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ลิซา เฮนเนเบิรก ผูแตงหนังสือ High Impact Middle Management และใชเวลากวา 22 ป

ในการศึกษาเกี่ยวกับการทํางานของผูบริหารระดับกลางในองคกรตางๆท่ัวโลก เช่ือวา

ผูบริหารระดับกลางเปรียบเสมือนกลไกท่ีสําคัญมากในการขับเคล่ือนพันธกิจขององคกรให

ประสบผลสําเร็จ ผูบริหารระดับกลางคือผูท่ีในการนําเอายุทธศาสตรขององคไปปฎิบัติงาน

จริงผลของการดําเนินงานของผูบริหารระดับกลางนั้นจะเปนตัวสะทอนความสําเร็จของ

องคกรอยางแทจริง  อยางไรก็ดีลิซาพบวา ผูบริหารระดับกลางบางทานไมไดรูสึกวาตนเอง

น้ันมีความสําคัญมากตอองคกรเหมือนกับอยางท่ีลิซาเช่ือ ลิซาไดยกตัวอยางท่ีสะทอนถึง

ความรูสึกเหลาน้ีดังตอไปน้ี 

 

 รูสึกวาตนเองไมมีสิทธิพิเศษใดๆหรือเปนคนที่สําคัญขององคกรแตอยางใด 

 รูสึกวามีความกดดันอยูตลอดเวลา และงานและปญหาตางๆ ก็ประดังเขามาหาจาก

หลายๆดาน  ท่ีตองใหเวลาและพละกําลังอยูเสมอเหมือนไมมีท่ีสิ้นสุด 

 รูสึกวาบทบาทของตนเองนั้นเปนบทบาทที่ยากเมื่อเปรียบเทียบกับผูบริหารใน

ระดับสูงซึ่งเปนผูกําหนดยุทธศาตรและนโยบาย แตผูบริหารระดับกลางน้ันตอง

นําเอาไปปฎิบัติรวมท้ังตองเผชิญกับปญหาและความไมพอใจตอยุทธศาตรหรือ

นโยบายนั้นและจะตองเปนผูคอยแกไขปญหาตางๆ แตเพียงลําพัง 

 ในภาคเอกชนผูบริหารระดับกลางบางคนไมตองการท่ีจะทุมเทใหกับทํางานอยาง

เต็มกําลังเพราะรูสึกวาในอีกไมชาตนเองจะถูกปลดออกอันเน่ืองมาจากการปรับลด

ขนาดขององคกรซึ่งเกิดขึ้นบอยคร้ังในสังคมปจจุบัน 

 

 ลิซาไดสรุปวาการที่ผูบริหารระดับกลางจะมีงานและปญหาตางๆลนมืออยูตลอดเวลา

เปนสิ่งปกติ จากประสบการณเธอพบวามีผูบริหารระดับกลางบางคนที่ถึงแมวาจะยุงมากดวย

งานและปญหาตางๆแตพวกเขาเหลาน้ีจะควบคุมสติและไมทอแทกับปญหาที่เกิดขึ้นในทาง

ตรงกันขาม พวกเขาเหลาน้ีมีความพึงพอใจในภาระหนาท่ีควมรับผิดชอบท่ีเปนอยู และพวก

เขาเหลาน้ีก็สามารถดําเนินการที่ไดรับมอบหมายไดประสบผลสําเร็จเปนอยางดี  ซึ่งลิซาได

ศึกษาพฤติกรรม ทัศนคติและแนวทางการทํางานของกลุมคนเหลาน้ีและนํามาพัฒนาเปน



 

 

ปรัชญาและวิธีการในการเปนผูบริหารระดับกลางที่มีประสิทธิภาพและผลงานสูง (High 

Impact Middle Manager: HIMM) 

ขอกําหนดเบื้องตนในการเปนประยุกตใช HIMM ของ Liza 

1. ทัศนคติตองานของผูบริหารระดับกลาง  ซึ่งเปนงานที่นาตื่นเตน เพราะการ

ปฏิบัติงานที่เห็นผลของการดําเนินการดวยตนเอง เปนผูซึ่งสรางความแตกตาง

ระหวางความสําเร็จหรือลมเหลวของโครงการตางๆ ถึงแมงานจะยุงและยากแตก็

เปนงานที่สรางความพึงพอใจอยางมากเมื่องานสําเร็จ 

2. การบริหารงานเปนงานศิลปะท่ีละเอียดออน โดยเฉพาะงานบริหารในภาครัฐท่ีมี

ผลกระทบกับประชาชนของประเทศซึ่งหากสําเร็จ ผลลัพธท่ีไดมาน้ันจะ

นาช่ืนชมเปนอยางยิ่งเชนเดียวกับงานศิลปตางๆท่ีสรางความพึงพอใจแกผูชม 

3. ผูบริหารที่ดีตองไมเฉยเมยตอสิ่งตางๆ จะตองคิด ในสิ่งท่ีผูอ่ืนไมไดคิดถึง และ

หลายครั้งตองทําในสิ่งท่ียากที่ผูอ่ืนมักไมทําหรือไมอยากทํา 

4. ความเชื่อจะเปนตัวกําหนดพฤติกรรม หากผูบริหารเชื่อวาในสิ่งท่ีทําถูกตองหรือ

มีความสําคัญท่ีจะตองทํา ความเช่ือน้ันก็จะสงผลตอพฤติกรรมการปฏิบัติงาน 

ความเช่ือหรือทัศคติท่ีดีตอการงานก็สงผลตอการปฏิบัติงานในเชิงบวกซึ่งจะ

นําไปสูความสําเร็จในการดําเนินการ สวนความเชื่อหรือทัศคติท่ีไมดีก็สงผลตอ

ผลการปฏิบัติงานในเชิงลบ   ซึ่งจะนําไปสูความลมเหลวในการดําเนินการ 

 

 

 

 



 

 

5. ความสัมพันธระหวางคนในองคกรมีอิทธิพลตอความสําเร็จ   ความสัมพันธ

ระหวางผูบังคับบัญชา และผูใตบังคับบัญชา มีอิทธิพลตอผลท่ีจะไดัรับของงาน 

โดยผานทางความคิดตางๆท่ีจะเกิดขึ้นกอนการปฏิบัติ ซึ่งผูบริหารคนใดที่มี

ความสัมพันธท่ีไมดี ก็จะมีโอกาสสูงมากท่ีงานจะไมสําเร็จ เคร่ืองมือท่ีสําคัญใน

กระบวนการนี้คือการสนทนา (Dialogue) การสนทนาที่ดี(ไมใชการนินทาวา

ราย) ระหวางกันของผูคนในองคกรจะนําไปสูความสัมพันธท่ีดีระหวางกันแลว

นําไปสูการคิดรวมกันเพื่อแกไขปญหาตางๆ การดําเนินการและความสําเร็จใน

ท่ีสุด 

 

 

 

6. จุดแข็งและจุดออนของผูบริหารเปนท่ีรู กันของทุกคนในองคกร ผูบริหาร

ระดับกลางที่ทราบถึงจุดออนจุดแข็งของตัวเอง จะตองเปดใจรับคําแนะนําจาก

ผูอ่ืนท่ีช้ีแนะและพยายามปฏิบัติตัวเพื่อปรับปรุงใหดีขึ้น การยอมรับและขอความ

ชวยเหลือเพื่อลดจุดออนของตนเองกับผูอ่ืนไมไดทําใหคนในองคกรขาดความ

นับถือลงเพราะทุกคนทราบถึงจุดออนน้ันอยูแลว แตในทางตรงกันขามการจะ

เปนนําไปสูการรวมงานที่ดีกับทุกๆคนในองคกร 

7. การเปนผูบริหารระดับกลางท่ีดีน้ันสามารถเรียนรูและฝกฝนได แตการท่ีจะเปน

ผูบริหารระดับกลางที่ประสบความสําเร็จตองเขาใจบทบาทความรับผิดชอบของ

ตนและผูรวมงานนอกจากนี้และผูบริหารระดับกลางที่ดีจะตองเปนตัวอยางท่ีดี

ใหกับผูรวมงานดวย  

8. ผูบริหารระดับกลางที่ดีไมใชเปนเพียงผูมาควบคุมการดําเนินการเทาน้ัน แต

จะตองสรางความแตกตางในเชิงบวกรวมทั้งการแกไขปญหาและคนหาโอกาสที่

จะสรางผลกระทบที่ดีน้ันๆ 



 

 

 

ลิซาเชื่อวาองคกรใดที่มีผูบริหารระดับกลางท่ีมีประสิทธิภาพและผลผลิตสูงยอมจะ

แข็งแรง และประสพผลสําเร็จไดมากกวาองคกรท่ีปราศจากผูบริหารระดับกลางเหลาน้ี 

 

ประโยชนของ H.I.M.M.ตอองคกร 

 การปรับแตง กลยุทธ, เปาหมาย, และการดําเนินงานใหสอดคลองกันและ

นําไปสูความสําเร็จ 

 ใหผลลัพธท่ีดีขึ้นกวาเดิม 

 คนในองคกรรูสึกสนุกกับงานไดอยางเต็มท่ี 

 ปญหาจะถูกแกไขไดอยางรวดเร็วกอนท่ีจะเกิดปญหาใหญตามมา 

 สรางโอกาสใหเปนความสําเร็จท่ีย่ิงใหญได 

 สรางผูนําท่ีดี เพื่อสนับสนุนการเจริญเติบโต และความกาวหนาขององคกร 

 

ผูบริหารระดับกลางท่ีมีประสิทธิภาพและผลงานสูง (HIMM) ปฎิบัติตนอยางไร 

1. รับผิดชอบตองานที่ไดรับมอบหมาย อุทิศตนเปรียบเสมือนตนเองเปนผูนําหรือเจาของ

ขององคกรน้ันๆ เปนผูนําในการดําเนินงานที่ไดรับมอบหมายใหบรรลุผล  

2. มีสวนรวมในการทําใหองคกรดีขึ้นไมทางใดก็ทางหนึ่ง 

3. ตองเปนแบบอยางท่ีดีใหกับผูรวมงาน ซึ่งจะนําไปสูการสรางวัฒนธรรมการทํางานที่ดี

ใหกับผูรวมงานในองคกร 

4. มีความมุงมั่นในการทํางานโดยไมยอทอตออุปสรรคใดๆเพื่อใหบรรลุเปาหมายที่วางไว  

5. เปนนักสนทนาที่ดีเย่ียมเพราะในการทํางานผูบริหารจะตองสนทนา(สื่อสาร)กับผูรวมงาน

เพื่อการสั่งงาน ชักจูง รับฟงความเห็น ระดมความเห็นเพื่อการแกปญหาตางๆ  

6. ตองเตรียมพรอมตอการเปลี่ยนแปลงเสมอโดยการสรางทีมงานที่มีความยือหยุนสูงเพื่อ

การปรับตัวและรองรับการเปลี่ยนแปลงตางๆอยางรวดเร็ว 

7. ตองเขาใจถึงความสําคัญของบทบาทและหนาท่ีของตนเองตอองคกรและเพื่อนรวมงาน 

8. ตองรูจักการกําหนดการวัดผลการดําเนินงานใหสอดคลองกับผลลัพธและความสําเร็จท่ี

ไดรับ 

9. ตองเปนผูท่ีกระตือรือลนทํางานในเชิงรุกและตอบสนองตอสถานะการตางๆไดดี 

10. ตองสามารถขจัดอุปสรรคในการทํางานได 

 

 



 

 

 

Mucky Muck คืออะไร ? 

 

Mucky Muck คือ อุปสรรค (Barrier) ชนิดหน่ึงในการทํางานที่มักเก่ียวของกับคนใน

การทํางานรวมกัน อาทิเชน ความเห็นไมตรงกัน ความสับสนในการดําเนินการ อิจฉาระหวาง

กัน เปนตน  การจัดการกับอุปสรรคตางๆรวมทั้ง Mucky Muck น้ันไมใชงานที่งายเลยแต 

ผูบริหารระดับกลางที่มีประสิทธิภาพและผลงานสูง  (H.I.M.M) สามารถทําได ซึ่งจะทําให

การดําเนินงานราบรื่นขึ้นและมีผลงานที่ดีขึ้น 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

โอกาสท่ีจะเกิดขึ้นถาประยุกตใช H.I.M.M ในองคกร 

 

1. โอกาสสําหรับผูบริหารระดับสูง 

 ปรับบทบาทและความสําคัญของผูบริหารระดับกลางใหม 

 กําหนดระดับความคาดหวังตามบทบาทที่เปล่ียนไป 

 กําหนดนิยามของการดําเนินงานที่ดีเลิศสําหรับผูบริหารระดับกลางใหม 

 จัดหาเครื่องมือและเทคนิดใหมใหกับผูบริหารระดับกลาง 

2. โอกาสสําหรับผูบริหารระดับกลาง 

 ความพึงพอใจในการทํางานที่เพิ่มขึ้น 

 มีประสิทธิภาพแลผลงานที่ดีขึ้น 

 มีสวนชวยปรับปรุงกระบวนการตางๆในองคกรใหดีขึ้น 

 

ขั้นตอนในการไปสู H.I.M.M 

1. ปรับเปลี่ยนทัศนคติ (Mindset) ในการทํางานตามแนวทางของ H.I.M.M เพื่อนําไปสูการ

เปล่ียนแปลงบทบาทและความรับผิดชอบของผูบริหารระดับกลางใหม 

2. เพิ่มการสนทนาแลกเปลี่ยนความคิดเห็นตางๆ ในการเปลี่ยนแปลงการดําเนินการตางๆ 

ตามแนวทางของ H.I.M.M ระหวางผูบริหารระดับกลางและระดับสูง ซึ่งจะนําไปสู

ความสัมพันธท่ีดีของท้ังสองฝายเพื่อทําใหองคกรเติบโตขึ้นอยางเขมแข็ง 

3. พยายามขจัด Mucky Muck องคกรใหหมดไป   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ตัวอยางของ Mucky Muck ในองคกร 



 

 

4.  ปรับปรุงบทบาทของทุกคนในองคกร ปรับปรุงโครงสรางขององคกร ปรับปรุงขั้นตอนการ

ทํางานใหมีความสอดคลองกันเพื่อสนับสนุนการดําเนินงานตามแนวทางของ H.I.M.M 

ซึ่งจะนําไปสูความสําเร็จ 

5.  ปรับปรุงขั้นตอนการทํางานเพื่อใหบรรลุเปาหมายโดยปราศจากการเพิ่มความยุงยาก

ใหกับการทํางาน 

6.  มีการพัฒนาทักษะผูบริหารระดับกลางอยางสม่ําเสมอ 

7.  จัดต้ังหนวยงานภายในที่ชวยใหคําปรึกษากับผูบริหารระดับกลางในการดําเนินงานตาม

แนวทางของ H.I.M.M 

8.  อยารอใหสิ่งเหลาน้ีเกิดเอง  ผูบริหารระดับกลางท่ีมีประสิทธิภาพและผลงานสูงสามารถ

เร่ิมตนการดําเนินงานตามแนวทางของ H.I.M.M ดวยการเปลี่ยนความเชื่อและการกระทํา

ของคุณไดในทันที 

 

ยุทธวิธี 11 ประการในการกําจัดหรือหลีกเล่ียง Mucky Muck 

ลิซาไดแนะนํายุทธวิธีในการกําจัดหรือหลีกเล่ียง Mucky Muck ดังตอไปน้ี 

 

1. ศึกษาอยางละเอียดถ่ีถวน ถาหากมีการเสนอความคิดเห็นท่ีมีผลตอการตัดสินใจของ

ผูบริหาร ทางท่ีดีท่ีสุด คือ ทานควรศึกษาใหถวนถี่ และคนหาใหไดวาสิ่งน้ันคืออะไร กอนท่ี

จะเสียเวลาไปมากกับแนวทางปฏิบัติงานที่ไมถูกตอง 

2. เลือกใหดีวาจะตอสูเพื่อสิ่งใด ผูบริหารระดับกลางมักจะตองเผชิญกับสถานการณท่ี

ตองเลือกระหวางการยึดมั่นและตอสูในสิ่งท่ีตนคิดวาถูกตองหรือทําใจยอมรับในสิ่งท่ีขัดกับ

ความคิดของตนเองและเดินหนาตอไป ถาหากทานตอสูมากเกินไปในเรื่องท่ีไมเปน

ประโยชน อาจทําใหความนาเช่ือถือของทานลดนอยลง 

3. ทุมเทพละกําลังและความสามารถของทานไปยังเปาหมายที่สําคัญท่ีสุด ผูบริหาร

ระดับกลางทํางานอยางทุมเทเพื่อใหเกิดผลลัพธในเชิงบวกกับพนักงานมากที่สุดเทาท่ีจะ

เปนไปได แตหากบุคคลใดบุคคลหน่ึงไมใหการตอบรับหรือไมสนใจสิ่งท่ีทานพยายามจะทํา 

ทานจงทุมเทพละกําลังและความสามารถของทานไปยังจุดหมายอื่นท่ีใหประโยชนมากกวา 

4. ติดตอสื่อสารใหมากๆ พูดใหครอบคลุมทุกเร่ืองท่ีสําคัญและติดตามผลการ

ดําเนินงาน ผูบริหารระดับกลางควรจะสื่อสารกับผูอ่ืนใหมากที่สุดเพื่อปองกันไมใหเกิดการ

เขาใจผิด การทํางานซ้ําซอน และขอมูลท่ีขัดแยงกัน 

5. วิเคราะหปญหาและหาหนทางแกไข หากทานตองเผชิญกับขอมูลท่ีขัดแยงกัน การ

ทํางานซ้ําซอนหรือความเขาใจผิด ๆ ผูบริหารระดับกลางที่ดีควรทําทุกวิถีทางเพื่อทําความ



 

 

เขาใจและขจัดปญหาดังกลาวนั้นเสีย การวิเคราะหปญหาที่ถูกตองแมนยําจะชวยลดความ

ยุงยากทั้งหลายภายในองคกรไปไมได 

6. ต้ังคําถามเพื่อคนหาเปาหมายและจุดประสงคท่ีซอนเรนอยู ทานควรตั้งคําถามเพื่อ

เรียนรูถึงเปาหมายและจุดประสงคท่ีซอนอยูภายใตคําวิจารณและความคิดเห็นของบุคคลอ่ืน 

7. ปรับปรุงความสัมพันธท่ีเคยสูญเสียไป แมจะเปนสิ่งท่ียากแตก็เปนเร่ืองท่ีสําคัญย่ิงท่ี

ทานจะตองปรับปรุงความสัมพันธท่ีเคยสูญเสียไปกับเพื่อนรวมงานหรือลูกนองใหกลับมาดี

เหมือนเดิม หากทานไมพยายามจัดการกับปญหาดังกลาวนี้ ความสัมพันธท่ียํ่าแยระหวาง

ทานกับเพื่อนรวมงานหรือลูกนองจะกลายเปนอุปสรรคในการติดตอสื่อสาร การปฏิบัติงาน

และผลการดําเนินงาน 

8. เช่ือมั่นในศักยภาพของพนักงานในอันท่ีจะเปลี่ยนแปลงและเรียนรูสิ่งใหมๆ ผูบริหาร

ระดับกลางท่ีดียอมตระหนักวา ปญหาในการปฏิบัติงานสวนใหญลวนมาจากระบบการ

บริหารงาน และหากพนักงานไดรับทราบแนวทางและการชี้นําท่ีถูกตอง แลวพวกเขาก็จะ

ทุมเทใหกับงานอยางเต็มประสิทธิภาพ 

9. จัดระเบียบในการทํางาน ผูบริหารระดับกลางท่ีมีประสิทธิภาพและผลงานสูงทราบดี

วาพวกเขาจําเปนตองจัดระเบียบในการทํางานเพื่อใหแนใจไดวาตนเองและทีมงานมี

ประสิทธิภาพ และมีความมั่นใจเต็มเปยมใหกับการทํางาน 

10. มองโลกในแงดีไวกอน ในบางครั้งวิธีท่ีดีท่ีสุดก็คือ หัวเราะใหกับสิ่งท่ีเกิดขึ้นและ

เดินหนาตอไป 

11. ช่ืนชมความสําเร็จ เมื่อทานสามารถรับมือกับความยุงยากและปญหาตาง ๆ ท่ีเกิดขึ้น

ไดแลว ทานจะมีความชํานาญในการเล็งเห็นปญหาอันอาจจะเกิดขึ้น และหาหนทางปองกัน

ปญหานั้นไดโดยไมกระทบกระเทือนการดําเนินงานของทาน 

 

คําเตือนในการประยุกตใชแนวทางการบริหารแบบ H.I.M.M 

 H.I.M.M ไมใชโปรแกรมหรือโครงการแตเปนปรัชญาและศิลปในการทํางานและ

การบริหารงานจะตองอาศัยความพยายาม เวลาและความตอเน่ืองในการ

เปล่ียนแปลงตนเองใหเปนผูบริหารระดับกลางท่ีมีประสิทธิภาพและผลงานสูง  

 H.I.M.M ตองการการสนับสนุนอยางจริงจังจากผูบริหารระดับสูงในการปรับปรุง

องคกรและการสรางบรรยากาศในการทํางานในรูปแบบของ H.I.M.M 

 

 

 

  



 

 

อุปสรรคในการประยุกตใชแนวทางการบริหารแบบ H.I.M.M 

 

1. พฤติกรรมเกา ท่ีแกไขไดยาก 

2. วัฒนธรรมภายในองคกรเปล่ียนแปลงอยางชา ๆ และเปนธรรมดาที่จะมีการตอตานการ

เปล่ียนแปลง 

3. การขจัดอุปสรรคตางๆรวมทั้ง Mucky Muck ไมใชงานที่งายเลย หลายๆครั้งมันจะทําใหคุณ

ทอแท 

4. ตองใชความกลาในการที่จะแสดงจุดยืนในสิ่งท่ีตนเองคิดวาถูกตอง  

5. มีการเปลี่ยนแปลงแนวทางในการดําเนินงานเพื่อการเปลี่ยนแปลงปรับปรุงองคกรทําให

ผูปฎิบัติเกิดความสับสน  ใหจําไววาการสนทนาแลกปลี่ยนความคิดเห็นระหวางทุกๆคน

ในองคจะชวยบรรเทาปญหานี้ได 

6. ผูบริหารบางคนเห็นวา H.I.M.M. เปนสิ่งนากลัว และไมยอมรับความคิดริเร่ิมน้ี 

7. ในบางครั้งการพยายามที่จะเปน H.I.M.M. ตองอาศัยการอุทิศและทุมเทตนเองแตหาก

ลมเหลวหรือมีปญหามากอาจจะทําใหคุณรูสึกผิดหวังอยางมาก 

 

 

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

 

 

 

 


