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บทคัดย่อ 
 บทความวิชาการนี้นำเสนอการวิเคราะห์เปรียบเทียบระหว่างทฤษฎี Z และโมเดล PERMA เพื่อเสนอ
มุมมองใหม่ในการพัฒนาองค์กรในศตวรรษที่ 21 โดยชี้ให้เห็นว่าการพัฒนาองค์กรยุคใหม่ต้องเผชิญกับความท้า
ทายในการสร้างสมดุลระหว่างประสิทธิภาพและความเป็นอยู่ที่ดีของพนักงาน ผู้เขียนนำเสนอ 1) แนวคิดหลัก
ของทฤษฎี Z 2) องค์ประกอบสำคัญของโมเดล PERMA 3) การวิเคราะห์เปรียบเทียบจุดแข็งและข้อจำกัดของ
ทั ้งสองแนวคิด 4) แนวทางการผสมผสานทฤษฎี Z และโมเดล PERMA เพื ่อการพัฒนาองค์กร และ                
5) กรณีศึกษาการประยุกต์ใช้แนวคิดผสมผสานในองค์กรสมัยใหม่ ทฤษฎี Z เน้นการสร้างความผูกพันระยะยาว
ระหว่างองค์กรและพนักงาน การตัดสินใจแบบมีส่วนร่วม และการพัฒนาทักษะที่หลากหลาย ในขณะที่โมเดล 
PERMA มุ่งเน้นการสร้างความเจริญงอกงามของบุคคลผ่านองค์ประกอบ 5 ประการ ได้แก่ อารมณ์เชิงบวก 
ความผูกพัน ความสัมพันธ์ ความหมาย และความสำเร็จ การวิเคราะห์เปรียบเทียบพบว่าทั้งสองแนวคิดมีจุด
แข็งที่สามารถเสริมซึ่งกันและกัน โดยทฤษฎี Z ให้กรอบการจัดการที่ชัดเจน ขณะที่โมเดล PERMA เน้นการ
พัฒนาความสุขและความเจริญงอกงามของบุคคล บทความนี้นำเสนอแนวทางการผสมผสานทั้งสองแนวคิดเพ่ือ
สร้างองค์กรที่มีประสิทธิภาพและส่งเสริมความเป็นอยู่ที่ดีของพนักงาน โดยเสนอกลยุทธ์การพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์ที่เน้นทั้งผลการปฏิบัติงานและความเจริญงอกงามส่วนบุคคล การสร้างวัฒนธรรมองค์กรที่ส่งเสริมการมี
ส่วนร่วมและความผูกพัน ตลอดจนการพัฒนาระบบการประเมินผลที่ครอบคลุมทั้งด้านผลงานและความเป็นอยู่
ที่ดีของพนักงาน องค์ความรู้จากบทความนี้จะเป็นประโยชน์ต่อผู้บริหารและนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในการ
ออกแบบกลยุทธ์การพัฒนาองค์กรที่ตอบโจทย์ความท้าทายในศตวรรษที่ 21 
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 Abstract 
This academic article presents a comparative analysis between Theory Z and the 

PERMA model to offer a new perspective on organizational development in the 21st century. 
It highlights that modern organizations face the challenge of balancing performance and 
employee well-being. The author presents: 1) the main concepts of Theory Z, 2) the key 
components of the PERMA model, 3) a comparative analysis of the strengths and limitations 
of both concepts, 4) ways to integrate Theory Z and the PERMA model for organizational 
development, and 5) case studies of the application of the integrated concepts in modern 
organizations.  Theory Z focuses on fostering long-term commitment between the organization 
and employees, participatory decision-making, and the development of diverse skills, while 
the PERMA model emphasizes individual flourishing through five elements: positive emotions, 
engagement, relationships, meaning, and accomplishment. The comparative analysis reveals 
that both concepts have strengths that complement each other. Theory Z provides a clear 
management framework, while the PERMA model focuses on enhancing personal happiness 
and flourishing.  This article proposes an approach to integrate both concepts to create an 
efficient organization that promotes employee well-being. It suggests strategies for human 
resource development that focus on both performance outcomes and individual growth, 
creating a culture that fosters participation and commitment, and developing a comprehensive 
performance evaluation system that encompasses both work performance and employee 
well-being. The knowledge presented in this article will be valuable for managers and human 
resource developers in designing organizational development strategies that address the 
challenges of the 21st century. 

 
Keywords: Theory Z , PERMA model , Organizational Development ,  
                 Human Resource Management, Organizational Flourishing 
 
บทนำ 

ในศตวรรษที่ 21 องค์กรต่างๆ เผชิญกับความท้าทายในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ท่ามกลางการ
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของเทคโนโลยีและสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ การสร้างสมดุลระหว่างประสิทธิภาพ
ขององค์กรและความเป็นอยู ่ที ่ดีของพนักงานกลายเป็นประเด็นสำคัญที่ผู ้บริหารต้องให้ความสนใ จ จาก
การศึกษาของ Aydin, O. T. (2018) พบว่าแนวคิดการจัดการแบบทฤษฎี Z มีผลกระทบเช ิงบวกต่อ
ประสิทธิภาพการวิจัยในมหาวิทยาลัย ในขณะที่งานวิจัยของ Tanawattanakorn, C. (2015) ชี้ให้เห็นว่าการ
สร้างความผูกพันของบุคลากรที่มีศักยภาพสูงเป็นปัจจัยสำคัญในการรักษาทรัพยากรบุคคลที่มีคุณค่าของ
องค์กรในประเทศไทย นอกจากนี้ Sunalai, S. (2023) ได้ศึกษาปัจจัยเชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสมดุล
ระหว่างชีวิตและการทำงานของพนักงานเจนเนอเรชั่นวาย ซึ่งสะท้อนให้เห็นถึงความสำคัญของการสร้างสมดุล
ในการทำงานและชีวิตส่วนตัว อย่างไรก็ตาม ยังมีช่องว่างในการศึกษาเกี่ยวกับการบูรณาการแนวคิดการจัดการ
แบบดั้งเดิมกับแนวคดิด้านจิตวิทยาเชิงบวกเพ่ือการพัฒนาองค์กรอย่างยั่งยืน  
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 ทฤษฎี Z เป็นแนวคิดท่ีพัฒนาโดย William Ouchi ในปี 1981 โดยผสมผสานแนวทางการจัดการของ
ญี่ปุ่นและอเมริกา เน้นการสร้างความผูกพันระยะยาวระหว่างองค์กรและพนักงาน การตัดสินใจแบบมีส่วนร่วม 
และการพัฒนาทักษะที่หลากหลาย Ouchi, W. G. (1981) England, G. W. (1983) ได้วิเคราะห์เปรียบเทียบ
การจัดการแบบญี่ปุ่นและอเมริกัน พบว่าทฤษฎี Z สามารถนำไปประยุกต์ใช้ได้อย่างมีประสิทธิภาพในบริบทที่
แตกต่างกัน ในขณะเดียวกัน โมเดล PERMA เป็นแนวคิดด้านจิตวิทยาเชิงบวกท่ีมุ่งเน้นการสร้างความเจริญงอก
งามของบุคคลผ่านองค์ประกอบ 5 ประการ ได้แก่ อารมณ์เชิงบวก ความผูกพัน ความสัมพันธ์ ความหมาย และ
ความสำเร็จ Positive Psychology (2017) การศึกษาของ Panthong et al., 2018 ได้เปรียบเทียบความตรง
ร่วมสมัยของมาตรวัดความสุขตามทฤษฎี PERMA กับมาตรวัดความสุขอ่ืนๆ ในบริบทของประเทศไทย 

บทความวิชาการนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือวิเคราะห์เปรียบเทียบทฤษฎี Z และโมเดล PERMA เพ่ือนำเสนอ
มุมมองใหม่ในการพัฒนาองค์กรในศตวรรษที่ 21 โดยมุ่งเน้นการบูรณาการแนวคิดการจัดการแบบดั้งเดิมกับ
แนวคิดด้านจิตวิทยาเชิงบวก เพื่อสร้างองค์กรที่มีประสิทธิภาพและส่งเสริมความเป็นอยู่ที่ดีของพนักงานไป
พร้อมกัน การศึกษานี้จะช่วยเติมเต็มช่องว่างในองค์ความรู้ด้านการพัฒนาองค์กรและการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ โดยเสนอแนวทางการประยุกต์ใช้ทฤษฎีและแนวคิดที่หลากหลายเพื่อตอบสนองความท้าทายในยุค
ปัจจุบัน ดังที่ Aithal, S., & Kumar, S. (2016) ได้ทำการวิเคราะห์เปรียบเทียบทฤษฎี X, Y, Z และ A ในการ
จัดการคนและผลการปฏิบัติงาน ซึ่งแสดงให้เห็นถึงความสำคัญของการบูรณาการแนวคิดต่างๆ ในการจัดการ
องค์กร  

บทความนี้นำเสนอการวิเคราะห์เปรียบเทียบแนวคิดหลักของทฤษฎี Z และโมเดล PERMA จุดแข็ง
และข้อจำกัดของทั้งสองแนวคิด แนวทางการผสมผสานทฤษฎี Z และโมเดล PERMA เพื่อการพัฒนาองค์กร 
และกรณีศึกษาการประยุกต์ใช้แนวคิดผสมผสานในองค์กรสมัยใหม่ ผลการศึกษานี ้จะเป็นประโยชน์ต่อ
นักวิชาการ ผู้บริหาร และนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในการออกแบบกลยุทธ์การพัฒนาองค์กรที่ตอบโจทย์ความ
ท้าทายในศตวรรษที่ 21 และสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันอย่างยั่งยืน โดยสอดคล้องกับงานวิจัยของ  
Chantathanont, N. (2022) ที่ศึกษาความผูกพันกับองค์กรและความสุขในการทำงานของพนักงาน ซึ่งเป็น
ประเด็นสำคัญในการพัฒนาองค์กรยุคใหม่ 
 
เนื้อหา 

การวิเคราะห์เปรียบเทียบทฤษฎี Z และโมเดล PERMA เพื ่อมุมมองใหม่ในการพัฒนาองค์กรใน
ศตวรรษที่ 21 เป็นการศึกษาที่มุ่งเน้นการบูรณาการแนวคิดการจัดการแบบดั้งเดิมกับแนวคิดด้านจิตวิทยาเชิง
บวก เพื่อสร้างองค์กรที่มีประสิทธิภาพและส่งเสริมความเป็นอยู่ที่ดีของพนักงานไปพร้อมกัน จากการทบทวน
วรรณกรรมพบว่ายังมีช่องว่างของความรู้ในการศึกษาเกี่ยวกับการผสมผสานแนวคิดทั้งสองเพื่อการพัฒนา
องค์กรในบริบทปัจจุบัน การบูรณาการทฤษฎี Z เข้ากับโมเดล PERMA จะสร้างกรอบคิดใหม่ที่แตกต่างจาก
แนวทางเดิม 3 ประการ 1) การเปลี่ยนจากการเน้นประสิทธิภาพเชิงเดี่ยวสู่สมดุลองค์รวม แนวทางเดิมมักแยก
การพัฒนาประสิทธิภาพองค์กร (ทฤษฎี Z) กับการพัฒนาความเป็นอยู่ (PERMA) ออกจากกัน แต่การบูรณา
การทั้งสองช่วยสร้างสมดุลระหว่างเป้าหมายองค์กรและสุขภาวะบุคคล 2) การขยายกรอบเวลาการพัฒนา
องค์กร แนวทางเดิมของทฤษฎี Z เน้นผลลัพธ์ระยะยาว ในขณะที่ PERMA ให้เครื่องมือวัดผลระยะสั้น การ
ผสมผสานช่วยสร้างแนวทางการพัฒนาที่ยั ่งยืนทั ้งระยะสั ้นและยาว  และ 3) การปรับแนวคิดตะวันตก-
ตะวันออก ให้เข้ากับบริบทสากล การนำจุดแข็งของทฤษฎี Z ที่มีรากฐานจากญี่ปุ่นมาผนวกกับ PERMA จาก
ตะวันตก สร้างกรอบคิดที่เหมาะสมกับองค์กรข้ามวัฒนธรรม การวิเคราะห์เปรียบเทียบนี้จะช่วยเติมเต็ม
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 ช่องว่างดังกล่าวและนำเสนอมุมมองใหม่ในการพัฒนาองค์กร โดยแบ่งการนำเสนอออกเป็น 5 ประเด็นหลัก 
ดังนี้ 

1. แนวคิดหลักของทฤษฎี Z 
ทฤษฎี Z เป็นแนวคิดการจัดการที่พัฒนาโดย William Ouchi ในปี 1981 โดยผสมผสานแนวทางการ

จัดการของญี่ปุ่นและอเมริกา Ouchi, W. G. (1981) อธิบายว่าทฤษฎี Z เน้นการสร้างความผูกพันระยะยาว
ระหว่างองค์กรและพนักงาน การตัดสินใจแบบมีส่วนร่วม และการพัฒนาทักษะที่หลากหลาย องค์ประกอบ
สำคัญของทฤษฎี Z ประกอบด้วย การจ้างงานระยะยาว การตัดสินใจแบบมีส่วนร่วม ความรับผิดชอบร่วมกัน 
การประเมินผลและการเลื่อนตำแหน่งแบบค่อยเป็นค่อยไป การควบคุมแบบไม่เป็นทางการ เส้นทางอาชีพแบบ
ไม่เฉพาะเจาะจง และแนวทางแบบองค์รวม การศึกษาของ Aydin, O. T. (2018) พบว่าแนวคิดการจัดการแบบ
ทฤษฎี Z มีผลกระทบเชิงบวกต่อประสิทธิภาพการวิจัยในมหาวิทยาลัย นอกจากนี้ England, G. W. (1983) ได้
วิเคราะห์เปรียบเทียบการจัดการแบบญี่ปุ่นและอเมริกัน พบว่าทฤษฎี Z สามารถนำไปประยุกต์ใช้ได้อย่างมี
ประสิทธิภาพในบริบทที่แตกต่างกัน 

2. องค์ประกอบสำคัญของโมเดล PERMA 
โมเดล PERMA เป็นแนวคิดด้านจิตวิทยาเชิงบวกที่พัฒนาโดย Martin Seligman โดยมุ่งเน้นการสร้าง

ความเจริญงอกงามของบุคคลผ่านองค์ประกอบ 5 ประการ ได้แก่ อารมณ์เชิงบวก (Positive Emotions) ความ
ผ ูกพ ัน  (Engagement) ความส ัมพ ันธ ์  (Relationships) ความหมาย (Meaning) และความสำเร็ จ 
(Accomplishment) Positive Psychology (2017) การศึกษาของ Panthong et al., 2018 ได้เปรียบเทียบ
ความตรงร่วมสมัยของมาตรวัดความสุขตามทฤษฎี PERMA กับมาตรวัดความสุขอื่นๆ ในบริบทของประเทศ
ไทย ผลการศึกษาแสดงให้เห็นถึงความเหมาะสมของโมเดล PERMA ในการวัดความสุขและความเป็นอยู่ที่ดีใน
บริบทองค์กร 

3. การวิเคราะห์เปรียบเทียบจุดแข็งและข้อจำกัดของท้ังสองแนวคิด 
ทฤษฎี Z และโมเดล PERMA มีจุดแข็งและข้อจำกัดที่แตกต่างกัน ซึ่งสามารถเสริมซึ่งกันและกันได้ 

ทฤษฎี Z มีจุดแข็งในการให้กรอบการจัดการที่ชัดเจน เน้นการสร้างความผูกพันระยะยาวระหว่างองค์กรและ
พนักงาน และส่งเสริมการตัดสินใจแบบมีส่วนร่วม อย่างไรก็ตาม ทฤษฎี Z อาจมีข้อจำกัดในการปรับใช้กับทุก
วัฒนธรรมองค์กรและอาจมีความท้าทายในการปรับใช้ในองค์กรที่มีโครงสร้างแบบดั้งเดิม  ในขณะที่โมเดล 
PERMA มีจุดแข็งในการมุ่งเน้นการพัฒนาความสุขและความเจริญงอกงามของบุคคล มีความยืดหยุ่นในการ
ประยุกต์ใช้กับบริบทที่หลากหลาย และครอบคลุมมิติต่างๆ ของความเป็นอยู่ที่ดี แต่อาจมีข้อจำกัดในการให้
แนวทางท่ีเฉพาะเจาะจงในการจัดการองค์กรและอาจมีความท้าทายในการวัดผลและประเมินผลในบางมิต ิ

4. แนวทางการผสมผสานทฤษฎี Z และโมเดล PERMA เพื่อการพัฒนาองค์กร 
การผสมผสานทฤษฎี Z และโมเดล PERMA สามารถนำเสนอมุมมองใหม่ในการพัฒนาองค์กรใน

ศตวรรษท่ี 21 โดยมีแนวทางดังนี้ 1) บูรณาการแนวคิดการจ้างงานระยะยาวของทฤษฎี Z กับการส่งเสริมความ
ผูกพัน (Engagement) ตามโมเดล PERMA 2) ประยุกต์ใช้การตัดสินใจแบบมีส่วนร่วมของทฤษฎี Z ร่วมกับ
การสร้างความสัมพันธ์ (Relationships) ตามโมเดล PERMA 3) พัฒนาระบบการประเมินผลที่ครอบคลุมทั้ง
ด้านผลงานและความเป็นอยู่ที่ดีของพนักงาน โดยใช้แนวคิดจากทั้งสองทฤษฎี  4) สร้างวัฒนธรรมองค์กรที่
ส่งเสริมทั้งประสิทธิภาพการทำงานและความเจริญงอกงามของบุคคล 

5. กรณีศึกษาการประยุกต์ใช้แนวคิดผสมผสานในองค์กรสมัยใหม่ 
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 การศึกษาของ Chantathanont, N. (2022) เกี่ยวกับความผูกพันกับองค์กรและความสุขในการทำงาน
ของพนักงานบริษัทยาแห่งหนึ่ง แสดงให้เห็นถึงความสำคัญของการบูรณาการแนวคิดด้านการจัดการและความ
เป็นอยู่ที่ดีของพนักงาน นอกจากนี้ การศึกษาของ Sunalai, S. (2023) เกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุและผลลัพธ์
ของความสมดุลระหว่างชีวิตและการทำงานของพนักงานเจนเนอเรชั่นวาย สะท้อนให้เห็นถึงความสำคัญของ
การสร้างสมดุลในการทำงานและชีวิตส่วนตัว ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของทั้งทฤษฎี Z และโมเดล PERMA 

 
แนวคิดหลักของทฤษฎี Z 

ทฤษฎี Z เป็นแนวคิดการจัดการที่พัฒนาโดย William Ouchi ในปี 1981 โดยผสมผสานแนวทางการ
จัดการของญี่ปุ่นและอเมริกา Ouchi, W. G. (1981) อธิบายว่าทฤษฎี Z เน้นการสร้างความผูกพันระยะยาว
ระหว่างองค์กรและพนักงาน การตัดสินใจแบบมีส่วนร่วม และการพัฒนาทักษะที่หลากหลาย องค์ประกอบ
สำคัญของทฤษฎี Z ประกอบด้วย การจ้างงานระยะยาว การตัดสินใจแบบมีส่วนร่วม ความรับผิดชอบร่วมกัน 
การประเมินผลและการเลื่อนตำแหน่งแบบค่อยเป็นค่อยไป การควบคุมแบบไม่เป็นทางการ เส้นทางอาชีพแบบ
ไม่เฉพาะเจาะจง และแนวทางแบบองค์รวม Ouchi, W. G. (1984) ได้ขยายแนวคิดของทฤษฎี Z ในหนังสือ 
"The M-Form Society" โดยเสนอว่าการทำงานเป็นทีมแบบอเมริกันสามารถนำมาใช้เพื่อเพ่ิมความสามารถใน
การแข่งขันได้ เขาเน้นย้ำถึงความสำคัญของการสร้างวัฒนธรรมองค์กรที่เข้มแข็งและการพัฒนาความไว้วางใจ
ระหว่างพนักงานและผู้บริหาร 

การศึกษาของ Aydin, O. T. (2018) พบว่าแนวคิดการจัดการแบบทฤษฎี Z มีผลกระทบเชิงบวกต่อ
ประสิทธิภาพการวิจัยในมหาวิทยาลัย โดยเฉพาะในด้านการสร้างสภาพแวดล้อมที่เอื้อต่อการทำงานวิจัยและ
การพัฒนาความร่วมมือระหว่างนักวิจัย นอกจากนี้ England, G. W. (1983) ได้วิเคราะห์เปรียบเทียบการ
จัดการแบบญี่ปุ่นและอเมริกัน พบว่าทฤษฎี Z สามารถนำไปประยุกต์ใช้ได้อย่างมีประสิทธิภาพในบริบทที่
แตกต่างกัน โดยเฉพาะในการสร้างความสมดุลระหว่างความต้องการขององค์กรและพนักงาน 

Aithal, S., & Kumar, S. (2016) ได้ทำการวิเคราะห์เปรียบเทียบทฤษฎี X, Y, Z และ A ในการจัดการ
คนและผลการปฏิบัติงาน พบว่าทฤษฎี Z มีจุดเด่นในการส่งเสริมความผูกพันของพนักงานและการสร้าง
วัฒนธรรมองค์กรที่เข้มแข็ง อย่างไรก็ตาม พวกเขาเสนอว่าการผสมผสานแนวคิดจากทฤษฎีต่างๆ อาจเป็น
แนวทางที่มีประสิทธิภาพมากกว่าในการจัดการองค์กรสมัยใหม่  Schoneman, P. H. (1985) ได้ศึกษาการ
ประยุกต์ใช้ทฤษฎี Z ในการปรับปรุงโรงเรียน พบว่าแนวคิดนี้สามารถนำมาใช้ในการพัฒนาการมีส่วนร่วมของ
ครูและบุคลากรทางการศึกษา ซึ่งส่งผลต่อการปรับปรุงคุณภาพการศึกษา นอกจากนี้ Ouchi, W. G. (2003) ได้
นำแนวคิดของทฤษฎี Z มาประยุกต์ใช้ในการปฏิรูปการศึกษา โดยเน้นการกระจายอำนาจการตัดสินใจและการ
สร้างความรับผิดชอบร่วมกันในระบบโรงเรียน ในบริบทของประเทศไทย Tanawattanakorn, C. (2015) ได้
ศึกษาการพัฒนาตัวแบบการสร้างความผูกพันของคนเก่งในประเทศไทย ซึ่งมีความสอดคล้องกับแนวคิดของ
ทฤษฎี Z ในด้านการสร้างความผูกพันระยะยาวระหว่างองค์กรและพนักงาน ผลการศึกษาชี ้ให้เห็นถึง
ความสำคัญของการพัฒนาภาวะผู้นำ การสร้างวัฒนธรรมองค์กรที่เข้มแข็ง และการให้โอกาสในการพัฒนา
ตนเองแก่พนักงาน  

ในมุมมองของผู้เขียน ทฤษฎี Z นำเสนอแนวคิดที่มีคุณค่าในการจัดการองค์กรสมัยใหม่ โดยเฉพาะใน
ประเด็นการสร้างความผูกพันระยะยาวและการส่งเสริมการมีส่วนร่วมของพนักงาน อย่างไรก็ตาม การนำทฤษฎี 
Z ไปประยุกต์ใช้ในบริบทปัจจุบันอาจต้องมีการปรับเปลี ่ยนให้เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว เช่น การพิจารณาถึงความต้องการของพนักงานรุ่นใหม่ที่อาจไม่ต้องการการจ้างงาน
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 ระยะยาวแบบดั้งเดิม หรือการปรับใช้เทคโนโลยีดิจิทัลในการส่งเสริมการมีส่วนร่วมและการตัดสินใจ นอกจากนี้ 
การผสมผสานแนวคิดของทฤษฎี Z กับทฤษฎีการจัดการสมัยใหม่อ่ืนๆ อาจช่วยเพิ่มประสิทธิภาพในการพัฒนา
องค์กรได้มากยิ่งข้ึน 

จากการทบทวนวรรณกรรมข้างต้น สามารถสรุปได้ว่าทฤษฎี Z เป็นแนวคิดการจัดการที่มุ่งเน้นการ
สร้างความสมดุลระหว่างประสิทธิภาพขององค์กรและความเป็นอยู่ที่ดีของพนักงาน โดยให้ความสำคัญกับการ
สร้างความผูกพันระยะยาว การมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ และการพัฒนาทักษะที่หลากหลาย แม้ว่าทฤษฎีนี้จะ
ถูกพัฒนาขึ้นในช่วงทศวรรษ 1980 แต่หลักการสำคัญของทฤษฎี Z ยังคงมีความเกี่ยวข้องและสามารถนำมา
ประยุกต์ใช้ในการพัฒนาองค์กรในศตวรรษที่ 21 ได้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งในการสร้างสมดุลระหว่างความต้องการ
ขององค์กรและพนักงานในยุคท่ีมีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว 
 
องค์ประกอบสำคัญของโมเดล PERMA 

โมเดล PERMA เป็นแนวคิดด้านจิตวิทยาเชิงบวกที่พัฒนาโดย Martin Seligman โดยมุ่งเน้นการสร้าง
ความเจริญงอกงามของบุคคลผ่านองค์ประกอบ 5 ประการ ได้แก่ อารมณ์เชิงบวก (Positive Emotions) ความ
ผ ูกพ ัน  (Engagement) ความส ัมพ ันธ ์  (Relationships) ความหมาย (Meaning) และความสำเร็ จ 
(Accomplishment) Positive Psychology (2017) องค ์ประกอบท ั ้ ง  5 ประการของโมเดล PERMA               
มีรายละเอียดดังนี้ 1) อารมณ์เชิงบวก (Positive Emotions) เน้นการสร้างและรักษาอารมณ์เชิงบวก เช่น 
ความสุข ความพึงพอใจ และความหวัง 2) ความผูกพัน (Engagement) มุ่งเน้นการมีส่วนร่วมอย่างเต็มที่ใน
กิจกรรมต่างๆ และการเข้าสู ่สภาวะ " flow" หรือการมีสมาธิจดจ่อกับงานอย่างเต็มที่  3) ความสัมพันธ์ 
(Relationships) ให้ความสำคัญกับการสร้างและรักษาความสัมพันธ์ที่ดีกับผู้อื่น  4) ความหมาย (Meaning) 
เน้นการค้นหาและสร้างความหมายในชีวิต รวมถึงการมีเป้าหมายที่ย ิ ่งใหญ่กว่าตนเอง  5) ความสำเร็จ 
(Accomplishment) มุ่งเน้นการบรรลุเป้าหมายและความสำเร็จในชีวิต 

การศึกษาของ Panthong et al., 2018 ได้เปรียบเทียบความตรงร่วมสมัยของมาตรวัดความสุขตาม
ทฤษฎี PERMA กับมาตรวัดความสุขอื ่นๆ ในบริบทของประเทศไทย ผลการศึกษาแสดงให้เห็นถึงความ
เหมาะสมของโมเดล PERMA ในการวัดความสุขและความเป็นอยู่ที ่ดีในบริบทองค์กร นอกจากนี้ ยังพบว่า
โมเดล PERMA มีความสอดคล้องกับบริบททางวัฒนธรรมของไทย และสามารถนำมาประยุกต์ใช้ในการพัฒนา
องค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพ Tanawattanakorn, C. (2015) ได้ศึกษาการพัฒนาตัวแบบการสร้างความ
ผูกพันของคนเก่งในประเทศไทย ซึ่งมีความเชื่อมโยงกับองค์ประกอบด้านความผูกพัน (Engagement) และ
ความสัมพันธ์ (Relationships) ในโมเดล PERMA ผลการศึกษาชี้ให้เห็นว่าการสร้างความผูกพันของพนักงานมี
ความสำคัญต่อการรักษาบุคลากรที่มีศักยภาพสูงในองค์กร 

Chantathanont, N. (2022) ได้ทำการศึกษาความผูกพันกับองค์กรและความสุขในการทำงานของ
พนักงานประจำบริษัทยาแห่งหนึ่ง ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของโมเดล PERMA ในด้านความผูกพันและอารมณ์
เชิงบวก ผลการศึกษาแสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ระหว่างความผูกพันต่อองค์กรและความสุขในการทำงาน ซึ่ง
เป็นปัจจัยสำคัญในการพัฒนาองค์กร Lertpittayakun, P. (2022) ได้ศึกษาอิทธิพลระหว่างปัจจัยในการทำงาน 
ความสมดุลระหว่างการทำงานและชีวิตส่วนตัวกับความเครียดของพนักงานเอกชนเจนเนอเรชั่นวายในเขต
กรุงเทพมหานคร ผลการศึกษานี้มีความเก่ียวข้องกับองค์ประกอบด้านอารมณ์เชิงบวกและความสำเร็จในโมเดล 
PERMA โดยชี ้ให้เห็นถึงความสำคัญของการสร้างสมดุลระหว่างชีวิตการทำงานและชีวิตส่วนตัวเพื ่อลด
ความเครียดและเพ่ิมความสุขในการทำงาน Sunalai, S. (2023) ได้ศึกษาปัจจัยเชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความ
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 สมดุลระหว่างชีวิตและการทำงานของพนักงานฝ่ายเทคโนโลยีสารสนเทศเจนเนอเรชั่นวายบริษัทเอกชนเขต
กรุงเทพมหานคร ซึ่งมีความเชื่อมโยงกับองค์ประกอบด้านความสำเร็จและความหมายในโมเดล PERMA        
ผลการศึกษานี้ชี้ให้เห็นถึงความสำคัญของการสร้างสมดุลระหว่างชีวิตและการทำงานในการเพิ่มประสิทธิภาพ
และความพึงพอใจในการทำงาน 

ความเห็นของผู้เขียน โมเดล PERMA นำเสนอมุมมองที่ครอบคลุมและสมดุลในการพัฒนาความเป็นอยู่
ที่ดีของบุคคลและองค์กร โดยให้ความสำคัญกับทั้งปัจจัยภายในตัวบุคคล (เช่น อารมณ์เชิงบวกและความหมาย) 
และปัจจัยภายนอก (เช่น ความสัมพันธ์และความสำเร็จ) อย่างไรก็ตาม การนำโมเดล PERMA ไปประยุกต์ใช้ใน
บริบทองค์กรอาจต้องคำนึงถึงความแตกต่างทางวัฒนธรรมและลักษณะเฉพาะของแต่ละองค์กร นอกจากนี้ การ
ผสมผสานแนวคิดของโมเดล PERMA กับทฤษฎีการจัดการอื่นๆ เช่น ทฤษฎี Z อาจช่วยเพิ่มประสิทธิภาพใน
การพัฒนาองค์กรได้มากยิ่งขึ้น สรุปได้ว่า โมเดล PERMA นำเสนอแนวทางในการพัฒนาความเป็นอยู่ที่ดีของ
บุคคลและองค์กรผ่านองค์ประกอบ 5 ประการ ได้แก่ อารมณ์เชิงบวก ความผูกพัน ความสัมพันธ์ ความหมาย 
และความสำเร็จ การศึกษาในบริบทของประเทศไทยแสดงให้เห็นถึงความเหมาะสมและประสิทธิภาพของ
โมเดลนี้ในการวัดและพัฒนาความสุขและความเป็นอยู่ที่ดีในองค์กร การนำโมเดล PERMA มาประยุกต์ใช้
ร่วมกับแนวคิดการจัดการอื่นๆ อาจช่วยเพิ่มประสิทธิภาพในการพัฒนาองค์กรในศตวรรษที่ 21 ได้อย่างมี
ประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 
 
การวิเคราะห์เปรียบเทียบจุดแข็งและข้อจำกัดของท้ังสองแนวคิด 

การวิเคราะห์เปรียบเทียบทฤษฎี Z และโมเดล PERMA เผยให้เห็นถึงจุดแข็งและข้อจำกัดที่แตกต่างกัน
ของทั้งสองแนวคิด ซึ่งสามารถเสริมซึ่งกันและกันได้ในการพัฒนาองค์กรในศตวรรษท่ี 21 

จุดแข็งของทฤษฎี Z 
1. กรอบการจัดการที่ชัดเจน Ouchi, W. G. (1981) นำเสนอแนวทางการจัดการที่เป็นรูปธรรม      

โดยผสมผสานแนวคิดการบริหารแบบญี่ปุ่นและอเมริกัน 
2. การสร้างความผูกพันระยะยาว ทฤษฎี Z เน้นการสร้างความผูกพันระหว่างองค์กรและพนักงานใน 

ระยะยาว ซึ่งสอดคล้องกับการศึกษาของ Tanawattanakorn, C. (2015) ที่พบว่าการสร้างความผูกพันเป็น
ปัจจัยสำคัญในการรักษาบุคลากรที่มีศักยภาพสูง 

3. การส่งเสริมการตัดสินใจแบบมีส่วนร่วม Aydin, O. T. (2018) พบว่าการมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ 
ส่งผลเชิงบวกต่อประสิทธิภาพการวิจัยในมหาวิทยาลัย 

ข้อจำกัดของทฤษฎี Z 
1. ความท้าทายในการปรับใช้กับทุกวัฒนธรรมองค์กร England, G. W. (1983) ชี้ให้เห็นว่าการนำ 

ทฤษฎี Z ไปใช้อาจมีข้อจำกัดในบางบริบททางวัฒนธรรม โดยเฉพาะในประเทศหรือองค์กรที่มีค่านิยมเน้น
ความเป็นปัจเจกนิยมสูง เช่น สหรัฐอเมริกาและยุโรปตะวันตก ซึ่งให้ความสำคัญกับความสำเร็จส่วนบุคคล การ
เลื่อนตำแหน่งอย่างรวดเร็ว และการตัดสินใจแบบรายบุคคล มากกว่าการตัดสินใจแบบกลุ่ มหรือการจ้างงาน
ระยะยาวตามแนวคิดของทฤษฎี Z ตัวอย่างเช่น ในบริษัทอเมริกันทั่วไปที่มีวัฒนธรรมการแข่งขันสูงและเน้น
ผลลัพธ์ระยะสั้น การนำระบบจ้างงานตลอดชีพหรือการตัดสินใจแบบกลุ่มอาจทำให้เกิดความรู้สึกต่อต้านหรือ
ขาดความยืดหยุ่นในการปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงของตลาด 
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 2. ความยากในการปรับใช้กับองค์กรที่มีโครงสร้างแบบดั้งเดิม Ouchi, W. G. (1984) ระบุว่าการ 
เปลี่ยนแปลงโครงสร้างองค์กรเพ่ือรองรับแนวคิดของทฤษฎี Z อาจเป็นความท้าทายสำหรับองค์กรที่มีลำดับชั้น
ชัดเจนและเน้นการควบคุมแบบทางการ เช่น หน่วยงานราชการหรือองค์กรขนาดใหญ่ที่มีระบบราชการสูง ซึ่ง
อาจขาดความยืดหยุ่นในการส่งเสริมการมีส่วนร่วมของพนักงานและการตัดสินใจแบบกลุ่ม 

จุดแข็งของโมเดล PERMA 
1. การมุ่งเน้นการพัฒนาความสุขและความเจริญงอกงามของบุคคล Positive Psychology (2017)  

อธิบายว่าโมเดล PERMA ให้ความสำคัญกับการพัฒนาความเป็นอยู่ที่ดีของบุคคลอย่างรอบด้าน 
2. ความยืดหยุ่นในการประยุกต์ใช้ Panthong et al., 2018 พบว่าโมเดล PERMA สามารถนำมา 

ประยุกต์ใช้ได้อย่างเหมาะสมในบริบทของประเทศไทย 
3. การครอบคลุมมิติต่างๆ ของความเป็นอยู่ที่ดี Chantathanont, N. (2022) แสดงให้เห็นว่า 

องค์ประกอบของโมเดล PERMA สอดคล้องกับปัจจัยที่ส่งผลต่อความสุขในการทำงานของพนักงาน 
ข้อจำกัดของโมเดล PERMA 
1. การขาดแนวทางท่ีเฉพาะเจาะจงในการจัดการองค์กร โมเดล PERMA เน้นการพัฒนาความ 

เป็นอยู่ที่ดีของบุคคลเป็นหลัก แต่ไม่ได้ให้แนวทางที่ชัดเจนสำหรับการจัดการองค์กรในภาพรวม เช่น การ
กำหนดโครงสร้างองค์กร ระบบการจ้างงาน หรือการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ จึงอาจไม่ตอบโจทย์องค์กรที่ต้องการ
แนวปฏิบัติที่เป็นรูปธรรมในการจัดการ 

2. ความท้าทายในการวัดผลและประเมินผลในบางมิติ การวัดองค์ประกอบบางอย่าง เช่น  

ความหมาย (Meaning) อาจมีความซับซ้อนและท้าทายในการประเมินผลเชิงปริมาณ 

    ตารางท่ี 1 การเปรียบเทียบแนวคิดหลักของทฤษฎี Z และโมเดล PERMA 

ประเด็นเปรียบเทียบ ทฤษฎี Z โมเดล PERMA 
แนวคิดหลัก การผสมผสานการบริหารแบบญี่ปุ่น

และอเมริกัน 
การสร้างความเจริญงอกงามของบุคคล 

จุดเน้น ความผูกพันระยะยาว การตัดสินใจ
แบบมีส่วนร่วม 

ความสุขและความเป็นอยู่ที่ดีของบุคคล 

องค์ประกอบหลัก การจ้างงานระยะยาว การตัดสินใจ
แบบมีส่วนร่วม การพัฒนาทักษะที่
หลากหลาย 

อ า ร ม ณ ์ เ ช ิ ง บ ว ก  ค ว า ม ผ ู ก พั น 
ความสัมพันธ์ ความหมาย ความสำเร็จ 

จุดแข็ง กรอบการจัดการที่ชัดเจน การสร้าง
ความผูกพันระยะยาว 

ความยืดหยุ ่นในการประยุกต์ใช้ การ
ครอบคลุมมิติต่างๆ ของความเป็นอยู่ที่ดี 

ข้อจำกัด ความท้าทายในการปรับใช้ก ับทุก
วัฒนธรรม ความยากในการปรับใช้
กับองค์กรแบบดั้งเดิม 

การขาดแนวทางที่เฉพาะเจาะจงในการ
จัดการ ความท้าทายในการวัดผลบางมิติ 

การประยุกต์ใช้ การพัฒนาโครงสร้างองค์กร การ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ 

การพัฒนาความเป็นอยู ่ที ่ดี การสร้าง
ความผูกพันของพนักงาน 
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 การวิเคราะห์เปรียบเทียบนี้แสดงให้เห็นว่าทั้งทฤษฎี Z และโมเดล PERMA มีจุดแข็งและข้อจำกัดที่
แตกต่างกัน โดยทฤษฎี Z มีความเข้มแข็งในการให้กรอบการจัดการที่ชัดเจน ในขณะที่โมเดล PERMA มีจุดเด่น
ในการมุ่งเน้นการพัฒนาความเป็นอยู่ที่ดีของบุคคล ความเห็นของผู้เขียน การผสมผสานจุดแข็งของทั้งสอง
แนวคิดอาจนำไปสู่แนวทางการพัฒนาองค์กรที่มีประสิทธิภาพมากขึ้นในศตวรรษที่ 21 โดยการนำกรอบ การ
จัดการที่ชัดเจนของทฤษฎี Z มาผนวกกับการมุ่งเน้นการพัฒนาความเป็นอยู่ที่ดีของบุคคลตามโมเดล PERMA 
อย่างไรก็ตาม การประยุกต์ใช้ควรคำนึงถึงบริบทเฉพาะขององค์กรและวัฒนธรรมท้องถิ ่น เพื ่อให้เกิด
ประสิทธิผลสูงสุด 

การบูรณาการทฤษฎี Z และโมเดล PERMA แม้จะมีศักยภาพในการพัฒนาองค์กร แต่ก็มีข้อจำกัดที่
ควรพิจารณาอย่างรอบคอบ ประการแรก ความขัดแย้งเชิงแนวคิดระหว่างการจ้างงานระยะยาวของทฤษฎี Z 
กับความยืดหยุ่นที่อาจจำเป็นสำหรับการสร้างความผูกพัน (Engagement) ตามโมเดล PERMA อาจนำไปสู่
ความท้าทายในการปฏิบัติ โดยเฉพาะในบริบทของพนักงานเจนเนอเรชั่นใหม่ที่อาจไม่ต้องการความผูกพันระยะ
ยาวกับองค์กรเดียว ประการที่สอง การวัดผลลัพธ์ของการบูรณาการทั้งสองแนวคิดอาจทำได้ยาก โดยเฉพาะ
องค์ประกอบบางอย่างของ PERMA เช่น ความหมาย (Meaning) ที่มีลักษณะเป็นนามธรรมและยากต่อการ
ประเมินเชิงปริมาณ ประการที่สาม ความแตกต่างทางวัฒนธรรมระหว่างรากฐานของทฤษฎี Z (ญี่ปุ่น-อเมริกัน) 
และโมเดล PERMA (ตะวันตก) อาจทำให้การบูรณาการไม่เหมาะสมกับทุกบริบททางวัฒนธรรม โดยเฉพาะใน
ประเทศท่ีมีค่านิยมและแนวปฏิบัติทางธุรกิจที่แตกต่างกัน 

นอกจากนี้ ความซับซ้อนในการนำแนวคิดผสมผสานไปปฏิบัติอาจทำให้เกิดความสับสนในการ
ดำเนินการ โดยเฉพาะในองค์กรขนาดใหญ่หรือองค์กรที่มีโครงสร้างแบบดั้งเดิม การปรับเปลี่ยนวัฒนธรรม
องค์กรเพื่อรองรับแนวคิดผสมผสานอาจเผชิญกับการต่อต้านจากพนักงานและผู้บริหารบางส่วนที่คุ้นเ คยกับ
วิธีการทำงานแบบเดิม ความท้าทายสำคัญอีกประการหนึ่งคือการสร้างสมดุลระหว่างเป้าหมายทางธุรกิจ 
(ประสิทธิภาพและผลกำไร) กับการส่งเสริมความเป็นอยู่ที่ดีของพนักงาน ซึ่งในบางสถานการณ์อาจเกิดความ
ขัดแย้งระหว่างเป้าหมายทั้งสองด้าน Lertpittayakun, P. (2022) ชี้ให้เห็นว่าความสมดุลระหว่างการทำงาน
และชีวิตส่วนตัวมีความสัมพันธ์เชิงลบกับความเครียดในการทำงาน แต่การสร้างสมดุลนี้อาจขัดแย้งกับการเน้น
ประสิทธิภาพสูงสุดในการทำงานตามแนวคิดการจัดการแบบดั้งเดิม 

ดังนั้นสรุปได้ว่า การวิเคราะห์เปรียบเทียบทฤษฎี Z และโมเดล PERMA แสดงให้เห็นถึงความเป็นไปได้
ในการบูรณาการจุดแข็งของทั้งสองแนวคิดเพื่อการพัฒนาองค์กรในศตวรรษที่ 21 โดยทฤษฎี Z สามารถให้
กรอบการจัดการที่ชัดเจน ในขณะที่โมเดล PERMA สามารถเสริมด้วยการมุ่งเน้นการพัฒนาความเป็นอยู่ที่ดีของ
บุคลากร การผสมผสานนี้อาจนำไปสู่การสร้างองค์กรที่มีประสิทธิภาพและส่งเสริมความเจริญงอกงามของ
พนักงานไปพร้อมกัน อย่างไรก็ตาม การนำไปประยุกต์ใช้ควรคำนึงถึงข้อจำกัดของแต่ละแนวคิดและปรับให้
เหมาะสมกับบริบทขององค์กรนั้นๆ 

 
แนวทางการผสมผสานทฤษฎี Z และโมเดล PERMA เพื่อการพัฒนาองค์กร 

การผสมผสานทฤษฎี Z และโมเดล PERMA สามารถนำเสนอมุมมองใหม่ในการพัฒนาองค์กรใน
ศตวรรษท่ี 21 โดยมีแนวทางดังนี้ 

1. บ ูรณาการแนวค ิดการจ ้างงานระยะยาวของทฤษฎี Z ก ับการส ่งเสร ิมความผูกพัน 
(Engagement) ตามโมเดล PERMA  
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 Ouchi, W. G. (1981) เสนอแนวคิดการจ้างงานระยะยาวเพื ่อสร้างความมั ่นคงและความผูกพัน
ระหว่างพนักงานกับองค์กร ซึ่งสอดคล้องกับองค์ประกอบด้านความผูกพัน (Engagement) ในโมเดล PERMA 
Positive Psychology (2017) การบูรณาการแนวคิดนี้สามารถทำได้โดยการสร้างโอกาสการพัฒนาทักษะและ
ความก้าวหน้าในอาชีพอย่างต่อเนื่อง ควบคู่ไปกับการส่งเสริมให้พนักงานมีส่วนร่วมในงานที่ท้าทายและมี
ความหมาย Tanawattanakorn, C. (2015) พบว่าการสร้างความผูกพันของคนเก่งในประเทศไทยเกี่ยวข้องกับ
การพัฒนาภาวะผู้นำและการสร้างวัฒนธรรมองค์กรที่เข้มแข็ง ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของทั้งทฤษฎี Z และ
โมเดล PERMA 

2. ประยุกต์ใช้การตัดสินใจแบบมีส่วนร่วมของทฤษฎี Z ร่วมกับการสร้างความสัมพันธ์ 
(Relationships) ตามโมเดล PERMA 

Aydin, O. T. (2018) พบว่าการตัดสินใจแบบมีส่วนร่วมตามทฤษฎี Z ส่งผลเชิงบวกต่อประสิทธิภาพ
การวิจัยในมหาวิทยาลัย การผสมผสานแนวคิดนี้กับการสร้างความสัมพันธ์ตามโมเดล PERMA สามารถทำได้
โดยการส่งเสริมการทำงานเป็นทีม การสร้างเครือข่ายภายในองค์กร และการพัฒนาทักษะการสื่อสารและการ
ร่วมมือ Chantathanont, N. (2022) พบว่าความสัมพันธ์ที่ดีในที่ทำงานมีผลต่อความผูกพันกับองค์กรและ
ความสุขในการทำงาน ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดการสร้างความสัมพันธ์ในโมเดล PERMA 

3. พัฒนาระบบการประเมินผลที่ครอบคลุมท้ังด้านผลงานและความเป็นอยู่ท่ีดีของพนักงาน โดยใช้
แนวคิดจากทั้งสองทฤษฎี 

ทฤษฎี Z เสนอแนวคิดการประเมินผลและการเลื่อนตำแหน่งแบบค่อยเป็นค่อยไป Ouchi, W. G. 
(1981) ในขณะที ่โมเดล PERMA ให้ความสำคัญกับความสำเร ็จ (Accomplishment) และความหมาย 
(Meaning) ในการทำงาน Positive Psychology (2017) การผสมผสานแนวคิดนี้สามารถนำไปสู่การพัฒนา
ระบบการประเมินผลที่ครอบคลุมทั้งผลการปฏิบัติงานและความเป็นอยู่ที่ดีของ Panthong et al., 2018 พบว่า
มาตรวัดความสุขตามทฤษฎี PERMA มีความเหมาะสมในบริบทของประเทศไทย ซึ่งสามารถนำมาประยุกต์ใช้
ในการพัฒนาระบบการประเมินผลที่ครอบคลุมมากข้ึน 

4. สร้างวัฒนธรรมองค์กรที่ส่งเสริมท้ังประสิทธิภาพการทำงานและความเจริญงอกงามของบุคคล 
Ouchi, W. G. (1984) เน้นย้ำความสำคัญของการสร้างวัฒนธรรมองค์กรที ่เข้มแข็งในการเพ่ิม

ความสามารถในการแข่งขัน การผสมผสานแนวคิดนี้กับโมเดล PERMA สามารถนำไปสู่การสร้างวัฒนธรรม
องค์กรที่ส่งเสริมทั้งประสิทธิภาพการทำงานและความเจริญงอกงามของบุคคล Sunalai, S. (2023) พบว่าความ
สมดุลระหว่างชีวิตและการทำงานมีผลต่อประสิทธิภาพและความพึงพอใจในการทำงานของพนักงานเจนเนอ
เรชั่นวาย ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดการสร้างวัฒนธรรมองค์กรที่ส่งเสริมทั้งประสิทธิภาพและความเป็นอยู่ที่ดี 

ความเห็นของผู้เขียน การผสมผสานทฤษฎี Z และโมเดล PERMA นำเสนอโอกาสในการพัฒนาองค์กร
ที่มีประสิทธิภาพและส่งเสริมความเป็นอยู่ที ่ดีของพนักงานไปพร้อมกัน อย่างไรก็ตาม การนำแนวทางนี ้ไป
ปฏิบัติจริงอาจต้องคำนึงถึงความแตกต่างทางวัฒนธรรมและบริบทขององค์กร รวมถึงความต้องการที่
หลากหลายของพนักงานในยุคปัจจุบัน โดยเฉพาะอย่างยิ่งความต้องการของพนักงานเจนเนอเรชั่นใหม่ที่อาจ
แตกต่างจากแนวคิดดั้งเดิมของทฤษฎี Z สรุปได้ว่า การผสมผสานทฤษฎี Z และโมเดล PERMA นำเสนอ
แนวทางใหม่ในการพัฒนาองค์กรที่มุ่งเน้นทั้งประสิทธิภาพและความเป็นอยู่ที่ดีของพนักงาน โดยการบูรณาการ
แนวคิดการจ้างงานระยะยาวกับการส่งเสริมความผูกพัน การประยุกต์ใช้การตัดสินใจแบบมีส่วนร่วมร่วมกับการ
สร้างความสัมพันธ์ การพัฒนาระบบการประเมินผลที่ครอบคลุม และการสร้างวัฒนธรรมองค์กรที่ส่งเสริมทั้ง
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 ประสิทธิภาพและความเจริญงอกงาม แนวทางนี ้สามารถนำไปสู ่การพัฒนาองค์กรที ่มีความยืดหยุ ่นและ
ตอบสนองต่อความท้าทายในศตวรรษท่ี 21 ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
 
กรณีศึกษาการประยุกต์ใช้แนวคิดผสมผสานในองค์กรสมัยใหม่ 

การประยุกต์ใช้แนวคิดผสมผสานระหว่างทฤษฎี Z และโมเดล PERMA ในองค์กรสมัยใหม่สามารถพบ
ได้ในหลายกรณีศึกษา โดยเฉพาะอย่างยิ่งในการจัดการกับความต้องการของพนักงานรุ่นใหม่และการสร้าง
สมดุลระหว่างประสิทธิภาพการทำงานและความเป็นอยู่ที่ดีของพนักงาน 

Chantathanont, N. (2022) ได้ทำการศึกษาความผูกพันกับองค์กรและความสุขในการทำงานของ
พนักงานประจำบริษัทยาแห่งหนึ่ง ผลการศึกษาพบว่า ความผูกพันต่อองค์กรมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับ
ความสุขในการทำงาน โดยปัจจัยที่ส่งผลต่อความผูกพันต่อองค์กรประกอบด้วย ลักษณะงาน โอกาสก้าวหน้าใน
อาชีพ และความสัมพันธ์กับเพื่อนร่วมงานและผู้บังคับบัญชา ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของทฤษฎี Z ในด้านการ
สร้างความผูกพันระยะยาวและการพัฒนาทักษะที่หลากหลาย และยังสอดคล้องกับองค์ประกอบของโมเดล 
PERMA ในด้านความผูกพัน (Engagement) และความสัมพันธ์ (Relationships)  

การศึกษาของ Sunalai, S. (2023) เกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความสมดุลระหว่างชีวิต
และการทำงานของพนักงานเจนเนอเรชั่นวาย พบว่า ความสมดุลระหว่างชีวิตและการทำงานมีผลกระทบเชิง
บวกต่อความพึงพอใจในงานและความผูกพันต่อองค์กร ผลการศึกษานี้สะท้อนให้เห็นถึงความสำคัญของการ
สร้างสมดุลในการทำงานและชีวิตส่วนตัว ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของทฤษฎี Z ในด้านการมองพนักงานแบบ
องค์รวม และโมเดล PERMA ในด้านการส่งเสริมอารมณ์เชิงบวก (Positive Emotions) และความหมาย 
(Meaning) ในการทำงาน 

Lertpittayakun, P. (2022) ได้ศึกษาอิทธิพลระหว่างปัจจัยในการทำงาน ความสมดุลระหว่างการ
ทำงานและชีวิตส่วนตัวกับความเครียดของพนักงานเอกชนเจนเนอเรชั่นวายในเขตกรุงเทพมหานคร ผลการวิจัย
พบว่า ความสมดุลระหว่างการทำงานและชีวิตส่วนตัวมีความสัมพันธ์เชิงลบกับความเครียดในการทำงาน ซึ่ง
สอดคล้องกับแนวคิดของทฤษฎี Z ในการสร้างสภาพแวดล้อมการทำงานที่เอ้ือต่อการพัฒนาคุณภาพชีวิต และ
โมเดล PERMA ในการส่งเสริมอารมณ์เชิงบวกและความสำเร็จ (Accomplishment) 

Aydin, O. T. (2018) ได้ศ ึกษาผลกระทบของทฤษฎี X, Y และ Z ต่อประสิทธิภาพการวิจ ัยใน
มหาวิทยาลัยของตุรกี พบว่าการจัดการตามแนวคิดของทฤษฎี Z มีผลกระทบเชิงบวกต่อประสิทธิภาพการวิจัย 
โดยเฉพาะในด้านการส่งเสริมการมีส่วนร่วมในการตัดสินใจและการพัฒนาทักษะของบุคลากร ซึ่งสอดคล้องกับ
องค์ประกอบด้านความผูกพัน (Engagement) และความสำเร็จ (Accomplishment) ในโมเดล PERMA 
นอกจากนี้ Schoneman, P. H. (1985) ได้ศึกษาการประยุกต์ใช้ทฤษฎี Z ในการปรับปรุงโรงเรียน พบว่า
แนวคิดนี้สามารถนำมาใช้ในการพัฒนาการมีส่วนร่วมของครูและบุคลากรทางการศึกษา ซึ่งส่งผลต่อการ
ปรับปรุงคุณภาพการศึกษา สอดคล้องกับงานของ Ouchi, W. G. (2009) ที ่นำแนวคิดของทฤษฎี Z มา
ประยุกต์ใช้ในการปฏิรูปการศึกษา โดยเน้นการกระจายอำนาจการตัดสินใจและการสร้างความรับผิดชอบ
ร่วมกันในระบบโรงเรียน 

ผลลัพธ์จากการประยุกต์ใช้ทฤษฎี Z 
งานวิจัยของ Supawadee, T. (2010) ชี้ว่าบริษัทข้ามชาติที่มีการบริหารแบบ Z เช่น IBM (ประเทศ

ไทย) พบว่าพนักงานมีความพึงพอใจในคุณภาพชีวิตการทำงานในระดับสูง โดยเฉพาะด้านความร่วมมือและการ
ช่วยเหลือจากเพ่ือนร่วมงาน สภาพแวดล้อมการทำงานที่ส่งเสริมสุขภาพจิตและกาย โอกาสในการพัฒนาความรู้
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 และทักษะ และการแบ่งเวลาระหว่างงานกับชีวิตส่วนตัวได้อย่างเหมาะสม ระดับความผูกพันต่อองค์กรโดยรวม
ของพนักงานอยู่ในระดับสูง พนักงานมุ่งมั่นใช้ความรู้ความสามารถอย่างเต็มที่ และมีแนวโน้มอยากทำงานกับ
องค์กรไปจนเกษียณ การนำทฤษฎี Z ไปใช้ช่วยสร้างวัฒนธรรมองค์กรที่เน้นความไว้วางใจ การตัดสินใจร่วมกัน 
และความม่ันคงในอาชีพ ส่งผลให้เกิดความร่วมมือและลดอัตราการลาออก 

 
ผลลัพธ์จากการประยุกต์ใช้โมเดล PERMA 
งานวิจัยของ Wilczyński, A. & Kołoszycz, E. (2023) และบทความวิชาการล่าสุดของ Thanat, A. 

(2024) ชี ้ว ่าการนำ PERMA ไปใช้ในองค์กร ส่งผลให้พนักงานมีความสุขและผูกพันกับองค์กรมากขึ้น 
ประสิทธิภาพการทำงานและวัฒนธรรมองค์กรดีขึ้นอย่างมีนัยสำคัญ การดำเนินกิจกรรมที่ส่งเสริมอารมณ์เชิง
บวก การมีส่วนร่วม ความสัมพันธ์ที่ดี ความหมายในงาน และความสำเร็จ ช่วยลดความเครียดและภาวะหมดไฟ
ในการทำงาน เพิ่มความพึงพอใจและความผูกพันกับองค์กร  PERMA ยังเป็นกรอบที่ช่วยให้องค์กรสามารถ
ออกแบบกิจกรรมและมาตรการที่ตอบโจทย์ความต้องการของพนักงานได้ตรงจุด เช่น การพัฒนาโปรแกรม
ฝึกอบรม การสร้างวัฒนธรรมองค์กรที่เปิดกว้าง และการสนับสนุนความสมดุลระหว่างชีวิตกับงาน 

แนวโน้มผลลัพธ์จากการบูรณาการทฤษฎี Z กับโมเดล PERMA 
หากองค์กรนำทั้งสองแนวคิดมาบูรณาการ จะช่วยเสริมสร้างทั้งความมั่นคงในอาชีพและความสุขใน

การทำงาน ส่งผลให้องค์กรมีอัตราการรักษาพนักงาน ( retention) สูงขึ้น พนักงานมีความผูกพันและพร้อม
ทุ่มเทให้กับองค์กรในระยะยาว องค์กรจะได้ประโยชน์ทั้งด้านประสิทธิภาพการทำงานและความเป็นอยู่ที่ดีของ
บุคลากร ช่วยลดปัญหาการลาออกและเพิ ่มความสามารถในการแข่งขัน  ผลการวิจัยในต่างประเทศของ 
Wilczyński, A. & Kołoszycz, E. (2023) ยังพบว่าองค์กรที่ให้ความสำคัญกับ wellbeing ตามแนวคิด PERMA 
ควบคู่กับวัฒนธรรมองค์กรแบบ Z จะมีบรรยากาศการทำงานที่สนับสนุนความร่วมมือ การแบ่งปันความรู้ และ
การเติบโตอย่างยั่งยืน 

ความเห็นของผู้เขียน จากกรณีศึกษาข้างต้น จะเห็นได้ว่าการผสมผสานแนวคิดของทฤษฎี Z และ
โมเดล PERMA สามารถนำไปประยุกต์ใช้ได้อย่างมีประสิทธิภาพในองค์กรสมัยใหม่ โดยเฉพาะอย่างยิ่งในการ
ตอบสนองความต้องการของพนักงานรุ่นใหม่ที่ให้ความสำคัญกับความสมดุลระหว่างชีวิตและการทำงาน การมี
ส่วนร่วมในการตัดสินใจ และการพัฒนาตนเอง อย่างไรก็ตาม การนำแนวคิดนี้ไปใช้ควรคำนึงถึงบริบทเฉพาะ
ขององค์กรและวัฒนธรรมท้องถิ่น เพ่ือให้เกิดประสิทธิผลสูงสุด  

ดังนั้นกรณีศึกษาการประยุกต์ใช้แนวคิดผสมผสานระหว่างทฤษฎี Z และโมเดล PERMA ในองค์กร
สมัยใหม่แสดงให้เห็นถึงประสิทธิภาพในการพัฒนาองค์กรที่มุ่งเน้นทั้งผลการปฏิบัติงานและความเป็นอยู่ที่ดีของ
พนักงาน โดยเฉพาะอย่างยิ่งในประเด็นต่อไปนี้ 

1. การสร้างความผูกพันต่อองค์กรและความสุขในการทำงาน 
2. การส่งเสริมความสมดุลระหว่างชีวิตและการทำงาน 
3. การพัฒนาการมีส่วนร่วมในการตัดสินใจและความรับผิดชอบร่วมกัน 
4. การส่งเสริมการพัฒนาทักษะและความก้าวหน้าในอาชีพ 
5. การปรับปรุงประสิทธิภาพการทำงานควบคู่ไปกับการพัฒนาคุณภาพชีวิต 

การนำแนวคิดผสมผสานนี้ไปประยุกต์ใช้อย่างเหมาะสมจะช่วยให้องค์กรสามารถพัฒนาได้อย่างยั่งยืน
และตอบสนองความท้าทายในศตวรรษท่ี 21 ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
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 สรุปองค์ความรู้  
บทความนี้ได้ข้อค้นพบองค์ความรู้ที่สำคัญ คือ การผสมผสานแนวคิดของทฤษฎี Z และโมเดล PERMA 

สามารถนำเสนอมุมมองใหม่ในการพัฒนาองค์กรในศตวรรษที่ 21 โดยมุ่งเน้นทั้งประสิทธิภาพการทำงานและ
ความเป็นอยู่ที่ดีของพนักงาน สามารถนำไปประยุกต์ใช้กับการจัดการองค์กรสมัยใหม่ โดยควรให้ความสำคัญ
กับการสร้างความผูกพันระยะยาว การตัดสินใจแบบมีส่วนร่วม การพัฒนาทักษะที่หลากหลาย และการส่งเสริม
ความเจริญงอกงามของบุคคล ซึ่งจะเป็นประโยชน์สำหรับผู้บริหารและนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในการ
ออกแบบกลยุทธ์การพัฒนาองค์กรที่ตอบสนองความท้าทายในศตวรรษท่ี 21 

องค์ความรู้/นวัตกรรมจากการวิจัย 
1. การบูรณาการแนวคิดการจ ้างงานระยะยาวของทฤษฎี Z กับการส ่งเสร ิมความผ ูกพัน 

(Engagement) ตามโมเดล PERMA 
2. การประยุกต์ใช้การตัดสินใจแบบมีส่วนร่วมของทฤษฎี Z ร่วมกับการสร้างความสัมพันธ์ 

(Relationships) ตามโมเดล PERMA 
3. การพัฒนาระบบการประเมินผลที่ครอบคลุมทั้งด้านผลงานและความเป็นอยู่ที่ดีของพนักงาน 
4. การสร้างวัฒนธรรมองค์กรที่ส่งเสริมทั้งประสิทธิภาพการทำงานและความเจริญงอกงามของบุคคล 
การถ่ายทอดและนำไปใช้ประโยชน์ 
1. เผยแพร่องค์ความรู้ผ่านการจัดสัมมนาและฝึกอบรมให้แก่ผู้บริหารและนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
2. พัฒนาหลักสูตรการจัดการองค์กรสมัยใหม่ท่ีผสมผสานแนวคิดทฤษฎี Z และโมเดล PERMA 
3. ให้คำปรึกษาแก่องค์กรในการปรับใช้แนวคิดผสมผสานให้เหมาะสมกับบริบทขององค์กร 
4. นำเสนอข้อเสนอแนะเชิงนโยบายแก่หน่วยงานภาครัฐในการส่งเสริมการพัฒนาองค์กรที่มุ่งเน้นทั้ง

ประสิทธิภาพและความเป็นอยู่ที่ดีของพนักงาน 
องค์ความรู้นี้นำเสนอแนวทางการพัฒนาองค์กรที่สมดุลระหว่างประสิทธิภาพและความเป็นอยู่ที่ดีของ

พนักงาน โดยผสมผสานจุดแข็งของทฤษฎี Z และโมเดล PERMA เพื่อตอบสนองความท้าทายในการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ในศตวรรษที่ 21 

ข้อเสนอแนะสำหรับการวิจัยในอนาคต จากการวิเคราะห์เปรียบเทียบทฤษฎี Z และโมเดล PERMA 
มีประเด็นที่น่าสนใจสำหรับการวิจัยในอนาคต ดังนี้ 

1. การศึกษาเชิงประจักษ์เก่ียวกับผลลัพธ์ของการบูรณาการทฤษฎี Z และโมเดล PERMA ในองค์กรไทย  
โดยเฉพาะการเปรียบเทียบระหว่างองค์กรที่ใช้แนวคิดผสมผสานกับองค์กรที่ใช้แนวคิดดั้งเดิม 

2. การพัฒนาเครื่องมือวัดประสิทธิผลของการบูรณาการทฤษฎี Z และโมเดล PERMA ที่ครอบคลุมทั้ง 
ด้านผลการปฏิบัติงานและความเป็นอยู่ที่ดีของพนักงาน 

3. การศึกษาความแตกต่างในการรับรู้และความต้องการของพนักงานต่างเจนเนอเรชั่นต่อการบูรณาการ 
ทฤษฎี Z และโมเดล PERMA 

4. การวิเคราะห์ผลกระทบของเทคโนโลยีดิจิทัลต่อการประยุกต์ใช้แนวคิดผสมผสานในองค์กรยุคใหม่ 
5. การศึกษาบทบาทของผู้นำในการขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กรเพ่ือรองรับแนวคิด 

ผสมผสาน 
6. การวิจัยเชิงเปรียบเทียบการประยุกต์ใช้แนวคิดผสมผสานในองค์กรประเภทต่างๆ เช่น ภาครัฐ เอกชน  

และรัฐวิสาหกิจ 
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 การศึกษาวิจัยในประเด็นเหล่านี้จะช่วยเพิ่มพูนองค์ความรู้เกี่ยวกับการบูรณาการทฤษฎี Z และโมเดล 
PERMA และสนับสนุนการพัฒนาองค์กรในศตวรรษที่ 21 อย่างมีประสิทธิภาพและยั่งยืน 

ตารางท่ี 2 โมเดลการบูรณาการทฤษฎี Z กับโมเดล PERMA เพื่อการพัฒนาองค์กรในศตวรรษที่ 21 
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