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آشنایی با »مطالعـــــــــــة موردی« و »مستنــدسازی« 
دو شیوة هم‌خـــــــانواده 
پژوهش معلمان در مدرسه و راهبری مدیران - بخش سوم

 مطالعه موردی1 
»مطالعة موردی«، »مورد کاوی«، »قضیه‌نگاری«، 
»سناریونویس��ی« و »افُته کاوی«، شی��وه‌ای اس��ت که 
ام��روزه در مباحث مرتبط با یادگیری فنون و روش‌های 
بسی��اری از عل��وم، از جمله علوم اجتماع��ی و به ویژه 
مدیریت، کاربرد فراوانی یافته است. استفاده از مطالعات 
م��وردی در زمینة مدیریت و مدیریت آموزش��گاهی در 
جهان عمری به درازای هفت دهه دارد ولی از سال‌های 
آغازین دهة 90 میلادی، اس��تفاده از این روش همپای 
دیگر روش‌های پژوهشی، کاربرد وسیع‌تری یافته است. 
در این شی��وة آموزش��ی- پژوهش��ی، رو��یدادی واقعی 
مستندس��ازی شده و با بهره‌گیری از داده‌ها و نکته‌های 
علمی بازآفرینی می‌ش��ود. س��پس به صورت موردی و 
ترجیحاً با بیانی جذاب چون »داستان«، »نمایش‌نامه«، 
»گفت‌وگو«، »متن سخنرانی«، »گفتم - گفت« و... ارائه 
می گردد. آن‌گاه، پرس��ش‌هایی درب��ارة »قضیه« مطرح 
و از خوانندگان خواس��ته می‌ش��ود که دربارة پرسش‌ها 

بیندیشند و پاسخ آن‌ها را بیابند. پرسش‌ها الزاماً همگرا 
و دارای ج��واب مش��خص نیس��تند و هر ک��ی از آن‌ها 
ممکن است در شرایط مکانی و زمانی گوناگون و توسط 
تحلیلک‌نن��دگان متفاوت، پاس��خ‌های متفاوت و حتی 

متضادی داشته باشند. 
ام��روزه از مطالعة م��وردی نه تنه��ا در کتاب‌ها و 
نش��ریات ویژة مد��یران و یادگیرن��دگان خاص بلکه در 
کارگاه‌های آموزشی نیز استفاده می‌شود. معمولاً مدرس 
کارگاه، بس��ته به موضوعی که براي نشس��ت کارگاهی 
تعیین شده است، قضیه‌ای را قرائت میک‌ند یا به صورت 
مکتوب در اختیار شرکتک‌نندگان قرار می‌دهد. سپس 
از آن‌ها می‌خواهد درب��ارة آن به گفت‌وگو و تبادل نظر 
بپردازند. در پایان وقت تعیین شده، کیی از اعضای گروه 
به نمایندگی، دیدگاه‌ها و نظریات گروه را برای دیگران 
بیان میک‌ند. معمولاً مدرس کارگاه نیز براس��اس دانش 
مرتب��ط با قضیه و موردی ��که در حال تجزیه و تحلیل 
است، اطلاعاتی در اختیار شرکتک‌نندگان قرار می‌دهد. 

اشاره 
ب�یان  ادام�ه  در 
روش‌های پژوهش 
معلمان در مدرسه 
و راهبری مدیران، 
در ا�ین ش�ماره با 
م�وردی  مطالع�ة 
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به این ترتیب، »علم«، »تجربه« و »فکر« با هم می‌آمیزند 
و روش‌هایی برای حل مسائل ظهور و بروز میی‌ابند. 

مراحل مطالعات موردی 
در هر مطالعة موردی، سه مرحلة مهم وجود دارد: 

مرحلة اول: تشریح و دریافت وضع موجود 
قب��ل از هر اقدام��ی، مطالعة عم��یق قضیه باعث 
می‌ش��ود که فرد، خود را در موقعیت واقعه‌ای که اتفاق 
افتاده است قرار دهد. تجسم دقیق واقعه، با همة جزئیات 
و توجه به همة متغیرها، زمینة دس��تیابی به تصمیمی 
دقیق را فراهم می‌س��ازد. در این مرحله، باید بکوشیم از 
تخیل پرهیز کنیم و از مقایسة هر قضیه با موارد مشابه 
��یا متفاوت ب��ا آن دوری جوییم. گاه��ی همة اطلاعات 
م��ورد نیاز برای اتخاذ تصمیم��ی جامع در مورد قضیه، 
ارائه نمی‌شود. در این مواقع، مطالعهک‌ننده ناچار می‌شود 
مفروضات معینی را به قضیه اضافه کند و پاسخ‌ها را به 
آن فرضیه‌ها مقید س��ازد. در این حالت، چند پاسخ که 
نش��ان‌دهندة گزینه‌های گوناگونی از مفروضات‌اند، ارائه 

می‌شوند. 
گفتنی است مفروضات متفاوت پاسخ‌های گوناگون 
در پی دارند و از آنجا که تهیة همة مفروض‌های ممکن 
کار دشواری است، کارایی و ثمربخشی تهیة مفروضه‌ها، 

به منطقی و واقعی بودن آن‌ها بستگی دارد. 

مرحلة دوم: تحلیل و مورد کاوی وضعیت موجود 
در این مرحله، عوامل سازندة کی موقعیت، شناسایی 

و دسته‌بندی می‌شوند..
دس��ته‌بندی عوامل، که معمولاً از تفکیک متغیرها 
و درک عوامل مش��ابه آغاز می‌ش��ود، اولین گام در این 
مرحله اس��ت. سپس، تش��خیص عوامل اصلی و فرعی 
ب��ه وجود آورندة کی موقعیت مدّنظر قرار می‌گیرد و به 
دقت درجه‌بندی می‌شود. درک علت اصلی )یا علت‌های 
اصلی(، با توجه به تش��خیص عوامل اصلی مقدور است. 
داشتن تفکر نظام یافته، یعنی ملاحظة مجموعه عوامل 
و تعامل بین آن‌ها و در نظر داش��تن ش��رایط محیطی، 

می‌تواند به فرایند تجزیه و تحلیل کمک کند. 
 مرحلة سوم: تهیه و ارائة پاسخ‌های منطقی برای 

مورد بررسی شده 
از آنج��ا که هدف از ارائة هر قض��یه، معمولاً دادن 
راه‌حلی روش��ن برای کی مشکل اس��ت، پاسخ‌ها نباید 
کلی، مبهم و غیراجرایی باش��ند. در تهیة پاسخ‌ها، همة 
نتا��یج و پیامدهای مرتبط با اج��رای کی تصمیم، باید 
مدنظر قرار گیرند. علاوه بر همة این‌ها، پاس��خ‌ها باید با 
تیکه ب��ر مبانی و اصول نظری معینی در مدیریت تهیه 
شوند. به عبارت دیگر، آن‌ها باید از آموزه‌های علمی متأثر 
باش��ند و از تیکه بر نظریات شخصی و ارائة دیدگاه‌های 

سلیقه‌ای خودداری شود تا امکان غیرجامع و کم‌ارزش 
بودن پاسخ‌ها کاهش یابد. 

نکتة مهم و اساسی دیگر در این مرحله، آن است که 
برای هر کی از پرسش‌های هر قضیه، برحسب شرایط، 
مفروضات و بالاخره نظریة علمی قابل قبول، ممکن است 
پاسخ‌های گوناگونی ارائه شود. از این رو، تیکه بر روشی 
خال�ق و واگرا می‌تواند در همه حال،‌ پاس��خ‌ها را موجه 
کند. در مطالعة موردی، قبل از آنک‌ه درستی یا نادرستی 
پاسخ‌ها س��نجیده شود، استحکام استدلال و قابل دفاع 
بودن نظریه‌ای که پاسخ بر آن تیکه کرده است، ارزیابی 
می‌شود. به طور خلاصه، اگرچه از پاسخ‌گو )یا پاسخ‌گویان 
گروه( معمولاً کی تصمیم مشخص درخواست می‌شود، 
پاس��خ‌های متفاوت می‌تواند با توجه به شرایط محیطی 
با مفروضات گوناگون پاس��خ‌گویان، مثبت ارزیابی شود. 
روش تحلیل قضیه‌ای ابزاری اس��ت برای تمرین روش 
اتخاذ تصمیم »عقلایی و مناسب« و نه تصمیم »مطلقاً 
صحیح«. باید در نظر داش��ت که مفهوم نخست، یعنی 
»عقلایی بودن«، در اینجا امری است نسبی و هنجاری 
و با تغییر ش��رایط و روش استدلال می‌تواند تغییر کند؛ 
در حالی که مفهوم بعدی، یعنی »مطلقاً صحیح«، امری 

است متکی بر معیارهای مطلق! 

 چرا مطالعة موردی، کی روش پژوهشی است؟ 
قضیه یا سناریویی که نوشته می‌شود، در اصل الزاماً 
با��ید در عمل رخ داده باش��د و صرفاً نمی‌ت��وان از روی 
حدس و گمان و خیال‌پردازی به نگارش مطالعة موردی 

دست زد. 
در س��ه کتابی که از این‌جانب با نام‌های »مدیریت 
آموزش��گاهی در عمل«، »مدرس��ه و یکفیت‌گرایی« و 
»101 راه برای جلوگیری از نفله شدن در مدیریت« به 
چاپ رسیده، به ترتیب با 12، 15 و 100 مطالعة موردی 
که به شی��وة روایی )داستانی( تنظیم ش��ده‌اند، روبه‌رو 
هستیم. همة این 127 ماجرا، مبتنی بر اتفاقات رخ داده 
در مدارس کشورمان است و برای اینکه مدیران مدارس 
- که مخاطبان اصلی این کتاب‌ها هس��تند - بتوانند از 
محتوای آن‌ها به شکل آموزشی استفاده کنند، به شکل 
روایی تنظیم شده‌اند. ش��اید نقل خاطره‌ای برای درک 
اینک‌ه مطالعة موردی نه داستان‌نویس��ی، بلکه روش��ی 

مبتنی بر پژوهش است، جالب باشد. 
س��ال‌ها پیش پس از چاپ دو جلد نخس��ت از سه 
کتاب��ی که از آن‌ها یاد کردم، روزی در خیابان با کیی از 
دوس��تانم که همواره به پژوهش‌ورزی و اهل علم بودن 
ش��هره است و انصافاً هم‌چنین است، روبه‌رو شدم. او به 
ن��کیی از دو کتابم یاد ��کرد و گفت: »قلم خیلی خوبی 
دارید. خدا را شکر که در حوزة مسائل آموزشی هم کی 

داستان‌نویس خوب ظهور کرده است.« 
البت��ه خیابان جایگاه خوبی برای توضیح اینکه من 
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از عنصر روایت و داستان‌نویس��ی استفاده میک‌نم، ولی 
مطالعة موردی کی روش پژوهشی است، نبود. 

از ا��ین گذش��ته چ��ون در مقدم��ه مدرس��ه و 
یکفیت‌گرایی4، به‌طور مبسوط تاریخچة مطالعة موردی 
و چگونگی ظهور این شی��وه در مقام کیی از روش‌های 
پژوهش یکف��ی را توضیح داده بودم، به سپاس��گزاری 
از اظهار لطف ایش��ان بس��نده کردم و ترجیح دادم این 
توضیح��ات را در جاهای دیگر، از جمله نوش��تة حاضر، 

تکمیل کنم. 

 10 نکتة کلیدی دربارة مطالعة موردی 
1. مطالعة موردی کی روش پژوهشی از نوع یکفی 
اس��ت که بعض��اً از روش‌های کمّی پش��تیبان هم بهره 
می‌برد. لذا جمع‌آوری مشاهده‌ها، اظهارنظرها، مدارک و 
اسناد و دسته‌بندی کردن آن‌ها به منظور تجزیه و تحلیل 

یافته‌ها، از اهمیت خاصی برخوردار است. 
2. در ابت��دای ظه��ور روش مطالع��ة م��وردی در 
س��ال‌های 1935، ع��ده‌ای معتقد بودند پژوهش��ی که 
داده‌های آن صرفاً بر »کی مورد« متکی باش��د، قابلیت 
تعم��یم ندارد. ولی بعدها، به ویژه از س��ال‌های دهة 60 
میلادی به این سو که پژوهش‌های کمّی مورد تردید قرار 
گرفتند، چنین عنوان ش��د که مطالعة موردی به دنبال 
تعمیم دادن نتایج خود نیست بلکه درصدد ارائة تصویری 
دقیق از کی رویداد برای تجزیه و تحلیل و استنتاج است. 
هرچن��د بعدها در مطالعات موردی تریکبی، روش‌هایی 
ارائه شد که براساس آ‌ن‌ها داده‌های کی مطالعة موردی، 
از موارد مش��ابه و متعدد جمع‌آوری می‌ش��ود. )مطالعة 
موردی س��اده ��یا تک موردی در براب��ر مطالعة موردی 

مرکب یا چند موردی(. 
3. در مطالعة موردی انتخاب نمونه تصادفی صورت 

نمی‌گیرد، بلکه دقیقاً آگاهانه و مشخص است. 
4. مطالعة موردی اغلب فاقد فرضیه است و اصالت 

آن بررسی ابعاد گوناگون کی »قضیه« است. 
5. در مطالعة موردی، پژوهش��گر علاوه بر اطلاعات 
جامعی که از قضیة مورد بررسی خود به دست می‌آورد، 
همواره با مطرح شدن پرسش‌های خاص و ویژه در طول 
جمع آوری اطلاعات، منابع اطلاعاتی دیگر در دسترس 

را هم جست‌وجو میک‌ند. 
6. مطالعة موردی باید حد و مرزی داش��ته باش��د 
و در پ��ی تحلیل تعداد مش��خص و ترجیحاً حداقلی از 
مسائل باشد. این روش نباید جزئی‌نگر و نمادین بلکه باید 
کل‌نگر و فراگیر باشد. لذا لازم است قضیه طوری انتخاب 
شود که بتوان در کوتاه‌ترین زمان، اطلاعات مربوط به آن 

را جمع‌آوری، دسته‌بندی و تجزیه و تحلیل کرد. 
7. کیی از آسی��ب‌های مطرح در پژوهش به شیوة 
مطالع��ة موردی این اس��ت ��که بسی��اری از تجزیه و 
تحلیل‌ها، براساس ساختارهای ذهنی پژوهشگر شکل 

می‌گیرن��د. همان‌طور ��که در آغاز بحث ن��یز یادآوری 
کردیم، وقت��ی افراد گوناگون تحلیل‌هایی از قضیه‌ها یا 
موارد ارائه می‌دهند، ممکن است با نتایج یا راه‌حل‌های 
حتی متناقضی روبه‌رو شویم. پیشنهاد پژوهشگران برای 
حل چنین معضلی، استفاده از ارزیابی بیرونی یا جمعی6 

است. 
8. مطالعة موردی پروپوزال ندارد ولی پژوهش��گر 
پیش از شروع کار باید چهار مورد زیر را در نظر داشته 

باشد: 
 نظری اجمالی، اما دقیق به پژوهش خود داشته 
باشد )هدفم چیست، عنوان پژوهشم چیست و به دنبال 

چه سرفصل‌هایی هستم؟(؛ 
 روال کار و حوزة فعالیت‌ها مشخص شده باشد؛ 

 پرس��ش‌ها و راه‌هایی که به کمک آن‌ها می‌توان 
اطلاعاتی را برای پاس��خ‌دهی به هر کی از پرسش‌ها به 

دست آورد، معلوم باشد؛ 
 مشخص باش��د که در گزارش��ی که از پژوهش 

خواهد داد، به چه نکاتی اشاره خواهد کرد. 
توجه: اینک‌ه از روی گزارش کی پژوهش به شیوة 
مطالعة موردی، متنی آموزشی - همانند آنچه در ابتدای 
این بحث یادآور ش��دیم - آماده ش��ود، مقوله‌ای ثانویه 
اس��ت که معمولاً بعد از تدوین گزارش نهایی پژوهش 

مدنظر قرار می‌گیرد. 
9. پژوهش��گری که به شی��وة مطالعه موردی کار 
میک‌ند، اطلاعات خود را از راه‌های زیر به دست می‌آورد: 
 اسناد و مدارک )نامه‌ها، یادداشت‌ها، اسناد اداری، 
نتایج کی گفت‌وگو، مقاله‌ها یا نوشته‌های کی روزنامه، 
کتاب ��یا مجلة معتبر یا هر نوع مدرک معتبری که در 

صحت و اعتبار آن‌ها تردیدی نیست(؛ 
گزارش‌ه��ای  ش��امل  آرشی��وی  اطلاع��ات   
سرویس‌های خبری، خبرگزاری‌ها و... در این مورد نیز 
کس��ب اطمینان از صحت اطلاعات بسی��ار مهم است. 
اطلاعات آماری، عکس و پوس��تر هم در این زمره قرار 

می‌گیرند؛ 
 مصاحبه‌ها؛ 

 مش��اهدة مستقیم پژوهشگر و مشاهدة مستقیم 
گروه پژوهش��ی و تطابق نتایج ب��ا کیدیگر )در مطالعة 
موردی بیش از هر چیز، بر مشاهدة مستقیم پژوهشگر 

تأیکد می‌شود(. 
10. در مطالعة موردی تجزیه و تحلیل اطلاعات 
جمع‌آوری شده صرفاً در پایان کار صورت نمی‌گیرد؛ 
چرا که ممکن است در همان آغاز کار و اولین مرحلة 
جم��ع‌آوری اطلاعات، تعبیر و تفسی��ر بخش‌هایی از 
یافته‌ها، منجر به تغییر مسی��ر مطالعة موردی ش��ود. 
ل��ذا در مرحلة نها��یی، تنها بازنگ��ری کلی و مجدد 
اطلاعات به منظور س��نجش یکفیت تحلیل‌ها صورت 

می‌گ��یرد.7 

مطالعة 
موردی باید 
حد و مرزی 
داشته باشد و 
در پی تحلیل 
تعداد مشخص 
و ترجیحاً 
حداقلی از 
مسائل باشد
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  مستندسازی 
در س��رآغاز این بخش از سلسله مطالب پژوهش و 
مدیران مدرس��ه‌ها، مستندسازی و مطالعة موردی را دو 
شیوة هم خانواده نامیدیم. راستی مستندسازی چیست 

و چرا با مطالعة موردی هم خانواده است؟ 
مستندسازی، جدا از روش��ی که ما در اینجا از آن 
به عنوان کیی از شی��وه‌های پژوهش��ی مورد اس��تفادة 
مد��یران م��دارس و معلمان تح��ت رهبری آن��ان نام 
می‌بریم، در س��ال‌های گذش��ته در ادب��یات امور اداری 
آموزش‌وپرورش کش��ورمان نیز وارد ش��ده است. شاید 
شما روی بخشنامه‌های اداری مهر »کمیتة مستندسازی 
بخش��نامه‌ها و شی��وه‌نامه‌های اداری« را دیده باشی��د. 
همچنین در س��ال‌های گذش��ته، از س��وی واحدهای 
گوناگون ادارات آموزش‌وپرورش، بخشنامه‌های فراوانی 
با مضامین زیر به مدارس ارس��ال ش��ده اس��ت: »لطفاً 
فعالیت‌ه��ای مدرس��ه در اع��یاد قرب��ان و غدیرخم را 
مستندسازی و به اداره ارسال کنید/ ارسال مستندسازی 
فعالیت‌های مرتبط با امتحانات نوبت دوم مدرسه به اداره 
موجب امتنان اس��ت/ گزارش‌های مستندس��ازی شده 
جشن تکلیف مدارس، در کمیته‌ای بررسی و به بهترین 

گزارش‌ها جایزه‌ای داده خواهد شد و...« 
این‌ها هم مستندس��ازی هس��تند و هم نیس��تند. 
مستندس��ازی کی کار اداری پرزحمت و بیهوده نیست 
که آن را صرفاً برای انجام وظیفه و ارائة گزارش به اداره‌ها 

انجام دهیم و به قول معروف خلاص شویم. 
مستندسازی ش��امل ثبت کلیة وقایع، مشاهدات، 
مشکلات، راه‌حل‌ها، اتفاقات پیش‌بینی نشده، کاستی‌ها 
و برجس��تگی‌های ک��ی فعالیت ع��ادی و ت��کراری یا 
غیرتکراری با اس��تفاده از گزارش مکتوب، فیلم، صوت، 
عکس، نمودار، نتیجه محاس��بات نظرسنجی و... است؛ 
به طوری که بعدها همة اطلاعات جمع‌آوری شده قابل 
استناد باشد. برای مثال، ما سال‌هاست در مدرسة خود 
شورای معلمان برگزار میک‌نیم، اعیاد قربان و غدیرخم 
را گرامی می‌داریم، امتحانات نوبت اول و دوم می‌گیریم، 
جشن تکلیف برگزار میک‌نیم و... آیا باید این فعالیت‌های 
ت��کراری و غیرتکراری را مستندس��ازی کنیم و به اداره 
بفرس��تیم و ماجرا ختم به خیر شود یا قرار است از این 

گزارش‌های مستندسازی شده استفاده‌ای کنیم؟ 
 مدیری در مدرس��ة خود با مشک��ل کاهش نمرة 
دانش‌آموزان در دو درس مه��م و اصلی در ماه‌های آذر 
و بهم��ن مواجه ش��د. او دو س��ال پیاپی، ا��ین اتفاق را 
رص��د و تمام اطلاعات مربوط به ا��ین کاهش آماری را 
مستندسازی کرد و سرانجام در سال سوم توانست پیش 
از آنکه دانش‌آموزان دچار افت شوند، جلوی این مسئله 

را بگیرد. 
 معلمان مدرس��ه‌ای با رغبت در ش��ورای معلمان 
ش��رکت نمیک‌ردند. مدیر مدرس��ه دبیر علوم اجتماعی 

را مأمور کرد که مدت س��ه م��اه اتفاقات و فعالیت‌های 
جلس��ات ش��ورای معلمان را مستندسازی کند. تحلیل 
اطلاعات مستندس��ازی شده نش��ان داد که علت عدم 
اس��تقبال معلمان از این جلسات، مشارکت داده نشدن 
آن‌هاس��ت. مدیر از ماه چهارم، خواندن بخش��نامه‌های 
دریافت��ی از اداره و ارائه تذ��کر به معلمان را از محتوای 
جلس��ه حذف کرد و به جای آن‌ها به هر کی از معلمان 
2 دقیق��ه وقت داد تا هر چه دلش��ان می‌خواهد دربارة 

برنامه‌های مدرسه بیان کنند. 
تجربه‌های مستندس��ازی ش��ده را پس از تحلیل، 
می‌توان به دانش کاری تبدیل کرد. این چنین دانش��ی 
��که ضمن کار و از قبل تجربه به دس��ت می‌آید، گاهی 
می‌تواند از دانش دیگران مفیدتر باشد. دستاوردهای این 

روش سادة پژوهشی، بسیار شگرف و تأثیرگذار است. 
و اما برگردیم به پرسشی که در ابتدای شرح روش 
پژوهش��ی مستندس��ازی مطرح کردیم و آن اینکه چرا 

مستندسازی با مطالعة موردی هم خانواده است؟ 
همان‌طور که از توضیح دربارة مستندسازی متوجه 
ش��دید، این شی��وه درواق��ع همان مرحل��ة جمع‌آوری 
اطلاع��ات مطالعة موردی اس��ت. به عب��ارت دیگر، ما 
می‌توانیم با اطلاعات مستندس��ازی شده، کی مطالعة 
م��وردی را بنیان بگذاریم و اگ��ر این اطلاعات )همانند 
دو مثال ذکر ش��ده: کاهش نمرة دانش‌آموزان و حضور 
بی‌رغب��ت معلم��ان در ش��ورا( در چند نوب��ت رصد و 
مستندس��ازی ش��ود، بدون شک�� مطالعة موردی ما از 
استحکام بیش��تری برخوردار خواهد بود. لذا باید گفت 
اگرچه مطالعة موردی و مستندسازی به عنوان دو شیوة 
دیگ��ر از روش‌ه��ای پژوهش مد��یران و معلمان تحت 
رهبری آن‌ها هس��تند، آن‌چنان ب��ه هم نزدکی و درهم 
تنیده‌اند که بعضاً تمیز دادن آن‌ها س��خت است. البته 
عده‌ای معتقدند که مستندسازی تا زمانی که با تجزیه و 
تحلیل اطلاعات و داده‌های جمع‌آوری شده همراه نشود، 
صرفاً کی روش منسجم برای نگهداری اطلاعات جهت 

رجوع و احیاناً تحلیل در زمان‌های مقتضی است. 
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