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ลิซา เฮนเนเบิรก ผูแตงหนังสือ High Impact Middle Management และใชเวลากวา 22 ป

ในการศึกษาเกี่ยวกับการทํางานของผูบริหารระดับกลางในองคกรตางๆท่ัวโลก เช่ือวา

ผูบริหารระดับกลางเปรียบเสมือนกลไกท่ีสําคัญมากในการขับเคล่ือนพันธกิจขององคกรให

ประสบผลสําเร็จ ผูบริหารระดับกลางคือผูท่ีในการนําเอายุทธศาสตรขององคไปปฎิบัติงาน

จริงผลของการดําเนินงานของผูบริหารระดับกลางนั้นจะเปนตัวสะทอนความสําเร็จของ

องคกรอยางแทจริง  อยางไรก็ดีลิซาพบวา ผูบริหารระดับกลางบางทานไมไดรูสึกวาตนเอง

น้ันมีความสําคัญมากตอองคกรเหมือนกับอยางท่ีลิซาเช่ือ ลิซาไดยกตัวอยางท่ีสะทอนถึง

ความรูสึกเหลาน้ีดังตอไปน้ี 

 

 รูสึกวาตนเองไมมีสิทธิพิเศษใดๆหรือเปนคนที่สําคัญขององคกรแตอยางใด 

 รูสึกวามีความกดดันอยูตลอดเวลา และงานและปญหาตางๆ ก็ประดังเขามาหาจาก

หลายๆดาน  ท่ีตองใหเวลาและพละกําลังอยูเสมอเหมือนไมมีท่ีสิ้นสุด 

 รูสึกวาบทบาทของตนเองนั้นเปนบทบาทที่ยากเมื่อเปรียบเทียบกับผูบริหารใน

ระดับสูงซึ่งเปนผูกําหนดยุทธศาตรและนโยบาย แตผูบริหารระดับกลางน้ันตอง

นําเอาไปปฎิบัติรวมท้ังตองเผชิญกับปญหาและความไมพอใจตอยุทธศาตรหรือ

นโยบายนั้นและจะตองเปนผูคอยแกไขปญหาตางๆ แตเพียงลําพัง 

 ในภาคเอกชนผูบริหารระดับกลางบางคนไมตองการท่ีจะทุมเทใหกับทํางานอยาง

เต็มกําลังเพราะรูสึกวาในอีกไมชาตนเองจะถูกปลดออกอันเน่ืองมาจากการปรับลด

ขนาดขององคกรซึ่งเกิดขึ้นบอยคร้ังในสังคมปจจุบัน 

 

 ลิซาไดสรุปวาการที่ผูบริหารระดับกลางจะมีงานและปญหาตางๆลนมืออยูตลอดเวลา

เปนสิ่งปกติ จากประสบการณเธอพบวามีผูบริหารระดับกลางบางคนที่ถึงแมวาจะยุงมากดวย

งานและปญหาตางๆแตพวกเขาเหลาน้ีจะควบคุมสติและไมทอแทกับปญหาที่เกิดขึ้นในทาง

ตรงกันขาม พวกเขาเหลาน้ีมีความพึงพอใจในภาระหนาท่ีควมรับผิดชอบท่ีเปนอยู และพวก

เขาเหลาน้ีก็สามารถดําเนินการที่ไดรับมอบหมายไดประสบผลสําเร็จเปนอยางดี  ซึ่งลิซาได

ศึกษาพฤติกรรม ทัศนคติและแนวทางการทํางานของกลุมคนเหลาน้ีและนํามาพัฒนาเปน



 

 

ปรัชญาและวิธีการในการเปนผูบริหารระดับกลางที่มีประสิทธิภาพและผลงานสูง (High 

Impact Middle Manager: HIMM) 

ขอกําหนดเบื้องตนในการเปนประยุกตใช HIMM ของ Liza 

1. ทัศนคติตองานของผูบริหารระดับกลาง  ซึ่งเปนงานที่นาตื่นเตน เพราะการ

ปฏิบัติงานที่เห็นผลของการดําเนินการดวยตนเอง เปนผูซึ่งสรางความแตกตาง

ระหวางความสําเร็จหรือลมเหลวของโครงการตางๆ ถึงแมงานจะยุงและยากแตก็

เปนงานที่สรางความพึงพอใจอยางมากเมื่องานสําเร็จ 

2. การบริหารงานเปนงานศิลปะท่ีละเอียดออน โดยเฉพาะงานบริหารในภาครัฐท่ีมี

ผลกระทบกับประชาชนของประเทศซึ่งหากสําเร็จ ผลลัพธท่ีไดมาน้ันจะ

นาช่ืนชมเปนอยางยิ่งเชนเดียวกับงานศิลปตางๆท่ีสรางความพึงพอใจแกผูชม 

3. ผูบริหารที่ดีตองไมเฉยเมยตอสิ่งตางๆ จะตองคิด ในสิ่งท่ีผูอ่ืนไมไดคิดถึง และ

หลายครั้งตองทําในสิ่งท่ียากที่ผูอ่ืนมักไมทําหรือไมอยากทํา 

4. ความเชื่อจะเปนตัวกําหนดพฤติกรรม หากผูบริหารเชื่อวาในสิ่งท่ีทําถูกตองหรือ

มีความสําคัญท่ีจะตองทํา ความเช่ือน้ันก็จะสงผลตอพฤติกรรมการปฏิบัติงาน 

ความเช่ือหรือทัศคติท่ีดีตอการงานก็สงผลตอการปฏิบัติงานในเชิงบวกซึ่งจะ

นําไปสูความสําเร็จในการดําเนินการ สวนความเชื่อหรือทัศคติท่ีไมดีก็สงผลตอ

ผลการปฏิบัติงานในเชิงลบ   ซึ่งจะนําไปสูความลมเหลวในการดําเนินการ 

 

 

 

 



 

 

5. ความสัมพันธระหวางคนในองคกรมีอิทธิพลตอความสําเร็จ   ความสัมพันธ

ระหวางผูบังคับบัญชา และผูใตบังคับบัญชา มีอิทธิพลตอผลท่ีจะไดัรับของงาน 

โดยผานทางความคิดตางๆท่ีจะเกิดขึ้นกอนการปฏิบัติ ซึ่งผูบริหารคนใดที่มี

ความสัมพันธท่ีไมดี ก็จะมีโอกาสสูงมากท่ีงานจะไมสําเร็จ เคร่ืองมือท่ีสําคัญใน

กระบวนการนี้คือการสนทนา (Dialogue) การสนทนาที่ดี(ไมใชการนินทาวา

ราย) ระหวางกันของผูคนในองคกรจะนําไปสูความสัมพันธท่ีดีระหวางกันแลว

นําไปสูการคิดรวมกันเพื่อแกไขปญหาตางๆ การดําเนินการและความสําเร็จใน

ท่ีสุด 

 

 

 

6. จุดแข็งและจุดออนของผูบริหารเปนท่ีรู กันของทุกคนในองคกร ผูบริหาร

ระดับกลางที่ทราบถึงจุดออนจุดแข็งของตัวเอง จะตองเปดใจรับคําแนะนําจาก

ผูอ่ืนท่ีช้ีแนะและพยายามปฏิบัติตัวเพื่อปรับปรุงใหดีขึ้น การยอมรับและขอความ

ชวยเหลือเพื่อลดจุดออนของตนเองกับผูอ่ืนไมไดทําใหคนในองคกรขาดความ

นับถือลงเพราะทุกคนทราบถึงจุดออนน้ันอยูแลว แตในทางตรงกันขามการจะ

เปนนําไปสูการรวมงานที่ดีกับทุกๆคนในองคกร 

7. การเปนผูบริหารระดับกลางท่ีดีน้ันสามารถเรียนรูและฝกฝนได แตการท่ีจะเปน

ผูบริหารระดับกลางที่ประสบความสําเร็จตองเขาใจบทบาทความรับผิดชอบของ

ตนและผูรวมงานนอกจากนี้และผูบริหารระดับกลางที่ดีจะตองเปนตัวอยางท่ีดี

ใหกับผูรวมงานดวย  

8. ผูบริหารระดับกลางที่ดีไมใชเปนเพียงผูมาควบคุมการดําเนินการเทาน้ัน แต

จะตองสรางความแตกตางในเชิงบวกรวมทั้งการแกไขปญหาและคนหาโอกาสที่

จะสรางผลกระทบที่ดีน้ันๆ 



 

 

 

ลิซาเชื่อวาองคกรใดที่มีผูบริหารระดับกลางท่ีมีประสิทธิภาพและผลผลิตสูงยอมจะ

แข็งแรง และประสพผลสําเร็จไดมากกวาองคกรท่ีปราศจากผูบริหารระดับกลางเหลาน้ี 

 

ประโยชนของ H.I.M.M.ตอองคกร 

 การปรับแตง กลยุทธ, เปาหมาย, และการดําเนินงานใหสอดคลองกันและ

นําไปสูความสําเร็จ 

 ใหผลลัพธท่ีดีขึ้นกวาเดิม 

 คนในองคกรรูสึกสนุกกับงานไดอยางเต็มท่ี 

 ปญหาจะถูกแกไขไดอยางรวดเร็วกอนท่ีจะเกิดปญหาใหญตามมา 

 สรางโอกาสใหเปนความสําเร็จท่ีย่ิงใหญได 

 สรางผูนําท่ีดี เพื่อสนับสนุนการเจริญเติบโต และความกาวหนาขององคกร 

 

ผูบริหารระดับกลางท่ีมีประสิทธิภาพและผลงานสูง (HIMM) ปฎิบัติตนอยางไร 

1. รับผิดชอบตองานที่ไดรับมอบหมาย อุทิศตนเปรียบเสมือนตนเองเปนผูนําหรือเจาของ

ขององคกรน้ันๆ เปนผูนําในการดําเนินงานที่ไดรับมอบหมายใหบรรลุผล  

2. มีสวนรวมในการทําใหองคกรดีขึ้นไมทางใดก็ทางหนึ่ง 

3. ตองเปนแบบอยางท่ีดีใหกับผูรวมงาน ซึ่งจะนําไปสูการสรางวัฒนธรรมการทํางานที่ดี

ใหกับผูรวมงานในองคกร 

4. มีความมุงมั่นในการทํางานโดยไมยอทอตออุปสรรคใดๆเพื่อใหบรรลุเปาหมายที่วางไว  

5. เปนนักสนทนาที่ดีเย่ียมเพราะในการทํางานผูบริหารจะตองสนทนา(สื่อสาร)กับผูรวมงาน

เพื่อการสั่งงาน ชักจูง รับฟงความเห็น ระดมความเห็นเพื่อการแกปญหาตางๆ  

6. ตองเตรียมพรอมตอการเปลี่ยนแปลงเสมอโดยการสรางทีมงานที่มีความยือหยุนสูงเพื่อ

การปรับตัวและรองรับการเปลี่ยนแปลงตางๆอยางรวดเร็ว 

7. ตองเขาใจถึงความสําคัญของบทบาทและหนาท่ีของตนเองตอองคกรและเพื่อนรวมงาน 

8. ตองรูจักการกําหนดการวัดผลการดําเนินงานใหสอดคลองกับผลลัพธและความสําเร็จท่ี

ไดรับ 

9. ตองเปนผูท่ีกระตือรือลนทํางานในเชิงรุกและตอบสนองตอสถานะการตางๆไดดี 

10. ตองสามารถขจัดอุปสรรคในการทํางานได 

 

 



 

 

 

Mucky Muck คืออะไร ? 

 

Mucky Muck คือ อุปสรรค (Barrier) ชนิดหน่ึงในการทํางานที่มักเก่ียวของกับคนใน

การทํางานรวมกัน อาทิเชน ความเห็นไมตรงกัน ความสับสนในการดําเนินการ อิจฉาระหวาง

กัน เปนตน  การจัดการกับอุปสรรคตางๆรวมทั้ง Mucky Muck น้ันไมใชงานที่งายเลยแต 

ผูบริหารระดับกลางที่มีประสิทธิภาพและผลงานสูง  (H.I.M.M) สามารถทําได ซึ่งจะทําให

การดําเนินงานราบรื่นขึ้นและมีผลงานที่ดีขึ้น 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

โอกาสท่ีจะเกิดขึ้นถาประยุกตใช H.I.M.M ในองคกร 

 

1. โอกาสสําหรับผูบริหารระดับสูง 

 ปรับบทบาทและความสําคัญของผูบริหารระดับกลางใหม 

 กําหนดระดับความคาดหวังตามบทบาทที่เปล่ียนไป 

 กําหนดนิยามของการดําเนินงานที่ดีเลิศสําหรับผูบริหารระดับกลางใหม 

 จัดหาเครื่องมือและเทคนิดใหมใหกับผูบริหารระดับกลาง 

2. โอกาสสําหรับผูบริหารระดับกลาง 

 ความพึงพอใจในการทํางานที่เพิ่มขึ้น 

 มีประสิทธิภาพแลผลงานที่ดีขึ้น 

 มีสวนชวยปรับปรุงกระบวนการตางๆในองคกรใหดีขึ้น 

 

ขั้นตอนในการไปสู H.I.M.M 

1. ปรับเปลี่ยนทัศนคติ (Mindset) ในการทํางานตามแนวทางของ H.I.M.M เพื่อนําไปสูการ

เปล่ียนแปลงบทบาทและความรับผิดชอบของผูบริหารระดับกลางใหม 

2. เพิ่มการสนทนาแลกเปลี่ยนความคิดเห็นตางๆ ในการเปลี่ยนแปลงการดําเนินการตางๆ 

ตามแนวทางของ H.I.M.M ระหวางผูบริหารระดับกลางและระดับสูง ซึ่งจะนําไปสู

ความสัมพันธท่ีดีของท้ังสองฝายเพื่อทําใหองคกรเติบโตขึ้นอยางเขมแข็ง 

3. พยายามขจัด Mucky Muck องคกรใหหมดไป   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ตัวอยางของ Mucky Muck ในองคกร 



 

 

4.  ปรับปรุงบทบาทของทุกคนในองคกร ปรับปรุงโครงสรางขององคกร ปรับปรุงขั้นตอนการ

ทํางานใหมีความสอดคลองกันเพื่อสนับสนุนการดําเนินงานตามแนวทางของ H.I.M.M 

ซึ่งจะนําไปสูความสําเร็จ 

5.  ปรับปรุงขั้นตอนการทํางานเพื่อใหบรรลุเปาหมายโดยปราศจากการเพิ่มความยุงยาก

ใหกับการทํางาน 

6.  มีการพัฒนาทักษะผูบริหารระดับกลางอยางสม่ําเสมอ 

7.  จัดต้ังหนวยงานภายในที่ชวยใหคําปรึกษากับผูบริหารระดับกลางในการดําเนินงานตาม

แนวทางของ H.I.M.M 

8.  อยารอใหสิ่งเหลาน้ีเกิดเอง  ผูบริหารระดับกลางท่ีมีประสิทธิภาพและผลงานสูงสามารถ

เร่ิมตนการดําเนินงานตามแนวทางของ H.I.M.M ดวยการเปลี่ยนความเชื่อและการกระทํา

ของคุณไดในทันที 

 

ยุทธวิธี 11 ประการในการกําจัดหรือหลีกเล่ียง Mucky Muck 

ลิซาไดแนะนํายุทธวิธีในการกําจัดหรือหลีกเล่ียง Mucky Muck ดังตอไปน้ี 

 

1. ศึกษาอยางละเอียดถ่ีถวน ถาหากมีการเสนอความคิดเห็นท่ีมีผลตอการตัดสินใจของ

ผูบริหาร ทางท่ีดีท่ีสุด คือ ทานควรศึกษาใหถวนถี่ และคนหาใหไดวาสิ่งน้ันคืออะไร กอนท่ี

จะเสียเวลาไปมากกับแนวทางปฏิบัติงานที่ไมถูกตอง 

2. เลือกใหดีวาจะตอสูเพื่อสิ่งใด ผูบริหารระดับกลางมักจะตองเผชิญกับสถานการณท่ี

ตองเลือกระหวางการยึดมั่นและตอสูในสิ่งท่ีตนคิดวาถูกตองหรือทําใจยอมรับในสิ่งท่ีขัดกับ

ความคิดของตนเองและเดินหนาตอไป ถาหากทานตอสูมากเกินไปในเรื่องท่ีไมเปน

ประโยชน อาจทําใหความนาเช่ือถือของทานลดนอยลง 

3. ทุมเทพละกําลังและความสามารถของทานไปยังเปาหมายที่สําคัญท่ีสุด ผูบริหาร

ระดับกลางทํางานอยางทุมเทเพื่อใหเกิดผลลัพธในเชิงบวกกับพนักงานมากที่สุดเทาท่ีจะ

เปนไปได แตหากบุคคลใดบุคคลหน่ึงไมใหการตอบรับหรือไมสนใจสิ่งท่ีทานพยายามจะทํา 

ทานจงทุมเทพละกําลังและความสามารถของทานไปยังจุดหมายอื่นท่ีใหประโยชนมากกวา 

4. ติดตอสื่อสารใหมากๆ พูดใหครอบคลุมทุกเร่ืองท่ีสําคัญและติดตามผลการ

ดําเนินงาน ผูบริหารระดับกลางควรจะสื่อสารกับผูอ่ืนใหมากที่สุดเพื่อปองกันไมใหเกิดการ

เขาใจผิด การทํางานซ้ําซอน และขอมูลท่ีขัดแยงกัน 

5. วิเคราะหปญหาและหาหนทางแกไข หากทานตองเผชิญกับขอมูลท่ีขัดแยงกัน การ

ทํางานซ้ําซอนหรือความเขาใจผิด ๆ ผูบริหารระดับกลางที่ดีควรทําทุกวิถีทางเพื่อทําความ



 

 

เขาใจและขจัดปญหาดังกลาวนั้นเสีย การวิเคราะหปญหาที่ถูกตองแมนยําจะชวยลดความ

ยุงยากทั้งหลายภายในองคกรไปไมได 

6. ต้ังคําถามเพื่อคนหาเปาหมายและจุดประสงคท่ีซอนเรนอยู ทานควรตั้งคําถามเพื่อ

เรียนรูถึงเปาหมายและจุดประสงคท่ีซอนอยูภายใตคําวิจารณและความคิดเห็นของบุคคลอ่ืน 

7. ปรับปรุงความสัมพันธท่ีเคยสูญเสียไป แมจะเปนสิ่งท่ียากแตก็เปนเร่ืองท่ีสําคัญย่ิงท่ี

ทานจะตองปรับปรุงความสัมพันธท่ีเคยสูญเสียไปกับเพื่อนรวมงานหรือลูกนองใหกลับมาดี

เหมือนเดิม หากทานไมพยายามจัดการกับปญหาดังกลาวนี้ ความสัมพันธท่ียํ่าแยระหวาง

ทานกับเพื่อนรวมงานหรือลูกนองจะกลายเปนอุปสรรคในการติดตอสื่อสาร การปฏิบัติงาน

และผลการดําเนินงาน 

8. เช่ือมั่นในศักยภาพของพนักงานในอันท่ีจะเปลี่ยนแปลงและเรียนรูสิ่งใหมๆ ผูบริหาร

ระดับกลางท่ีดียอมตระหนักวา ปญหาในการปฏิบัติงานสวนใหญลวนมาจากระบบการ

บริหารงาน และหากพนักงานไดรับทราบแนวทางและการชี้นําท่ีถูกตอง แลวพวกเขาก็จะ

ทุมเทใหกับงานอยางเต็มประสิทธิภาพ 

9. จัดระเบียบในการทํางาน ผูบริหารระดับกลางท่ีมีประสิทธิภาพและผลงานสูงทราบดี

วาพวกเขาจําเปนตองจัดระเบียบในการทํางานเพื่อใหแนใจไดวาตนเองและทีมงานมี

ประสิทธิภาพ และมีความมั่นใจเต็มเปยมใหกับการทํางาน 

10. มองโลกในแงดีไวกอน ในบางครั้งวิธีท่ีดีท่ีสุดก็คือ หัวเราะใหกับสิ่งท่ีเกิดขึ้นและ

เดินหนาตอไป 

11. ช่ืนชมความสําเร็จ เมื่อทานสามารถรับมือกับความยุงยากและปญหาตาง ๆ ท่ีเกิดขึ้น

ไดแลว ทานจะมีความชํานาญในการเล็งเห็นปญหาอันอาจจะเกิดขึ้น และหาหนทางปองกัน

ปญหานั้นไดโดยไมกระทบกระเทือนการดําเนินงานของทาน 

 

คําเตือนในการประยุกตใชแนวทางการบริหารแบบ H.I.M.M 

 H.I.M.M ไมใชโปรแกรมหรือโครงการแตเปนปรัชญาและศิลปในการทํางานและ

การบริหารงานจะตองอาศัยความพยายาม เวลาและความตอเน่ืองในการ

เปล่ียนแปลงตนเองใหเปนผูบริหารระดับกลางท่ีมีประสิทธิภาพและผลงานสูง  

 H.I.M.M ตองการการสนับสนุนอยางจริงจังจากผูบริหารระดับสูงในการปรับปรุง

องคกรและการสรางบรรยากาศในการทํางานในรูปแบบของ H.I.M.M 

 

 

 

  



 

 

อุปสรรคในการประยุกตใชแนวทางการบริหารแบบ H.I.M.M 

 

1. พฤติกรรมเกา ท่ีแกไขไดยาก 

2. วัฒนธรรมภายในองคกรเปล่ียนแปลงอยางชา ๆ และเปนธรรมดาที่จะมีการตอตานการ

เปล่ียนแปลง 

3. การขจัดอุปสรรคตางๆรวมทั้ง Mucky Muck ไมใชงานที่งายเลย หลายๆครั้งมันจะทําใหคุณ

ทอแท 

4. ตองใชความกลาในการที่จะแสดงจุดยืนในสิ่งท่ีตนเองคิดวาถูกตอง  

5. มีการเปลี่ยนแปลงแนวทางในการดําเนินงานเพื่อการเปลี่ยนแปลงปรับปรุงองคกรทําให

ผูปฎิบัติเกิดความสับสน  ใหจําไววาการสนทนาแลกปลี่ยนความคิดเห็นระหวางทุกๆคน

ในองคจะชวยบรรเทาปญหานี้ได 

6. ผูบริหารบางคนเห็นวา H.I.M.M. เปนสิ่งนากลัว และไมยอมรับความคิดริเร่ิมน้ี 

7. ในบางครั้งการพยายามที่จะเปน H.I.M.M. ตองอาศัยการอุทิศและทุมเทตนเองแตหาก

ลมเหลวหรือมีปญหามากอาจจะทําใหคุณรูสึกผิดหวังอยางมาก 

 

 

------------------------ 

 

 

 

 


