آذرماه 1396 به 
سرپرستی دانشگاه فرهنگیان منصوب شد و در 18 
اردیبهشت 1397 حکم ریاست دانشگاه را از دکتر 

بطحایی، وزیر آموزش وپرورش وقت، دریافت کرد. 
با اختصاص این شــماره از مجلة رشد مدرسة 
فردا به موضوع کار گروهی، تیمی و تشــکیلاتی، 
به اتفاق دکتر حداد عادل، سردبیر مجله، با دکتر 
خنیفر گفت وگو کردیم تا از برنامه های دانشــگاه 
فرهنگیان در حوزة آموزش کار تیمی و تشکیلاتی 
به دانشجومعلمان جویا شویم. خلاصه گفت وگو در 

ادامه می آید:

 نسبت کار گروهی، تیمی و تشکیلاتی 
با هم چیســت؟ بین این ســه مفهوم چه 

تفاوت هایی قائلید؟ 
ســهمفهومکارگروهی،تیمیوتشکیلاتی
کــهمیتــوانبــرایآنهابــاهمیــنترتیب
سلسلهمراتبقائلشد،تحتعنوانمهارتهای
نــرم)soft skills(درتعلیموتربیتشــناخته
میشــوند.کارگروهیبهکارهیئتیشبیهاست
وتحکموتخصصدرآنچندانمطرحنیســت.
وقتیکارگروهیتخصصیشود،بهآنکارتیمی
میگوییم.مابراساستخصصوتوانپنهانافراد
تیمســازیمیکنیم.کارگروهییککاربدوی
استوکارتیمی،پرورشیافتةکارگروهیاست.
کارگروهیمنسجمنیست،موقتیاستوشاید
بعضیوقتهاقدرتتأثیرزیادنداشتهباشد.اما
کارتیمیمدتدارومحصولگراســت.درتیم،
گروههاهمتعریفمیشــوند؛بــهاینمعناکه
ماممکناســتدردلتیمگروههایتخصصی
داشــتهباشیم.اگرکارگروهیوتیمیعمومیت
پیداکند،بهتشکیلاتتبدیلمیشود.بنابراین،
تشکیلاتشاملتیمهاوگروههاست.کارگروهی
مقدمهاســت.تاکارگروهینباشدتیمتشکیل
نمیشودوتاتیمهاتشــکیلنشوند،تشکیلاتی

وجودنخواهدداشت.
گروههاییآموزشــیکهمعلماندرمدرســه
تشــکیلمیدهند،نمونةیککارگروهیاست.
معلمــاندراینگروههاگردهممیآیندتابرای
مثالورقههایامتحانــیراتصحیحکنندیادر

موردباغچةمدرسهتصمیمبگیرند.
اگراینگروههایآموزشــیثبتشوندودر

منطقهجلســاتمنظمبرگزارکنندوبهتولید
پیکعیدانهاقــدامکنند،کارتیمیخواهدبود.
درجلساتکارتیمیرئیسجلسهحضورداردو
صورتجلسهتنظیممیشود،امادرجلساتکار
گروهیصورتجلسهتنظیمنمیشود.درحالتی
کهســازمانپژوهشمعلمانیراازشــهرهای
متعددگردهممیآوردتاکتابدرسیراتألیف

کنند،اینکارتشکیلاتیمحسوبمیشود.

فرهنگیان  دانشگاه  دارد   چه ضرورتی 
کار گروهی، تیمی و تشکیلاتی را به دانشجو 

معلمان آموزش دهد؟ 
معلمــانخروجیایندانشــگاهباانســان
ســروکاردارندودانشآمــوزانرابرایجامعه
تربیتمیکنند.دانشــجویانمابایددرآیندهبه
دانشآموزانخوددرســنینقبلاز18سالگی
کارجمعــیوتیمیراآمــوزشدهند.مندر
بازدیدمازمدرســههایژاپنمشــاهدهکردهام
کهآنهاهمآموزی،کارگروهیوتیمســازیرا
ازهمانســنینقبلاز18ســالگیکهحافظة
کودکمکانیکی)ونهبینشــی(اســت،آموزش
میدهند.اگرمعلماننتواننــدتواناییبرقراری
ارتبــاطوتعاملبادیگــران،تابآوریوتحمل
آرایمخالفرابهشاگردانشــانیادبدهند،این
دانشآموزاندرآیندهبهانســانهاییمکانیکی

تبدیلمیشوند.

 در وضعیــت موجــود دانشــگاه چه 
فعالیت هایــی برای تقویــت کار تیمی و 

تشکیلاتی انجام می دهید؟
برایاینکارهیچراهیجزتقویتکارورزی
کهاکنونتشکیلاتیشدهاست،نداریم.درسال
دومِآموزشهایدانشــگاهکهکارورزیشــروع
میشــود،کارگروهیوتیمیوبحثهایعلمی
ونقدونظرشــروعمیشود.روشتدریسبحث
گروهیکهمقدمةکارتیمیاستشکلمیگیرد.
مابــراســتفادهازفنونجدیــدتدریستأکید
میکنیم.اولوآخرکارتیمیوتشکیلاتیروش
تدریس»یارانیاور«اســتکــهمعجزةآموزش
است.اسمروشیارانیاور»ازگروهتاتشکیلات«
استوسینرژیایجادمیکند.مقدمةآموزشکار
تیمیدرکلاس،وجودصندلیهایتکنفرهاست

تا کار گروهی 
نباشد تیم 

تشکیل نمی شود 
و تا تیم ها تشکیل 
نشوند، تشکیلاتی 

وجود نخواهد 
داشت
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تابتوانیدباحرکــتدادنآنهاچنددایرهوتیم
تشکیلدهید.

دانشگاهفرهنگیانباسابقة208سالهدرکشور،
دانشگاهیاستکهدرآندانشجویانهفتروز
هفتهبهصورتشبانهروزیباهمهستند.تعاطی
)ردوبــدل(فکردارندوازهــمالگومیگیرند.
همزیستیدانشجویانبایکدیگروطولانیبودن
مدتحضورآناندردانشــگاه،همدلیراتقویت
وزمینهرابرایکارهایگروهیوتیمیمنسجم
ومحکــمفراهممیکند.اکنوندانشــجویانما
درفعالیتهایــیفرهنگیوهنــریمثلحفظ
قرآنوخطاطیدربیندانشجویاندانشگاههای
کشوررتبههایبرترراکســبمیکنند.مااین
موفقیتهــارامدیــونکارگروهیکــهبهکار
تیمیوعلمیتبدیلشــدهاست،هستیم.حتی
بعضیکارهایگروههایورزشی،شورایصنفی
وبسیجهمتشــکیلاتیشدهاند.بچههایبسیج
ایدهمیدهندوایننتیجةهمزیســتیآناندر

ساعتهایغیردرسیاست.

 معلمی که کار تیمــی را آموزش دیده 
و در محیط آموزشــگاهی امکان کار تیمی 
و تشــکیلاتی دارد، چه نقشی در تربیت 
دانش آمــوز دارد؟ تفاوت روش این معلم با 
معلمانی که در این حوزه آموزش ندیده اند، 

در چیست؟  
اگــرمعلمخودشبــهکارتیمــیاعتقاد
داشتهباشدوکارتیمیرایادبگیرد،کارتیمی،
ترغیــبمهــارتوآدرسدهیمهــارتراجزو
وظایــفمعلمیمیدانــد.مقام معظم رهبری 
میفرماینــد:مابهموازاتدانــشبهپنجههای
کارآمــدنیازداریم.پنجةکارآمدیعنیآدمآچار
بهدســت.معلمیکهخــودشکارتیمیرایاد
نگرفتهوانجــامندادهاســت،درکلاسدرس
حاملدانشومنتقلکنندةآنخواهدبودوغیر
ازدانشپراکنــیهیچکارینخواهدکرد.دراین
صورت،آدمهاییکهایــنمعلمتربیتمیکند،
آدمهایــیبابارهایدانشهســتندنهآدمهای
روشی.برایمثالصندلیبازیکودکاندرژاپن
بهاینشــکلاستکه9صندلیمیگذارندوبه
10کودکمیگویندبرویدطوریبنشــینیدکه
همهجاشــوید.امامابهکودکانمانمیگوییم
کســیکهنتوانســترویصندلیبنشیندو
جانشــد،ازبازیخارجمیشود.آنها

همدلیرامیآموزندومارقابترا.

 در دانشگاه فرهنگیان، در زمینة انتقال 
تجربه از دیگر کشورها در عرصة کار گروهی 

و تیمی چه اتفاق خوبی را رقم زده اید؟ 
 آیت االله جوادی آملیمیگوید:»مازمانی
کهازاســتقلال،امنیتودیــنمملکتحرف
میزنیم،شــعارماواعتقادما»نهشــرقیونه
غربی«است،امازمانیکهازعلمحرفمیزنیم،
شعارواعتقادما»چهشرقیوچهغربی«است«.
حضرتمحمد)صليااللهعلیه
وآلهوســلّم(میفرمایند:
مؤمن گمشــدة »حکمت
را حکمت بنابراین است.
از فراگیرید؛هــرچند

منافقباشد.«
هم زیستی 
دانشجومعلمان 
با یکدیگر و 
طولانی بودن مدت 
حضور آنان در 
دانشگاه، همدلی 
را تقویت می كند 
و کارهای گروهی 
و تیمی را منسجم 
می كند

 در دانشگاه فرهنگیان، در زمینة انتقال  در دانشگاه فرهنگیان، در زمینة انتقال 
تجربه از دیگر کشورها در عرصة کار گروهی تجربه از دیگر کشورها در عرصة کار گروهی 

و تیمی چه اتفاق خوبی را رقم زده اید؟ 
آیت االله جوادی آملیمیگوید:»مازمانیمیگوید:»مازمانی
کهازاســتقلال،امنیتودیــنمملکتحرفکهازاســتقلال،امنیتودیــنمملکتحرف
میزنیم،شــعارماواعتقادما»نهشــرقیونهمیزنیم،شــعارماواعتقادما»نهشــرقیونه
غربی«است،امازمانیکهازعلمحرفمیزنیم،غربی«است،امازمانیکهازعلمحرفمیزنیم،
شعارواعتقادما»چهشرقیوچهغربی«است«.شعارواعتقادما»چهشرقیوچهغربی«است«.
حضرتمحمد)صليااللهعلیهحضرتمحمد)صليااللهعلیه
وآلهوســلّم(میفرمایند:وآلهوســلّم(میفرمایند:
مؤمن گمشــدة مؤمن»حکمت گمشــدة »حکمت
را حکمت بنابراین رااست. حکمت بنابراین است.
از ازفراگیرید؛هــرچند فراگیرید؛هــرچند

منافقباشد.«
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عادتبهوضعموجودومألوفمارابیمارکرده
است.دانشگاهفرهنگیان98پردیسومرکزدارد

که70درصدآنهافرسودهاند.
بااینوضعیتچطورمیتواندرآنکارتیمی
انجامداد؟ما13کشــوررامطالعهکردیم،الگو
گرفتیموطرح31تا100رادادیم.براساساین
طرح،31دانشــگاهجامعوفاخرفرهنگیاندر

مراکزاستانهاراهاندازیمیشوند.
همچنین،لازماســتبرایمعلمانومدیران
فعلینظامآموزشوپــرورشآموزشهاییچون
کارگروهــی،مدیریــتزمان،کارمشــارکتی،
تیمسازیونظامپیشــنهادهاراطراحیکنیم.
ضمنآموزشازآنانبخواهیمآنچهرامیآموزند
درمدرسهاجراکنندوسپسارزشیابیبهعمل
آوریم.ابتدابایدبرایشانهزینهکنیم.دردنیای

آموزشی، نظام بودجة امروز
بودجةســومکشورهاست.

بعدازجنگجهانیدومکشورهایی
کهموفقشدندازرکودبهشکوفاییبرسند،

آنهاییبودندکهازمهدکودکشروعکردندو
برایآموزشدقیقمعلمومدیرهزینهکردند.

 در آخر بفرمایید برای سال های آینده 
چه برنامه هایی تدارک دیده اید تا دانشجو 
معلمان به مهارت کار تیمی و تشــکیلاتی 

مجهز شوند؟ 
 ســؤالشــمااینجرقــهرادرذهنمزدکه
بخشیازمحتوایآموزشیدرسهایروانشناسی
درتربیــتمعلمرابــهســمتمهارتهاینرم
بیاوریم.تدویــنکتابهایدرســیجدیدبرای
دانشــجویانمانبانگاهبهکارگروهیومشارکتی
اســت.درهمایشهــا،ســمینارهاووبینارهــا
دانشــجویانرابــهکارگروهــیوتیمیترغیب
میکنیــم،اماهنوززیادکارداریم.برنامهداریمبا
تغییرالگوواره)پارادایمشیفت(بهسمتمحتواهای
آموزشــیمهارتمحوربرویم.کتابهایدرســی
مابهلحاظدانشــیدرســطحخوبیهستند،اما
مهارتهاییچونکارگروهــیوتیمی،مدیریت
زمانوتابآوریدرآنآموزشدادهنمیشــوند
ودرحــوزةمهارتــیطبقمدلویلیــامرومیاز
دنیاخیلــیعقبیم.بهطورمیانگیــن،96درصد
ازمحتوایکتابهایدرســیازابتداییتادیپلم
نظریاســتوتنها6درصــدازآنمهارتمحور
اســت.درحالیکهدرکشــوریچونژاپن،60 
درصدازمحتواهامهارتیاســت.بههمینخاطر
دانشآموزانژاپنیبعدازدریافتدیپلمبلدندچه
کارکنند.دستشــانبهکارمیرود.نهاینکهفقط

بدانندچهکارکنند.
برایاینکهکارتیمیوتشکیلاتیرادردانشگاه
بایــدفعالیتهایفرهنگی فرهنگیانزیادکنیم،
رازیــادکنیم.بههمینخاطر،امســالراســال
فرهنگینامیدهایم.تاکنــونبیشاز70هزارنفر
ازدانشــجویانمازیرنظرجمعیــتهلالاحمر
برایکارتیمیدربحرانهاییچونســیلوزلزله
آموزشدیدهاند.درســالجارینیزبرایآموزش
رایگان50هزارنفرازدانشجویان،باجمعیتهلال

احمرقراردادبستهایم.
 از این كه در مصاحبه شــركت كردید، 

ممنون هستیم.

معلمی که خودش 
کار تیمی را یاد 
نگرفته و انجام 
نداده است، در 

کلاس درس فقط 
حامل دانش 

خواهد بود و غیر 
از دانش پراکنی 

هیچ کاری 
نخواهد کرد

است.دانشگاهفرهنگیان98پردیسومرکزدارد
که70درصدآنهافرسودهاند.

بااینوضعیتچطورمیتواندرآنکارتیمی
انجامداد؟ما13کشــوررامطالعهکردیم،الگو
گرفتیموطرح31تا100رادادیم.براساساین
طرح،31دانشــگاهجامعوفاخرفرهنگیاندر

مراکزاستانهاراهاندازیمیشوند.
همچنین،لازماســتبرایمعلمانومدیران
فعلینظامآموزشوپــرورشآموزشهاییچون
کارگروهــی،مدیریــتزمان،کارمشــارکتی،
تیمسازیونظامپیشــنهادهاراطراحیکنیم.
ضمنآموزشازآنانبخواهیمآنچهرامیآموزند
درمدرسهاجراکنندوسپسارزشیابیبهعمل
آوریم.ابتدابایدبرایشانهزینهکنیم.دردنیای

آموزشی، نظام بودجة امروز
بودجةســومکشورهاست.
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