
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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آسیب‌های اجتماعی وزارت آموزش‌وپرورش، رئیس 
دانشــکدة مدیریت پردیس قم دانشگاه تهران و 
رئیس دانشکدة مدیریت و حســابداری پردیس 
فارابی دانشگاه تهران، خدمات اجرایی ارزنده‌ای از 
خود به جا گذاشت. دکتر خنیفر از آذرماه 139۶ به 
سرپرستی دانشگاه فرهنگیان منصوب شد و در 18 
اردیبهشت 1397 حکم ریاست دانشگاه را از دکتر 

بطحایی، وزیر آموزش‌وپرورش 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 گفت‌وگو کردیم تا از برنامه‌های دانشــگاه 
فرهنگیان در حوزة آموزش کار تیمی و تشکیلاتی 
به دانشجومعلمان جویا شویم. خلاصه گفت‌وگو در 

ادامه می‌آید:

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

تفاوت‌هایی قائلید؟ 
 ســه مفهوم کار گروهی، تیمی و تشکیلاتی 
کــه می‌تــوان بــرای آن‌ها بــا همیــن ترتیب 
سلسله‌مراتب قائل شد، تحت عنوان مهارت‌های 
نــرم )soft skills( در تعلیم‌وتربیت شــناخته 
می‌شــوند. کار گروهی به کار هیئتی شبیه است 
و تحکم و تخصص در آن چندان مطرح نیســت. 
وقتی کار گروهی تخصصی شود، به آن کار تیمی 
می‌گوییم. ما براساس تخصص و توان‌ پنهان افراد 
تیم‌ســازی می‌کنیم. کار گروهی یک کار بدوی 
است و کار تیمی، پرورش‌یافتة کار گروهی است. 
کار گروهی منسجم نیست، موقتی است و شاید 
بعضی وقت‌ها قدرت تأثیر زیاد نداشته باشد. اما 
کار تیمی مدت‌دار و محصول‌گراســت. در تیم، 
گروه‌ها هم تعریف می‌شــوند؛ بــه این معنا که 
ما ممکن اســت در دل تیم گروه‌های تخصصی 
داشــته باشیم. اگر کار گروهی و تیمی عمومیت 
پیدا کند، به تشکیلات تبدیل می‌شود. بنابراین، 
تشکیلات شامل تیم‌ها و گروه‌هاست. کار گروهی 
مقدمه اســت. تا کار گروهی نباشد تیم تشکیل 
نمی‌شود و تا تیم‌ها تشــکیل نشوند، تشکیلاتی 

وجود نخواهد داشت. 
گروه‌هایی آموزشــی که معلمان در مدرســه 
تشــکیل می‌دهند، نمونة یک کار گروهی است. 
معلمــان در این گروه‌ها گرد هم می‌آیند تا برای 
مثال ورقه‌های امتحانــی را تصحیح کنند یا در 

مورد باغچة مدرسه تصمیم بگیرند. 
اگر این گروه‌های آموزشــی ثبت شوند و در 

منطقه جلســات منظم برگزار کنند و به تولید 
پیک عیدانه اقــدام کنند، کار تیمی خواهد بود. 
در جلسات کار تیمی رئیس جلسه حضور دارد و 
صورت‌جلسه تنظیم می‌شود، اما در جلسات کار 
گروهی صورت‌جلسه تنظیم نمی‌شود. در حالتی 
که ســازمان پژوهش معلمانی را از شــهرهای 
متعدد گرد هم می‌آورد تا کتاب درسی را تألیف 

کنند، این کار تشکیلاتی محسوب می‌شود. 

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

معلمان آموزش دهد؟ 
 معلمــان خروجی این دانشــگاه با انســان 
ســروکار دارند و دانش‌آمــوزان را برای جامعه 
تربیت می‌کنند. دانشــجویان ما باید در آینده به 
دانش‌آموزان خود در ســنین قبل از 18 سالگی 
کار جمعــی و تیمی را آمــوزش دهند. من در 
بازدیدم از مدرســه‌های ژاپن مشــاهده کرده‌ام 
که آن‌ها هم‌آموزی، کار گروهی و تیم‌ســازی را 
از همان ســنین قبل از 18 ســالگی که حافظة 
کودک مکانیکی )و نه بینشــی( اســت، آموزش 
می‌دهند. اگر معلمان نتواننــد توانایی برقراری 
ارتبــاط و تعامل با دیگــران، تاب‌آوری و تحمل 
آرای مخالف را به شاگردانشــان یاد بدهند، این 
دانش‌آموزان در آینده به انســان‌هایی مکانیکی 

تبدیل می‌شوند. 

 در وضعیــت موجــود دانشــگاه چه 
فعالیت‌هایــی برای تقویــت کار تیمی و 

تشکیلاتی انجام می‌دهید؟
 برای این کار هیچ راهی جز تقویت کارورزی 
که اکنون تشکیلاتی شده است، نداریم. در سال 
دومِ آموزش‌های دانشــگاه که کارورزی شــروع 
می‌شــود، کار گروهی و تیمی و بحث‌های علمی 
و نقد و نظر شــروع می‌شود. روش تدریس بحث 
گروهی که مقدمة کار تیمی است شکل می‌گیرد. 
ما بــر اســتفاده از فنون جدیــد تدریس تأکید 
می‌کنیم. اول و آخر کار تیمی و تشکیلاتی روش 
تدریس »یاران یاور« اســت کــه معجزة آموزش 
است. اسم روش یاران یاور»از گروه تا تشکیلات« 
است و سینرژی ایجاد می‌کند. مقدمة آموزش کار 
تیمی در کلاس، وجود صندلی‌های تک نفره است 

تا کار گروهی 
نباشد تیم 

تشکیل نمی‌شود 
و تا تیم‌ها 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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