
บทความวิชาการ วารสารมนุษยศาสตร์และสงัคมศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชพฤกษ ์
ปีที่ 5 ฉบับท่ี 3 (ตุลาคม 2562 – มกราคม 2563) 

14 

เพ่ิมประสิทธิภาพการท างานด้วยการเสริมแรงทางลบ 
Increasing Work Efficiency with Negative Reinforcement 

 
ธันยนันท์  ทองบุญตา 

อาจารย์ประจ าคณะครุศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภัฏเทพสตรี 
โทร.096-361-4535 E-mail: thunyanunthongboonta@gmail.com 

Thunyanun Thongboonta 
Lecture, Faculty of Education, Thepsatri Rajabhat University 

รับเข้า: 1 กรกฎาคม 2562 แก้ไข: 4 สิงหาคม 2562 ตอบรับ: 20 สิงหาคม 2562 
 
บทคัดย่อ  

ในการท างานกับคนจ านวนมากซึ่งมีภูมิหลังและนิสัยการท างานที่แตกต่างกัน ผู้บริหารจะมีวิธีการ
จัดการอย่างไรให้การท างานมีประสิทธิภาพและบรรลุเป้าหมาย วิธีการหนึ่งที่น่าสนใจ คือ การปรับ
พฤติกรรมของบุคลากรให้เป็นไปในทิศทางเดียวกันโดยใช้การเสริมแรง แต่ที่ส าคัญกว่านั้น  คือ 
ผู้บริหารต้องเข้าใจความแตกต่างระหว่างบุคคล เพราะแต่ละคนมีความคิด ความต้องการ และวิธีการ
เรียนรู้ที่ไม่เหมือนกัน ดังนั้นผู้บริหารควรเลือกใช้การเสริมแรงที่เหมาะสม ส าหรับการใช้เพ่ือกระตุ้น
พฤติกรรมในการปฏิบัติงานของบุคคลให้เกิดขึ้นอย่างเต็มความสามารถในทิศทา งที่จะน าไปสู่
เป้าหมายขององค์การนั้น เพราะบางสถานการณ์การใช้การเสริมแรงทางบวกอาจจะไม่ประสบ
ผลส าเร็จเสมอไป และในบางสถานการณ์ผู้บริหารจ าเป็นต้องใช้การเสริมแรงทางลบเพ่ือที่จะรักษา
ระเบียบวินัยภายในองค์การและการเพ่ิมประสิทธิภาพการท างานด้วยวิธีการต่าง  ๆ เช่น การใช้ค าสั่ง 
การใช้กฎระเบียบข้อบังคับ การต าหนิ เป็นต้น 

ค าส าคัญ: การเพ่ิม ประสิทธิภาพการท างาน การเสริมแรงทางลบ 

Abstract 
To work with many people with different background and work habits. How the 
administrators handle with them to help the organization reach the effectiveness and 
achieve the goal. One interesting way is behavior modification for employees using 
reinforcement. However, the more important thing is the administrators have to 
understand individual differences.  All the individuals differ from each other in 
attitude, need and learning habits. Hence, the administrators should consider and 
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choose the suitable reinforcement techniques to motivate employees’ desired 
behaviors. In some situations it might not be successful to use positive 
reinforcement. Then negative reinforcement techniques might be another ways to be 
implemented for maintaining the discipline and increasing work efficiency within 
organization for example, ordering, setting the rules and regulations and reprimanding etc. 

Keywords: increasing, work efficiency, negative reinforcement  

บทน า 
การบริหารงานให้เกิดผลส าเร็จตามความคาดหวังขององค์การนั้น ผู้บริหารจ าเป็นต้องใช้

ความสามารถรอบด้านที่จะท าให้ผู้ร่วมงานปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพ วิธีการหนึ่งที่ผู้บริหารน ามาใช้
ได้อย่างดี คือ การเสริมแรงเพ่ือสร้างแรงจูงใจในการท างานของคนในองค์การ ซึ่งตามทัศนะของ 
Donglas Mc Gregor ที่เชื่อว่า คนมี 2 ประเภท คือ กลุ่มคนตามทฤษฎี X และกลุ่มคนตามทฤษฎี Y 
และในการบริหารคนทั้ง 2 ประเภท จ าเป็นต้องใช้วิธีการบริหารแตกต่างกัน ซึ่งลักษณะของบุคคลตาม
ทฤษฎี X (Theory X) คือ คนประเภทเกียจคร้าน ไม่ชอบท างาน พยายามหลีกเลี่ยงงานเมื่อมีโอกาส 
แต่ในขณะเดียวกันก็สนใจประโยชน์ส่วนตัวไปด้วย ในการบริหารจึงควรใช้มาตรการบังคับ มีระเบียบ
กฎเกณฑ์คอยก ากับ มีการควบคุมการท างานอย่างใกล้ชิด และมีการลงโทษเป็นหลัก ซึ่งจุดส าคัญของ
การจูงใจ คือ การตอบสนองความต้องการของคนด้วยความต้องการขั้นพ้ืนฐานเท่านั้น  ส่วนลักษณะ
บุคคลตามทฤษฎี Y (Theory Y) คือ คนประเภทขยัน ควรมีการจัดสภาพแวดล้อมและก าหนดหน้าที่
การงานที่เหมาะสม  ท้าทายความสามารถ สร้างแรงจูงใจในการปฏิบัติงานเชิงบวก และควรเปิด
โอกาสให้มีส่วนร่วมในการบริหารงาน  

ดังนั้น ในสถานการณ์ท่ีมีความผันผวนทางเศรษฐกิจทุกองค์กรทั้งภาครัฐและเอกชนต้องมีการ
ปรับตัวให้ทันกับการเปลี่ยนแปลงที่มีการแข่งขันสูงมากขึ้น ผู้บริหารจ าเป็นต้องการใช้การเสริมแรง
ทางลบอย่างเหมาะ เพราะนี่คือวิธีการหนึ่งที่ช่วยกระตุ้นให้ผู้ปฏิบัติงานท างานได้สอดคล้องเป้าหมาย
ขององค์กรและมีผลงานที่มากขึ้นอย่างรวดเร็วในระยะเวลาอันสั้น ทั้งนี้ผู้บริหารควรพิจารณา
คุณลักษณะของผู้ปฏิบัติงานเป็นส าคัญว่ามีลักษณะใด หากผู้ปฏิบัติงานมีลักษณะ X มากกว่าลักษณะ Y 
ผู้บริหารจ าเป็นต้องควบคุมอย่างใกล้ชิด (Close Control) แต่หากผู้ปฏิบัติงานมีลักษณะ Y มากกว่า
ลักษณะ X ผู้บริหารควรต้องให้อิสระในการควบคุมตนเองและมีส่วนร่วมในการท างาน (Participation) 
ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ Barnard (1962: 92 - 102) ที่พบว่า คุณสมบัติที่ดีของผู้น า คือ เป็นผู้ที่
สามารถปรับตัวเองให้เข้ากับสถานการณ์ได้ มีความสามารถในการจูงใจ การตัดสินใจ มีความรับผิดชอบ 
ฉลาด มีไหวพริบ สามารถแก้ไขเหตุการณ์ได้ เนื่องจากสถานการณ์และสิ่งแวดล้อมไม่เหมือนกัน ผู้น าที่
ดีจะต้องศึกษาสถานการณ์ต่าง ๆ ให้ดีและปรับตัวให้เข้ากับสถานการณ์นั้น ๆ ด้วย  
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ประสิทธิภาพการท างาน 
ความหมายของประสิทธิภาพการท างาน  

ค าว่า “ประสิทธิภาพการท างาน” ประกอบด้วยค า 2 ค า ได้แก่ “ประสิทธิภาพ” กับ “การท างาน” 
ส าหรับความหมายของประสิทธิภาพการท างาน ได้มีนักวิชาการหลายท่านให้ความหมายไว้ดังนี้  

พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ.2556 ให้ความหมายไว้ว่า “ความสามารถที่ท าให้
เกิดผลในการงาน” 

John D. Millet (1954: 115) ได้กล่าวว่า ประสิทธิภาพ หมายถึง ผลการปฏิบัติงานที่ท าให้
เกิดความพึงพอใจในการบริการให้กับประชาชน และได้รับผลก าไรจากการปฏิบัติงาน โดยพิจารณาจาก
การให้บริการอย่างเท่าเทียมกัน การให้บริการอย่างรวดเร็วทันเวลา การให้บริการอย่างเพียงพอ การ
ให้บริการอย่างต่อเนื่อง และการให้บริการอย่างก้าวหน้า เป็นต้น 

Gibson et al. (1991: 37) กล่าวว่า ประสิทธิภาพ หมายถึง อัตราส่วนของผลผลิตต่อปัจจัยการ
วัดประสิทธิภาพที่มีตัวบ่งชี้หลายตัว เช่น อัตราการได้รับผลตอบแทนในเงินทุนหรือทรัพย์สินที่เป็นทุน 
ค่าใช้จ่ายต่อหน่วยผลผลิต อัตราการสูญเปล่าสิ้นเปลืองการใช้ทรัพยากรและอัตราส่วนของผลก าไรต่อ
ค่าใช้จ่ายในการลงทุน 

จากการให้ความหมายของนักวิชาการข้างต้นสรุปได้ว่า ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน หมายถึง 
ความสามารถของบุคคลในการท างานอย่างคล่องแคล่ว ถูกต้องตามมาตรฐานของงานนั้น ๆ อันเป็น
ผลมาจากความเพียรในการเรียนรู้ ความรับผิดชอบและความเอาใจใส่ในการท างานของบุคคล 

แนวคิดเกี่ยวกับประสิทธิภาพการท างาน  
เมื่อกล่าวถึงประสิทธิภาพในการท างาน และได้พิจารณาจากแนวคิดทางทฤษฎีต่าง ๆ ซึ่ง

มักจะพูดถึงการปฏิบัติงาน (Performance) ซึ่งถือได้ว่าเป็นเรื่องเกี่ยวกับประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน 
(Efficiency) กล่าวคือ เมื่อมีผลการปฏิบัติงานที่ดีก็ถือว่าการท างานนั้นมีประสิทธิภาพสูงและในทาง
ตรงกันข้ามหากผลการปฏิบัติงานไม่ดีก็ถือว่าประสิทธิภาพในการท างานต่ า ซึ่งหมายถึงความโดยตรง
ของประสิทธิภาพนั้น ได้มีผู้ให้ความหมายต่าง ๆ ไว้ดังนี้ 

Mager and Besch (1967: 45 - 51) ได้เสนอแนวคิดเก่ียวกับประสิทธิภาพของปฏิบัติงานไว้
เป็นประเด็นต่าง ๆ ดังนี้ คือ ผู้ปฏิบัติจ าเป็นต้องมีความสามารถในการแยกแยะเรื่องราว สามารถเห็น
ถึงความแตกต่างว่าสิ่งใดถูกต้องและสิ่งใดไม่ถูกต้อง มีความสามารถในการวิเคราะห์ปัญหาและ
แก้ปัญหาต่าง ๆ อีกทั้งมีความสามารถเชิงสติปัญญา จ าได้และรู้ว่าจะต้องท าอะไรหรือต้องใช้อะไร รู้
ล าดับขั้นตอนหรือระเบียบของการปฏิบัติงานของงานใดงานหนึ่ง นอกจากนี้ยังต้องมีความสามารถใน
การดัดแปลงโดยรู้จักเครื่องมือหรือเครื่องกลต่าง ๆ เพ่ือที่จะปฏิบัติงานที่ต้องการให้เสร็จสิ้นลงไปได้ 
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และมีความสามารถในการพูด การสื่อสารให้เกิดความรู้และความเข้าใจ ซึ่งสิ่งเหล่านี้ล้วนเป็นเรื่อง
ส าคัญอย่างยิ่งส าหรับประสิทธิภาพในการท างาน 

การที่จะเกิดประสิทธิภาพการท างานนั้นต้องมีองค์ประกอบ 2 ส่วนหลัก คือ ผู้ที่ท างานกับ
โครงสร้างการท างาน ซึ่งในส่วนของผู้ที่ท างาน สมพิศ  สุขแสน (2556) ได้กล่าวถึง ลักษณะคนท างาน
ที่มีประสิทธิภาพควรมีลักษณะดังนี้ คือ มีความฉับไว มีความถูกต้องแม่นย า มีความรู้ มีประสบการณ์ 
และมีความคิดสร้างสรรค์ ทั้งนี้เพราะคนที่มีประสิทธิภาพควรท างานให้เสร็จตามก าหนดเวลา มีการ
ผิดพลาดในงานน้อย มีความรู้และประสบการณ์ในงานที่ท าเป็นอย่างดี ตลอดจนมีการคิดพัฒนางาน
สร้างสรรค์อย่างเป็นระบบด้วย ส่วนโครงสร้างการท างาน พรมิตร  กุลกาลยืนยง (2560: 1) กล่าวว่า การ
สร้างผู้ประกอบการในองค์การให้ประสบความส าเร็จ ควรเริ่มจากการสร้างวัฒนธรรมผู้ประกอบการใน
องค์กร เช่น การไม่กีดกั้นความคิดใหม่ ๆ ของพนักงาน การสนับสนุนการท างานเป็นทีมที่มีสมาชิก
จากหลายฝ่าย และระบบการให้รางวัลเพ่ือตอบแทนพนักงานที่มีความคิดสร้างสรรค์และพยายามคิด
สิ่งใหม่ ๆ ให้แก่องค์กร นอกจากนี้ พรทิพย์  เย็นจะบก และ กมลรัฐ  อินทรทัศน์ (2547) ยังกล่าวถึง
ปัจจัยที่มีผลให้การท างานมีประสิทธิภาพ และก่อให้เกิดความสุขระหว่างผู้ร่วมงานและตัวเอง 
จ าเป็นต้องใช้แนวทางและวิธีการในการปฏิบัติงาน ซึ่งสามารถสรุปเป็นแนวปฏิบัติได้ ดังนี้ คือ การท า
ตัวให้เป็นคนงานที่ดี การรักษามารยาทและระเบียบในที่ท างาน การสร้างบรรยากาศสดใสในที่ท างาน 
การสร้างสัมพันธภาพที่ดี และการสื่อสารในองค์การหรือในการท างาน โดยเฉพาะเรื่องการสื่อสารใน
องค์การนั้นมีความส าคัญมากเพราะถือว่าเป็นเครื่องมือส าคัญในการสร้างความสัมพันธ์อันดีระหว่าง
บุคลากร ช่วยให้เกิดการประสานงานและความร่วมมือของบุคลากรและหน่วยงาน  ช่วยให้การท างาน
เกิดประสิทธิภาพอีกท้ังยังใช้เป็นเครื่องมือในการสร้างขวัญและก าลังใจในการท างาน  

ดังนั้นจึงมีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่ต้องสนับสนุนและส่งเสริมให้บุคลากรภายในองค์การมี
ความรู้และทักษะเกี่ยวกับสื่อสารเพื่อใช้ในการปฏิบัติงานเพื่อท าให้เกิดประสิทธิภาพ  

แนวคิดเกี่ยวกับการเสริมแรง 
B.F. Skinner (อ้างถึงใน Raymond G. Miltenberger, 2002: 79) นักจิตวิทยาชาวอเมริกัน 

ผู้คิดทฤษฎีการเรียนรู้การวางเงื่อนไขแบบการกระท า (Operant Conditioning Theory) โดยมีแนวคิด
พ้ืนฐานว่า พฤติกรรมการเรียนรู้ของมนุษย์อยู่ภายใต้อิทธิพลของเงื่อนไขการเสริมแรงและการลงโทษ 
ซึ่งการเสริมแรงมี 2 ประเภท คือ การเสริมแรงทางบวก (Positive Reinforcement) และการเสริมแรง
ทางลบ (Negative Reinforcement) แต่หลายคนมักจะสับสนระหว่างการเสริมแรงทางลบ (Negative 
Reinforcement) และการลงโทษ (Punishment) ทั้งที่จริงแล้ว 2 สิ่งนี้ไม่เหมือนกัน การเสริมแรงทางลบ
จะเป็นการเพ่ิมความถี่ของพฤติกรรมที่ต้องการ โดยบุคคลสามารถหลีกเลี่ยงผลการกระท าทางลบได้เมื่อมี
พฤติกรรมเป็นที่ต้องการ จะท าให้เกิดการเรียนรู้พฤติกรรมป้องกันหรือหลีกเลี่ยงสิ่งที่ไม่พอใจหรือการ
ลงโทษ ส่วนการลงโทษจะเป็นการลดความถี่ของพฤติกรรมที่ไม่ต้องการหรือท าให้พฤติกรรมอ่อนลงโดย
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การให้สิ่งที่ไม่พอใจโดยตรง เช่น พนักงานที่มาร่วมประชุมสายถูกหัวหน้าต าหนิ ซึ่งต่างจากการ
เสริมแรงลบที่เป็นเพียงการคาดโทษหรือขู่ให้กลัวแต่ไม่มีการลงโทษจริง ๆ  

ซึ่งสอดคล้องกับ David J. Cherrington (1994: 40 - 41) ได้ศึกษาหลักการเสริมแรงและได้
สรุปไว้ในหนังสือพฤติกรรมองค์การ (Organizational Behavior) โดยได้แบ่งการเสริมแรงเป็น 
5 ประการหลัก ๆ ดังต่อไปนี้ 

1. การเสริมแรงแบบบวก (Positive Reinforcement Contingencies) เป็นการให้การเสริมแรงบวก
ตามที่บุคคลต้องการหลังจากท่ีพฤติกรรมที่ถูกต้องตามที่ก าหนดไว้ เช่น เราศึกษาเล่าเรียนก็เพ่ือหวังผล
ตอนท้าย คือ เกิดการเรียนรู้หรือได้คะแนนดี เราท างานก็หวังผลที่จะได้เงินมาเลี้ยงชีพ สิ่งเหล่านี้ล้วน
เป็นประสบการณ์ที่เกิดการเรียนรู้มาแล้วทั้งสิ้นว่า ผลของการกระท าเช่นนั้นจะก่อให้เกิดอะไรตามมา 
การเสริมแรงแบบบวกในองค์การ หมายถึง ผลลัพธ์ของการกระท าที่ส่งผลให้องค์การมีประสิทธิภาพ
ในการด าเนินงานมากขึ้น เช่น การเพ่ิมผลผลิต สินค้าและบริการที่มีคุณภาพดี การบรรลุเป้าหมายที่
องค์การก าหนดไว้ เป็นต้น ดังนั้นการเสริมแรงของหัวหน้าที่ให้การยกย่องชมเชยหรือการยอมรับจาก
เพ่ือนร่วมงานจึงเป็นการเสริมแรงที่ให้ผลมากเพราะค าชมหรือการยอมรับจากเพ่ือนร่วมงานเป็นสิ่งที่มี
ความสัมพันธ์กับต าแหน่งความรับผิดชอบของงานที่ท า 

2. การเสริมแรงแบบหลีกหนี (Negative Reinforcement Contingencies or Escape 
Contingencies) หมายถึง เมื่อมีสถานการณ์หรือสิ่งเร้าที่ไม่พอใจบุคคลจะแสดงพฤติกรรมในการ
พยายามหาทางขจัดสิ่งเร้านั้นให้หมดไป การเสริมแรงลบแบบหลีกหนีจึงเป็นการตอบสนองเพ่ือเอาตัว
เสริมแรงลบออกไปจากสถานการณ์นั่นเอง การเสริมแรงลบมีแนวโน้มที่จะเพ่ิมพฤติกรรมการ
ตอบสนองเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายหรือกฎเกณฑ์เท่านั้น แต่มิได้เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมถาวรหรือท าให้
เกิดประสิทธิผลมากขึ้น เช่น การภาคทัณฑ์เมื่อลูกน้องกลับก่อนเวลาจะมีผลให้ลูกน้องท างานมากขึ้น
และกลับบ้านตรงเวลาเท่านั้น แต่จะไม่ช่วยให้ท างานเกินกว่าเวลาที่ก าหนดในกรณีที่งานยังไม่เสร็จ 
การเสริมแรงแบบลบ เช่น การว่ากล่าวตักเตือน การวิจารณ์เสียหาย การถูกข่มขู่ให้ออกจากงาน เป็นต้น 
ท าให้พนักงานเปลี่ยนพฤติกรรมเพ่ือหลีกหนีสิ่งต่าง ๆ ดังที่กล่าวมาแล้วนั่นเอง 

3. การเสริมแรงแบบหลีกเลี่ยง (Negative Reinforcement Contingencies or Avoidance 
Contingencies) เป็นการตอบสนองเพ่ือหลีกเลี่ยงไม่ให้เกิดผลที่ไม่พอใจ ถ้าหากไม่ท าการตอบสนองผลที่
ไม่พอใจจะเกิดขึ้น ตัวอย่างการหลีกเลี่ยงกับพฤติกรรมของคน ได้แก่ การอ่านหนังสือดึกเพ่ือมิให้สอบตก 
การจ่ายค่าโทรศัพท์เพ่ือมิให้ถูกตัดสาย เป็นต้น การหลีกเลี่ยงก็คล้ายกับการหลีกหนีแต่ต่างกันการหลีกหนี
นั้นเหตุการณ์เกิดขึ้นแล้ว ส่วนการหลีกเลี่ยงนั้นเหตุการณ์ยังไม่เกิด การหลีกเลี่ยงเป็นการจูงใจเพ่ือให้พ้น
ความผิดพลาดหรือความเจ็บปวดที่จะได้รับมากกว่าการต้องการความส าเร็จและรางวัลหรือการท าเพ่ือให้
ได้มาซึ่งสิ่งที่คาดหวังไว้ เช่น การที่พนักงานพยายามไม่มาสายหรือมาสายไม่เกิน 2 ชั่วโมง เพ่ือมิให้ถูกหัก
เป็นวันหยุด เพราะกฎระเบียบของบริษัทในเรื่องการมาสายนั้นถือว่าถ้ามาสายเกิน 2 ชั่วโมงให้ถือเป็น
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หยุดงาน ดังนั้นเขาก็จะพยายามมาสายไม่ให้เกิน 2 ชั่วโมงตามกฎระเบียบเท่านั้น แต่จะไม่จูงใจให้
พฤติกรรมการมาท างานเช้าเกิดข้ึนกับเขา 

4. การระงับการเสริมแรง (extinction) หมายถึง ไม่มีการเสริมแรงไม่ว่าเสริมแรงทางบวกหรือ
ทางลบดูลักษณะแล้วเสมือนการเพิกเฉย (ignore) ต่อพฤติกรรมที่แสดงออก ซึ่งผลที่ตามมาจากการ 
ไม่เสริมแรงนี้จะท าให้พฤติกรรมที่แสดงออกหดหายไปในที่สุด ตัวอย่างของการระงับการเสริมแรง 
ได้แก่ หัวหน้าไม่ไต่ถามและพยายามไม่พูดกับพนักงานที่ท ารายงานไม่เสร็จตามก าหนด แต่ขณะเดียวกัน
ก็ทักทายพูดจากับลูกน้องคนอ่ืน ๆ ท าให้พนักงานคนนั้นต้องส ารวจตัวเองและพบว่าการท ารายงานไม่
เสร็จตามเวลาเป็นสิ่งที่ท าให้หัวหน้ามีพฤติกรรมเพิกเฉยเช่นนั้น และท าให้เห็นว่าควรจะปรับปรุง
ตนเองและท ารายงานให้เสร็จตรงเวลา ซึ่งสิ่งที่หัวหน้าท านั้นเป็นการไม่ส่งเสริมให้พนักงานคนนั้นมี
พฤติกรรมที่ไม่ดี ท างานไม่เสร็จตรงเวลา เป็นต้น 

5. การลงโทษ (punishment contingencies) การท าโทษหรือการให้สิ่งเร้าที่ไม่พึงพอใจ
หลังจากที่พฤติกรรมการตอบสนองได้เกิดขึ้น เนื่องจากบางครั้งพฤติกรรมของพนักงานเกินกว่าที่องค์การ
จะรับได้ เช่น การท าผิดกฎระเบียบองค์การหรือผิดกฎหมาย ซึ่งการลงโทษนี้มีหลายระดับ ตั้งแต่การว่า
กล่าวตักเตือน การลดเงินเดือน การสั่งพักงานชั่วคราว การลดขั้นหรือต าแหน่ง การไล่ออก เป็นต้น ใน
บางครั้งการลงโทษน ามาซึ่งผลลัพธ์ที่ไม่พึงประสงค์อ่ืน ๆ เช่น การต่อต้าน การตอบโต้ การสูญเสียความ
มั่นใจ ท าให้ผู้บริหารที่จะใช้การลงโทษนั้นต้องคิดให้รอบคอบก่อนลงโทษ หรือใช้เมื่อจ าเป็นจริง  ๆ 
เท่านั้น 

ความหมายของการเสริมแรงทางลบ (Negative Reinforcement) 
นักวิชาการหลายท่านได้ให้ความหมายของการเสริมแรงทางลบ ไว้ดังนี้ 
Skinner (1953 อ้างถึงใน สมโภชน์  เอ่ียมสุภาษิต, 2550: 34) ได้ให้ความหมายของของการ

เสริมแรงทางลบไว้ว่า คือ การท าให้ความถี่ของพฤติกรรมเพ่ิมขึ้น อันเป็นผลมาจากการที่แสดงพฤติกรรม
ดังกล่าวนั้น สามารถถอดถอนจากสิ่งเร้าที่ไม่พึงพอใจ (Aversive Stimuli) ออกไปได้สิ่งเร้าที่ไม่พึงพอใจ
จะเป็นตัวเสริมแรงทางลบได้ก็ต่อเมื่อเกิดพฤติกรรมแสดงออกเพ่ือถอดถอนสิ่งเร้าที่ไม่พึงพอใจนั้นเพ่ิมขึ้น 
ดังนั้นสิ่งที่ไม่พอใจ สิ่งที่ไม่พึงปรารถนา หรือสิ่งที่รบกวนบุคคลต่าง ๆ ไม่จ าเป็นต้องเป็นตัวเสริมแรง
ทางลบเสมอไป นอกเสียจากว่ามันจะท าให้พฤติกรรมที่แสดงออกแล้วสามารถถอดถอนสิ่งเร้าที่ไม่
พอใจได้นั้น มีความถ่ีเพ่ิมข้ึน 

Angelo Kinicki and Brain K. Willaim (2008) ได้กล่าวว่า การเสริมแรงทางลบ คือ การ
หลีกเลี่ยงความไม่สบายใจเพ่ือลดพฤติกรรมที่ไม่ต้องการ เช่น หัวหน้าฝ่ายชายคนหนึ่งที่มักจะบ่น
จุกจิกกับพนักงานตลอดเวลา แต่ถ้าหากพนักงานขายของได้ตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้ หัวหน้างานจะ
หยุดบ่นจุกจิก ถึงแม้ว่าพนักงานไม่ได้รางวัลใด ๆ จากการขาย แต่การหยุดบ่นจุกจิกมีผลท าให้พวกเขา
พอใจและจะพยายามขายของให้ดีต่อไป เพื่อหลีกเลี่ยงพฤติกรรมที่ไม่ดีของหัวหน้า 
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เทพ  สงวนกิตติพันธุ์ (2551: 9) ได้กล่าวว่า การเสริมแรงทางลบ คือ การให้สิ่งเร้าหรือ
สถานการณ์ที่บุคคลไม่พึงพอใจ บุคคลจะพยายามหลบเลี่ยงหรือหลีกหนีโดยการท าพฤติกรรม
บางอย่าง และถ้าพฤติกรรมนั้นท าให้เขาหลีกเลี่ยงสิ่งที่ไม่พึงปรารถนาได้ พฤติกรรมนั้นก็มีโอกาส
เกิดขึ้นได้อีกถ้าเขาได้รับสิ่งเร้าหรือในสถานการณ์อย่างเดียวกันอีก หลักของการเสริมแรงทางลบคือ 
การให้สิ่งเร้าที่ไม่พึงพอใจตลอดเวลาเพ่ือให้บุคคลหลีกหนีจากสิ่งเร้าที่ไม่พึงพอใจนั้น โดยท าพฤติกรรม
ตามท่ีคาดหวังไว้ 

จากการให้ความหมายของนักวิชาการข้างต้นสามารถสรุปได้ว่า การเสริมแรงทางลบ 
(Negative Reinforcement) หมายถึง วิธีการที่น ามากระตุ้นให้บุคคลเกิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม
จากพฤติกรรมเดิมเป็นพฤติกรรมที่ดีขึ้น โดยการก าหนดกฎ ข้อห้าม สิ่งใดควรท าหรือไม่ควรท าอย่าง
ชัดเจน เพ่ือให้บุคคลมีแนวทางการเรียนรู้และแสดงพฤติกรรมที่หลีกเลี่ยงจากวิธีการกระตุ้นที่ไม่พอใจนั้น 
แล้วมีผลให้เกิดพฤติกรรมเป้าหมายดีขึ้น เช่น พนักงานซึ่งมาท างานหรือเข้าประชุมตรงเวลาเพราะไม่
อยากได้ยินค าต าหนิจากหวัหน้า 

การประยุกต์ใช้ทฤษฎีการเสริมแรงในการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมในองค์การ 
ทฤษฎีเสริมแรงเป็นทฤษฎีที่อธิบายความหมายในเชิงพฤติกรรม (behavior) เป็นทฤษฎี

ที่เกี่ยวข้องโดยตรงกับกระบวนการเรียนรู้ (learning process) Skinner เน้นว่า พฤติกรรมของบุคคล
ถูกก าหนดด้วยผลจากการแสดงพฤติกรรมออกมา เช่น ถ้าพฤติกรรมนั้นได้รับการตอบสนองที่เป็น
บวกหรือเป็นรางวัลที่ก่อให้เกิดความยินดีมักจะมีแนวโน้มที่จะกระท าพฤติกรรมนั้นซ้ าอีกในอนาคต  
และในทางตรงข้ามถ้าการตอบสนองต่อผลการกระท าที่เป็นลบหรือการท าโทษที่ก่อให้เกิดความไม่
ยินดีพฤติกรรมนั้นจะยุติหรือสิ้นสุดลง ดังนั้นผู้บริหารจึงควรปรับใช้ทฤษฎีโดยการก าหนดรางวัลหรือ
การลงโทษที่เหมาะสมในการสร้างแนวทางการปฏิบัติงาน หรือ แนวทางการปฏิบัติตนในองค์การ
มากกว่าที่จะวิเคราะห์ถึงแรงจูงใจหรือความต้องการของผู้ปฏิบัติงาน 

ดังที่ Luthans and Kreitner (1975) และ Hamner and Hammer (1976: 3 - 21) ได้เสนอ
วิธีการประยุกต์ใช้การปรับเปลี่ยนพฤติกรรมในองค์การกับการจัดการองค์การไว้ดังต่อไปนี้ 

1. ผู้บริหารจ าเป็นต้องสร้างความเข้าใจอย่างชัดเจนแก่ผู้ใต้บังคับบัญชาของตนว่าพฤติกรรม
แบบใดที่ต้องการขององค์การและพฤติกรรมแบบใดที่ท าแล้วได้รับรางวัลตอบแทนและพฤติกรรมใด
เป็นพฤติกรรมต้องห้าม 

2. การปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาสามารถปรับปรุงได้โดยการให้ค าแนะน าอย่างต่อเนื่อง
เกี่ยวกับการปฏิบัติงานและคุณภาพของงาน ซึ่งรวมถึงการชี้ให้เห็นถึงจุดดี จุดด้อย ข้อบกพร่องต่าง ๆ 
ที่ผู้ใต้บังคับบัญชากระท า 

3. ผู้บริหารต้องชี้ให้เห็นถึงผลรางวัลที่ให้แก่บุคคลที่ปฏิบัติงานดีและมีพฤติกรรมตามที่องค์การ
ต้องการ และให้ค าชมเชย แสดงความยอมรับในผลการปฏิบัติงานและพฤติกรรมของพวกเขาด้วย 
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4. ผู้บริหารควรสร้างความมั่นใจแก่บุคลากรของตนว่า แต่ละบุคคลได้รับรางวัลที่แตกต่างกัน
ออกไปขึ้นอยู่กับประสิทธิภาพของการท างาน บุคลากรของหน่วยงานต้องมีความเข้าใจจุดเชื่อมโยง
ระหว่างผลการปฏิบัติงานและระบบการให้รางวัลตอบแทนด้วย 

ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ จันทร์เพ็ญ  ชัยพรสุไพศาล (2556) ได้ศึกษาเรื่อง ปัจจัยเสริมแรงที่
ส่งผลต่อพฤติกรรมการท างานของพนักงานระดับปฏิบัติการของบริษัทโลจิสติกส์แห่งหนึ่งในกรุงเทพมหานคร 
ที่พบว่า ปัจจัยเสริมแรงทางบวก ด้านความก้าวหน้าและด้านเงิน ส่งผลต่อพฤติกรรมการท างานด้านการ
ออกจากงานของพนักงานระดับปฏิบัติการส่วนปัจจัยเสริมแรงทางบวกด้านยอมรับนับถือและด้านการ
เลื่อนต าแหน่งและการโยกย้าย ส่งผลต่อพฤติกรรมการท างานด้านการขาดงาน และด้านการออกจากงาน
ของพนักงานระดับปฏิบัติการ ส่วนปัจจัยเสริมแรงทางลบด้านการลดอ านาจหน้าที่ ส่งผลต่อพฤติกรรมการ
ท างานด้านการเพ่ิมผลผลิต และด้านการขาดงานของพนักงานระดับปฏิบัติการ ดังนี้จึงสรุปได้ว่า ในการ
เปลี่ยนพฤติกรรมมีการเสริมแรงแยกประเภทใหญ่ ๆ 2 ประเภท คือ การเสริมแรงทางบวก (Positive 
Reinforcement) มีจุดมุ่งหมายเพ่ือเพ่ิมพฤติกรรมหรือก่อให้เกิดพฤติกรรมที่พึงประสงค์ ส่วนการ
เสริมแรงทางลบ (Negative Reinforcement) มีจุดมุ่งหมายเพ่ือลดพฤติกรรมที่ไม่พึงประสงค์ โดยการ
กระตุ้นความไม่มีวุฒิภาวะของบุคคลด้วยวิธีการบังคับนั่นเอง 

การเพิ่มประสิทธิภาพการท างานด้วยการเสริมแรงทางลบ 
ในการท างานให้บรรลุเป้าหมายนั้นการจูงใจเป็นสิ่งส าคัญมาก แต่ในบางกรณีการให้รางวัลเพ่ือ

สร้างพฤติกรรมในทางบวกอาจจะไม่ประสบความส าเร็จเสมอไป บางครั้งการเสริมแรงทางลบและการ
ลงโทษอาจเหมาะสมมากกว่าทั้งนี้เพ่ือที่จะรักษาระเบียบวินัยภายในองค์การ และเป็นการห้ามปรามหรือ
ขู่ว่าจะลงโทษหากมีพฤติกรรมที่ไม่เหมาะสม แต่การปรับใช้วิธีลงโทษต้องท าอย่างระมัดระวังเพราะ
อาจส่งผลในทางลบอ่ืน ๆ ตามมา บางครั้งการใช้กลยุทธ์แบบผสมผสานระหว่างการลงโทษและการ
เสริมแรงทางบวกเป็นวิธีที่เหมาะสมกว่า เนื่องจากในขณะที่บุคคลจะเลิกพฤติกรรมที่ ไม่พึงปรารถนา 
เขาก็จะเกิดพฤติกรรมที่พึงปรารถนาเข้ามาแทนที่ด้วย 

ดังที่ อภิวุฒิ  พิมลแสงสุริยา (2557) ที่ได้น าเสนอวิธีการจัดการลูกน้องให้มีความรับผิดชอบ
มากขึ้น โดยมีกรณีตัวอย่างดังนี้ 

กรณีที่ 1 ลูกน้องขาดความรู้หรือมีความสามารถไม่ถึงที่จะท างานที่มอบหมายครั้งนี้ แต่ไม่กล้า
บอกเลยพยายาม “งม” อยู่นาน ท าให้ไม่เสร็จตามเวลาซึ่งอาจเป็นไปได้ทั้งกรณีที่ขาดความรู้ความสามารถ
ในงานที่มอบหมายครั้งนี้หรือขาดความรู้ ความสามารถในงานอ่ืน ๆ ที่มอบหมายไปก่อนหน้า จึงท าให้
หมดเวลาไปกับงานนั้นจนมีผลกระทบต่องานนี้ แนวทางการแก้ไข คือ อธิบายรายละเอียดของงานให้
ชัดเจน หลังจากสั่งงานแล้วต้องสอบถามเพ่ือทวนความเข้าใจและให้ลูกน้องบอกคร่าว ๆ ถึงวิธีการที่จะ
ไปด าเนินการต่อ นอกจากนั้นอาจหาทางแบ่งงานออกเป็นชิ้นเล็ก ๆ ให้ทยอยท าเป็นส่วน ๆ แล้วเอามาส่ง
เป็นช่วง ๆ ไม่ปล่อยให้ท าจนเสร็จทั้งหมดแล้วค่อยกลับมา หากจ าเป็นอาจยอมลงทุนเวลา สอนวิธีการ
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ท างานใหม่อีกครั้ง หรือมอบหมายให้ผู้ที่มีอาวุโสและประสบการณ์มากกว่าช่วยสอน หรือดูแลเบื้องต้น
ก่อนที่จะส่งมาให้คุณ 

กรณีท่ี 2 ลูกน้องขี้เกียจเพราะหมดความสนใจในงานที่ท า อาจรู้สึกว่างานซ้ าซาก น่าเบื่อหรือ
เป็นงานที่ไม่ชอบไม่ถนัด ไม่ค่อยอยากท า หรือก าลังมีความสนใจเรื่องอ่ืนอยู่ จึงละเลยงานที่มอบหมาย
ไปให้ แนวทางการแก้ไข คือ พยายามค้นหาสาเหตุที่แท้จริงว่าเป็นเพราะเหตุใด จึงท าให้หมดความ
สนใจ โดยอาจจะสอบถามจากเจ้าตัวโดยตรง สอบถามจากเพ่ือน ๆ รอบข้าง หรือลองสังเกตพฤติกรรม
บางอย่างด้วยตัวคุณเอง จากนั้นดูว่าจะท าอะไรได้บ้าง เพ่ือแก้หรือทุเลาปัญหานี้ เช่น พอจะโยกย้ายงาน
ได้หรือไม ่หรืออาจมอบหมายงานอย่างอ่ืนที่อยู่ในความสนใจให้ท าโดยมีข้อแม้ว่าต้องท างานเดิมให้เสร็จ
ด้วยหรือให้แรงจูงใจบางอย่าง เช่น หากท างานเสร็จตรงเวลาทุกครั้งจะพาไปเที่ยว เป็นต้น 

กรณีท่ี 3 ลูกน้องไม่เห็นด้วยกับงานที่สั่งให้ท าและต้องการแสดงออกว่า ไม่เห็นด้วยโดยการไม่
ใส่ใจที่จะท าให้เสร็จตามเวลา ที่ส าคัญคิดว่า หัวหน้าคงไม่กล้าท าอะไรรุนแรงหรืออาจเชื่อมั่นว่าตนเอง
มีแบค (Back - คนหนุนหลัง) ดีกว่าหัวหน้า จึงไม่กลัว กรณีอย่างนี้ดูเหมือนเป็นการประลองก าลัง
ระหว่างหัวหน้ากับลูกน้อง โดยลูกน้องอาจคิดว่า หัวหน้าไม่มีอ านาจและที่ส าคัญหัวหน้าใหญ่
สนับสนุนลูกน้องมากกว่าหัวหน้า แนวทางการแก้ไข คือ หัวหน้าควรหาโอกาสพูดคุยกับหัวหน้าใหญ่ 
เพ่ือตกลงแนวทางในการบริหารจัดการพนักงานคนนี้ให้ชัดเจนและเข้าใจตรงกัน หัวหน้าต้องแน่ใจว่า
หัวหน้าใหญ่รับทราบเรื่องราวต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นอย่างสม่ าเสมอและสนับสนุนในสิ่งที่คุณตัดสินใจ 
นอกจากนี้หากพนักงานข้ามไปคุยกับหัวหน้าใหญ่โดยตรงหัวหน้าใหญ่ต้องพูดเหมือนกับที่หัวหน้าพูด 
ทั้งนี้เพ่ือท าให้ลูกน้องเห็นว่า “ไม่ว่าคุยกับหัวหน้า หรือคุยกับหัวหน้าใหญ่ ก็จะได้ค าตอบเหมือนกัน” 

กรณีที่ 4 ลูกน้องต้องการแสดงออกถึงความท้าทาย ไม่เคารพและไม่เกรงกลัวหัวหน้า แนวทาง 
การแก้ไข คือ ขอแนะน าให้หาแนวร่วมและแรงสนับสนุนก่อนที่จะเหตุการณ์จะบานปลาย และแนวร่วม
ที่ดีที่สุด คือ หัวหน้าใหญ่ เรื่องร้ายแรงอย่างนี้ไม่ควรต่อสู้โดยล าพัง แนะน าให้ปรึกษาหัวหน้าและ
หน่วยงาน HR เพ่ือหาทางรับมือหรือหาแนวทางการในการแก้ปัญหา ที่ส าคัญหากมีอะไรเกิดขึ้นสิ่ง
ส าคัญที่ต้องท่องจ าให้ขึ้นใจ คือ “อย่าทะเลาะกับลูกน้อง” เพราะคนที่ดูไม่ดี คือ ผู้ใหญ่อย่างหัวหน้า
ไม่ใช่เด็กอย่างลูกน้อง ในทางกลับกันไม่ควรปล่อยไว้โดยไม่ด าเนินการอะไรเพียงเพราะเชื่อว่า “เวลา” 
อาจจะช่วยแก้หรือทุเลาปัญหาลงไปได้ นอกจากนี้ หากพิจารณาแล้วเหมาะสม อาจหาโอกาสพูดคุย
กับลูกน้องคนนี้อย่างเปิดอกเพ่ือหาทางปรับความเข้าใจและแนวทางในการท างานร่วมกัน บางครั้งการ
พูดจากันอย่างตรงไปตรงมาโดยไม่ใช้อารมณ์ก็เป็นหนทางในการแก้ปัญหาที่ดีวิธีหนึ่ง ซึ่งสอดคล้องกับ 
Robbins (1998 อ้างถึงใน จรัญญา  ปานเจริญ, 2553: 65) ซึ่งสรุปวิธีการน าความรู้ต่าง ๆ ที่ได้จาก
ทฤษฎีการเรียนรู้ไปประยุกต์ใช้เพ่ือปรับพฤติกรรมของพนักงานให้เป็นไปตามวัตถุประสงค์ที่องค์การ
ต้องการ เช่น ในกรณีที่พนักงานไม่มีระเบียบวินัย เช่น ดื่มสุราในเวลางาน ขโมยของหรือมาท างานสาย
เป็นประจ า แนวทางแก้ไข คือ ในขั้นแรกต้องตักเตือน หากพนักงานคนนั้นยังมีพฤติกรรมก็จ าเป็นต้อง
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ใช้มาตรการที่มากขึ้นตามล าดับ เช่น รับค าเตือนที่เป็นลายลักษณ์อักษรหรือการสั่งพักงาน เป็นต้น ข้อ
ควรค านึง คือ การลงโทษเป็นเพียงการแก้ปัญหาระยะสั้นเท่านั้น ดังนั้นการจะใช้ประกาศหรือค าสั่ง 
ระเบียบ ข้อบังคับควรจะระบุว่าสิ่งใดท าได้หรือไม่ได้อย่างความชัดเจน 

นอกจากนี้ยังสอดคล้องกับ พรรณราย  ทรัพยะประภา (2549) ซึ่งให้ค าแนะน าเกี่ยวกับ
จิตวิทยาในการจัดการกับบุคคลที่มีพฤติกรรมเป็นปัญหา ไว้ดังนี้ 1) อธิบายถึงปัญหาที่เฉพาะเจาะจง
ของเขาตามพฤติกรรมที่เกิดขึ้นโดยปราศจากการกล่าวหาหรือกล่าวโทษ 2) อธิบายผลที่เกิดตามมาจาก
พฤติกรรมของเขา โดยเน้นผลเสียที่ตัวเขาเองเป็นหลัก 3) ย้ าถึงมาตรฐาน (หรือพฤติกรรม) ในการ
ท างานที่องค์กรคาดหวังให้พนักงานปฏิบัติ 4) ถามถึงสาเหตุที่ท าให้เขามีพฤติกรรมเช่นนั้น 5) ถามถึง
วิธีการในการแก้ไขพฤติกรรมที่เป็นปัญหานั้น 6) อภิปรายถึงวิธีการที่เขาเสนอว่าเป็นไปได้หรือไม่ และ
อาจเสนอความคิดเห็นเพ่ิมเติม 7) ตกลงตามที่ได้อภิปรายและจดบันทึกไว้ 8) ตกลงจะติดตามผล
เมื่อไรและลงบันทึกไว้ 9) ให้โอกาสและเวลาในการลงมือปฏิบัติ และ 10) แสดงความเชื่อมั่นว่าเขาจะ
สามารถแก้ไขพฤติกรรมนั้น ๆ ได ้

นอกจากนี้ เทพ  สงวนกิตติพันธุ์ (2551: 9) ยังได้อธิบายพร้อมทั้งยกตัวอย่างการสร้างพฤติกรรม
จิตบริการด้วยเทคนิคการปรับพฤติกรรม ไว้ดังนี้  การสร้างพฤติกรรมจิตบริการให้เกิดขึ้นด้วยเทคนิค
การเสริมแรงทางลบ ซึ่งสามารถด าเนินการได้หลายวิธี  เช่น ก าหนดให้พนักงานผู้ให้บริการต้องยิ้ม  
ไหว้ (ผู้อาวุโสกว่า) และกล่าวทักทายด้วยค าว่า “สวัสดีค่ะ/ครับ” ทุกครั้งกับลูกค้าที่มาใช้บริการ หาก
พนักงานผู้ให้บริการคนใดไม่ปฏิบัติตามที่ก าหนด ผู้บริหารหรือหัวหน้างานต้องเรียกมาว่ากล่าว
ตักเตือนทุกครั้ง และถ้าถูกตักเตือนเกินกว่า 3 ครั้งในแต่ละเดือน เงินเดือนหรือเงินโบนัสของพนักงาน
ผู้ให้บริการนั้นก็จะถูกตัดลงตามท่ีเห็นเหมาะสม 

ข้อสังเกต ในเรื่องการใช้การเสริมแรงทางลบนั้น จุดประสงค์ส าคัญ คือ เน้นการสร้างให้เกิด
พฤติกรรมที่ต้องการมากกว่าเน้นการลงโทษ  ดังนั้นจึงจ าเป็นต้องแจ้งให้พนักงานผู้ให้บริการทุกคน
ทราบถึงก าหนด กฎเกณฑ์ หรือประกาศต่าง ๆ ที่หน่วยงานหรือองค์การได้ก าหนดไว้ และไม่ควรใช้
การเสริมแรงทางลบเพียงด้านเดียว เพราะอาจจะท าให้เกิดการต่อต้านจากพนักงานผู้ให้บริการได้ จึง
ควรใช้ร่วมกับการให้การเสริมแรงทางบวกด้วย ซึ่งจะช่วยสร้างให้เกิดพฤติกรรมจิตบริการแก่พนักงาน
ผู้ให้บริการได้ดียิ่งขึ้น  

ซึ่งสอดคล้องกับ Martin and Pear (1996: 183 - 184) ที่ได้กล่าวถึงข้อจ ากัดของการ
เสริมแรงลบว่า สิ่งเร้าที่ไม่น่าพึงพอใจที่อยู่ในการเสริมแรงลบจะมีลักษณะคล้ายการลงโทษ ดังนั้นจึง
ควรใช้อย่างระมัดระวัง  เพราะอาจจะท าให้เกิดผลกระทบที่เป็นอันตราย เช่น อารมณ์หงุดหงิด รู้สึ ก
ไม่พอใจ มีพฤติกรรมต่าง ๆ ก้าวร้าว หรือความรู้สึกกลัว ซึ่งอาจขัดขวางกระบวนการเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ ได้ 
ดังนั้น บุคคลอาจมีแนวโน้มหลีกเลี่ยงหรือหลีกหนีบุคคลหรือสิ่งที่เกี่ยวข้องกับความไม่น่าพึงพอใจนั้น 
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การใช้เงื่อนไขการหลีกหนีและเงื่อนไขการหลีกเลี่ยงที่มากเกินไปจึงไม่ช่วยให้ผู้รับเกิดการพัฒนาทาง
สังคม อารมณ์ หรือความสามารถทางสติปัญญามากนักในอนาคต 

สรุป 
การเพ่ิมประสิทธิภาพการท างานด้วยการเสริมแรงทางลบนับว่าเป็นวิธีการหนึ่งที่ผู้บริหาร

สามารถน ามาใช้เพ่ือกระตุ้นพฤติกรรมการท างานของผู้ปฏิบัติงานให้มีประสิทธิภาพได้ แต่ต้องท า
ภายหลังจากที่ได้พิจารณาแล้วว่า ผู้ปฏิบัติงานมีคุณลักษณะใดเป็นส าคัญ เพราะหากผู้ปฏิบัติงานมี
ลักษณะ X มากกว่าลักษณะ Y ผู้บริหารควรต้องควบคุมการท างานอย่างใกล้ชิด (Close Control) 
ทั้งนี้ในการใช้การเสริมแรงทางลบให้มีประสิทธิภาพนั้น  ผู้บริหารหรือผู้ใช้การเสริมแรงทางลบควร
ต้องใช้อย่างระมัดระวังโดยปฏิบัติ กล่าวคือ ต้องใช้อย่างมีสติ ไม่ควรใช้อารมณ์ ต้องยุติธรรม มีความ
เข้าใจความแตกต่างระหว่างบุคคล มีการสื่อสารที่ดี ต้องแจ้งเกี่ยวกับกฎ ระเบียบ มาตรฐานในการ
ท างานแก่ผู้ปฏิบัติงาน การเสริมแรงทางลบควรท าควบคู่กับการเสริมแรงทางบวก หากจะต าหนิควร
ต าหนิที่พฤติกรรมหรือผลการปฏิบัติไม่ใช่ตัวบุคคล และควรจะกระท าทันทีเมื่อ เกิดพฤติกรรมที่ไม่
เหมาะสม นอกจากนี้ยังต้องสามารถให้ข้อมูลย้อนกลับในการปฏิบัติงานสามารถบอกได้ว่าควรปรับปรุง
สิ่งใดเพราะเหตุใด 
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