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“Facing the unpredictable, principals must be able to handle a good deal of ambiguity while displaying strong lead 

learner qualities”  (Michael Fullan) 
 
Michael Fullan ผูเขียนไดรับการแตงต้ังเปนศาสตราจารยเกียรติคุณจากสถาบัน Ontario Institute for Studies in 

Education แหงมหาวิทยาลัยโตรอนโตเน่ืองจาก Michael Fullan เปนผูท่ีไดรับการยอมรับในเร่ืองการเปล่ียนแปลงการอบรม
พัฒนาองคกรดานความเปล่ียนแปลงรวมถึงเขียนหนังสือขายดีหลายเลม เชน The Six Secrets of Change, leading in a Culture of 
Change และ Turnaround Ladership 

ในหนังสือเลมน้ีผูเขียนมีความเห็นวาผูบริหารสถานศึกษามีบทบาทสำคัญและมีอิทธิพลตอการเรียนรูของนักเรียน 
โดยผูบริหารจำเปนตองเปลี่ยนบทบาทของตนเองเปนผูนำการเรียนการสอน (instructional leader) เพื่อใหครูเกิดการเรียนรู
พฒันาซ่ึงจะสงผลตอการเรยีนรูของนักเรยีนดวยโดย Fullan เสนอวาผูบรหิารสถานศึกษามีบทบาทท่ีสำคัญสามประการคือ 1) การเปน 
ผูนำการเรียนรู (leading learning) คือการเปนตนแบบการเรียนรูและสรางเง่ือนไขของการเรียนรู 2) การเปนสวนหนึ่งของระบบ  
(system player) การทำงานรวมกับสำนักงานเขตในการชวยเหลือและพัฒนาโรงเรียนอื่นๆและ3) การเปนผูนำการเปล่ียนแปลง  
(change agent) คือเปนผูผลักดันสรางการเปล่ียนแปลงใหเกิดข้ึนในองคกรซึ่งบทบาทการเปนผูนำท้ัง 3 ประการมีความเช่ือมโยง
ตอเนื่องกัน 
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 : 
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นอกจากนี้ในหนังสือของ Fullan ยังนำเสนอแนวทางการขับเคลื่อนสถานศึกษาสูความสำเร็จข้ันตอนการดำเนินการ
สรางความเปล่ียนแปลงและกลยุทธที่ผานการทดลองจากสถานศึกษาตางๆท้ังในประเทศสหรัฐอเมริกาและแคนาดาโดยเน้ือหา
ในหนังสือเลมน้ีแบงออกเปน 6 บทคือ 

บทที่ 1 outmoded ผูเขียนเริ่มเน้ือหาในบทนี้ดวยคำพูดท่ีวา “the principal as direct instructional leader is not the 
solution.” โดย Fullan ไดอธิบายถึงปญหาท่ีเกิดขึ้นในระบบการศึกษา เชน สภาพแวดลอมในสถานศึกษาท่ีไมเอื้อตอการเรียนรู
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ทำใหนักเรียนเกิดความรูสึกเบื่อหนายครูผูสอนขาดแรงจูงใจและความพึงพอใจในการปฏิบัติงานแมแตตัวผูบริหารสถานศึกษา 
ก็เกิดความรูสึกสับสนและเห็นวาภาระงานของตนเองน้ันมีความซับซอนและยุงยากและทำใหเกิดความเครียดมากเกินไป
เน่ืองจากผูบริหารถูกคาดหวังใหดูแลการดำเนินงานของสถานศึกษาใหราบร่ืน ดูแลสุขภาพของบุคลากรและผูเรียนดูแลความ
ปลอดภัยภายในสถานศึกษาตอบสนองความตองการของผูปกครองและชุมชนตอบสนองเปาหมายหรือนโยบายของผูบังคับบัญชา
สรางผลการเรยีนรูทีดี่ใหเกดิข้ึนกบัผูเรยีนเปนตน ทัง้น้ีผูเขยีนเหน็วาเปนปญหาทีเ่กดิจากการเขาใจบทบาทของผูบรหิารสถานศึกษา 
อยางผิดๆ ซึ่งสกัดก้ันการเรียนรูหรือพัฒนาการทางวิชาชีพของบุคลากรซ่ึงสงผลตอการการเรียนรูของผูเรียน  

ในบทน้ีผูเขียนพยายามนำเสนอวาบทบาทใหมของผูบริหารสถานศึกษาจะตองกลมกลืนกับ บุคลากรในฐานะมนุษยท่ี
แสวงหาการทำงานท่ีมีความหมายและมนุษยที่ชอบทำงานกับเพ่ือนรวมงาน ดังน้ัน ความทาทายของผูบริหารสถานศึกษาก็คือ
การทำความเขาใจและตอบสนองความตองการของ บุคลากรของตนเอง 

บทท่ี 2 vices and virtues ในบทน้ีผูเขียนไดอธิบายถึงการใหความสำคัญกับประเด็นท่ีผิดของผูบริหารสถานศึกษา 
เชน การใหความสำคัญกบัการรกัษามาตรฐานแบบทดสอบมาตรฐานตางๆ การผกูรวมผลการปฏบิติังานของครูเขากับคะแนนสอบ 
ของผูเรยีนซ่ึง Fullan มองวาแนวคิดแบบน้ีเกิดจากความเช่ือพืน้ฐานท่ีวาบุคลากรทางการศึกษามีศักยภาพพรอมสำหรบัการปฏิบติังาน 
เพียงพอแลว ซ่ึงในความจริงแลวบุคลากรทางการศึกษาอาจขาดประสบการณหรือความชำนาญท่ีจะสรางการเรียนรูใหเกิดข้ึนกับ
ผูเรียนไดซ่ึง Fullan เรียกวา “wrong drivers” หมายถึงการตัดสินใจท่ีผิดพลาดหรือการจัดลำดับความสำคัญผิดของผูบริหาร
สถานศึกษา ในบทน้ี Fullan พยายามช้ีใหเห็นสมดุลของบทบาทของผูบริหารสถานศึกษาน่ันคือ การเปนผูนำในการจัดการเรียน

การสอน การเปนผูจัดการใหการดำเนินงานบรรลุวัตถุประสงคและการเปนผูอำนวยความสะดวกใหบุคลากรและผูเรียนเกิดการ
เรียนรูสูงสุด 

บทที่ 3 the first key – leading learning ซ่ึงผูเขียนเรียกวา “the first key for maximizing impact” คือการเปนผูนำ 

การเรียนรู (leading learning) โดยอธิบายแนวทางท่ีผูบริหารสถานศึกษาสามารถสรางและพัฒนาศักยภาพในการปฏิบัติงานให
แกบุคลากรของตนนอกจากนี้ผูเขียนยังเนนวา ผูบริหารควรใชเวลาในการพัฒนากลุมบุคคลมากกวามุงพัฒนาเปนรายบุคคลและ
ควรเปดโอกาสใหครไูดเรยีนรูไปพรอมกับเพ่ือนครูจะเปนการเรียนรูทีเ่กดิประโยชนสูงสุดโดยผูเขียนกลาววา “…. lead the school’s 

teachers in a process of learning to improve their teaching, while learning alongside them about what works and what doesn’t.”  
ผูอำนวยการสถานศึกษาควรใหความสำคัญกับการพัฒนาศักยภาพของบุคลากรการสรางบรรยากาศท่ีเอื้อตอการเรียนรูการสราง
ชุมชนแหงการเรียนรูการแลกเปล่ียนเรียนรูจากกันและกันและการจัดการเรียนการสอนภายในสถานศึกษาโดยผูบริหารตอง

ปลูกฝงคานิยมและวัฒนธรรมองคกรที่ทำใหบุคลากรทุกคนตระหนักวาการเรียนรูและการพัฒนาตนเองใหมีประสิทธิผลเปน
หนาท่ีสำคัญประการหน่ึงของการทำงานในองคกร 

บทท่ี 4 the second key – being a district and system player ในบทน้ีผูเขียนไดอธิบายถึงแนวทางแกไขท่ีสอง  

“the second key for maximizing impact” ซ่ึงไดแก การเปนสวนหนึ่งของระบบ (being a district and system player) ผูบริหาร
สถานศึกษาควรรวมสรางเครือขายความรวมมือใหเกิดข้ึนระหวางสถานศึกษาเพ่ือสรางความรวมมือในการพัฒนาบุคลากร

ทางการศึกษาและสงเสริมการแลกเปล่ียนเรียนรูรวมกัน เชน การเยี่ยมชั้นเรียนการเย่ียมชมหรือการดูงานสถานศึกษาอ่ืนๆ 
การสรางเครือขายความรวมมือตางๆ นอกจากน้ีผูบริหารสถานศึกษาตองรูจักแนวทางแสวงหาความชวยเหลือจากภายในไดดวย

ซ่ึงทำใหบุคลากรทุกคนในสถานศึกษาและในสำนักงานเขตไดมีการพัฒนาศักยภาพรวมกัน 

 2 vices and virtues

Wrong drivers Right drivers 
Accountability 
Individual solutions 
Techonology 
Frangmented strategy 

Capacity building 
Collaborative effort 
Pedagagy 
systemness 

 
 3 the first key – leading learning

 4 the second key – being a district and system player

 
 5 the third key - becoming a change agent

บทปริทัศนหนังสือเรื่อง The Principal : Three Keys to Maximizing Impact 
มัทนา วังถนอมศักด์ิ 
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บทท่ี 5 the third key - becoming a change agent ในบทน้ีผูเขียนอธิบายแนวทางท่ีสามคือการเปนผูนำการเปล่ียนแปลง 
(becoming a change agent) โดยเสนอแนวคิดวาผูบริหารสถานศึกษาตองพัฒนาศักยภาพของตนเองเพื่อใหสามารถเปนผูนำ 
การเปลี่ยนแปลงไดโดยการทาทายแนวคิดเดิมๆ และกลาทดลองส่ิงใหมๆ การกลาเส่ียงการยอมผอนปรนกฎระเบียบหรือวิธี
ปฏิบัติเพื่อใหการทำงานประสบความสำเร็จท้ังน้ี Fullan ไดอางอิงงานเขียนของ Lyle Kirtman (2013) เกี่ยวกับสมรรถนะท่ี
จำเปน 7 ประการของการเปนผูนำ (7 Competencies of School Leadership) ซ่ึงประกอบดวย 1) ทาทายสถานภาพเดิม - challenge the 
status quo 2) สรางความไววางใจดวยการส่ือสารและแสดงความคาดหวังอยางชัดเจน - build trust through clear communication 
and expectations 3) สรางแผนการสูความสำเร็จรวมกัน - create a commonly owned plan for success 4) ใสใจทีมมากกวาตนเอง - 
focus on team over self  5) รูสึกถึงความจำเปนเรงดวนตอผลลัพธ - have a sense of urgency for sustainable results 6) มุงม่ันใน
การพัฒนาอยางตอเน่ือง - commit to continuous improvement for self and 7) สรางเครือขายความรวมมือกับภายนอก - build 
external networks and partnership 

บทที ่ 6 the future is now ในบทน้ี Fullan ไดอธบิายถงึแนวทางหรอืความเปลีย่นแปลงทีผู่บรหิารสถานศกึษาจะพบเจอ 
ในอนาคตโดยเฉพาะเร่ืองของเทคโนโลยีรูปแบบการจัดการเรียนการสอนท่ีเปล่ียนแปลงไป ที่จะทำใหบทบาทของการเปน 
ผูบริหารสถานศึกษาจะเปล่ียนแปลงไปในทิศทาง ที่ดีข้ึนนักเรียนเกิดความเบ่ือหนายนอยลงครูผูสอนจะมีความพึงพอใจในการ
ทำงานมากข้ึน 

หนังสือ The Principal : Three Keys to Maximizing Impact ของ Fullan ไดสรุปวาวิธีปฏิบัติของผูบริหารสถานศึกษา
ในปจจุบันน้ันไมเหมาะสมและลาหลังทำใหกระบวนการจัดการเรียน การสอนในปจจุบันไมสามารถดำเนินการใหบรรลุ
เปาหมายตามท่ีกำหนดได ทั้งน้ีผูเขียนไดยกขอมูลที่ ไดจากงานวิจัยเกี่ยวกับความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของบุคลากรทางการ
ศึกษา ชีใ้หเหน็วาบุคลากรมีความพึงพอใจในการทำงานลดลงเร่ือยๆโดยมสีาเหตุหลายประการเชนสภาพการจัดการเรียนการสอน 
ที่นาเบ่ือและไมนาสนใจเด็กนักเรียนขาดความกระตือรือรนผูบริหารมีความเครียดสูงจากภาระงานท่ีซับซอนและยุงยาก เปนตน
ซ่ึงผูเขียนมองวาเปนการเดินทางผิดของการจัดการศึกษาผูเขียนไดเสนอแนวทางสามประการท่ีไดจากการวิจัย (research-based 
approach) ซ่ึงผูเขียนมีความเช่ือมั่นวาเปนแนวทางท่ีสามารถนำไปปฏิบัติไดจริงสามารถชวยใหผูบริหารสถานศึกษามองเห็น
แนวทางการปรับบทบาทของตนเองเพ่ือสรางผลกระทบอันยิ่งใหญตอการเรียนรูของนักเรียน 

ผูเขียนไดนำเสนอแนวทางสำหรับผูบรหิารสถานศึกษาวาควรนำพาองคกรไปในทิศทางใด เชน การต้ังคำถามกับตัวเองวา
ในฐานะผูบริหารสถานศึกษา “ทานจะทำอยางไรในการท่ีจะขยายสมรรถนะของนักเรียนใหเต็มศักยภาพ” “ในปจจุบันทานพอใจ
กับชีวิตการทำงานแตกตางไปจากในอดีตหรือไม” “ครูมีความพึงพอใจในการทำงานในปจจุบันแตกตางจากในอดีตหรือไม” 

“การบริหารจัดการสถานศึกษาของทานเปนไปตามทิศทางท่ีตองการหรือไม” เปนตนซ่ึงคำถามเหลาน้ีอาจทำใหบุคคลชะงักและ
ตองหยุดคิดวาคำตอบของตนเปนอยางไรแนวคิดหนึ่งท่ีนาสนใจของ Fullan คือผูบริหารสถานศึกษาไมจำเปนตองพัฒนา
โรงเรียนทั้งหมดทุกดานหากแตผูบริหารควรตองใหความสำคัญกับการจัดการเรียนการสอน (pedagogy) เปนอันดับแรกและ 

ผูบริหารจำเปนตองปรับเปล่ียนบทบาทตัวเองคือ1) ตองเปนผูนำการเรียนรู (leading learning)เนนการเรียนรูของกลุมและ 
การทำงานรวมกันซ่ึงอาจเปนไปไดยากเนื่องจากภาระงานสอนในช้ันเรียนสวนใหญเปนลักษณะหองเรียนที่มีอาจารยประจำ 
และไมคอยมีการปฏิสัมพันธกันมากนักแตผูเขียนยืนยันวาการทำงานรวมกันเปนส่ิงจำเปนเพื่อสรางความเปล่ียนแปลงที่สงผล

ตอการเรียนรูรวมกันของบุคลากรทุกคน 2) การเปนสวนหนึ่งของระบบ (being a district and system player) ผูเขียนเห็นวา 
การทำงานรวมกับหนวยงานหรือสถาบันทางการศึกษาอ่ืนๆ การเย่ียมดูงานระหวางสถานศึกษาทำใหเกิดการเรียนรูรวมกัน เกิด

การแลกเปลี่ยนเรียนรู โอกาสท่ีจะไดศึกษา Best practices และ 3) การเปนผูนำการเปล่ียนแปลง (change agent) ประเด็นท่ีนา
สนใจของผูเขียนคือการมุงจุดสนใจเพียงบางจุด (be awared of ‘fat’ plans - focus on a few clear goals) จากแนวคิดตางๆ ที่ 
Fullan เสนออาจกลาวไดวาหนังสือเลมน้ีเปนหนังสือที่เต็มไปดวยสาระและมีประโยชนนำเสนอเน้ือหาที่เปนแนวทางการปฏิบัติ

ใหแกผูบริหารสถานศึกษาเพ่ือสามารถสรางความเปล่ียนแปลงตามท่ีตองการไดขอมูลที่นำเสนอมีท้ังผลจากการวิจัยขอมูลจาก
หนังสือของกูรูทางสายบริหารและสายการศึกษาตางๆ ทำใหเน้ือหามีความนาเช่ือถือและเปนประโยชนตอผูอานเปนอยางย่ิง 

 


