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国际康复质量认证委员会（CARF）标准下的医院员工
职业规划体系建设实践探索*

郑佳昳 1 程 杰1 潘 俊2 刘津津1 周绪媛1 蔡永杰2 吴宗辉1，3

1 CARF简介及在员工职业规划中的意义

国际康复质量认证委员会（Commis-

sion on Accreditation of Rehabilitation Fa-

cilities，CARF）于 1966年在美国成立，是国

际康复医疗机构认证体系中的最高标

准[1]。CARF把促进患者生活质量提高和获

得最佳结局作为使命，由该认证机构颁发

的证书已经成为康复患者信赖的标志[2—3]。

其认证主要目的是提高康复机构的服务品

质和价值，继而让每位患者都获得必要的

健康服务实现最佳结局[4]。其核心价值为“以人为本”和“追

求卓越，持续改进”[5]。

职业规划是一个人职业生涯的结构化规划和主动管理

选择的结合。员工的职业发展应将自身前景规划与企业战

略发展和企业文化相结合，与机构服务对象相结合[6]。随着

医疗市场的进一步开放，医务人员流动性增加的趋势下，帮

助员工规划职业生涯，一方面以人为本，医院作为雇主有责

任帮助员工提升职业竞争力，影响员工职业发展甚至生命历

程，另一方面也为医院继任选拔储备人力，增强竞争力[7]，同

时，在能力评估和岗位描述中结合患者需求，对于医务人员

的能力发展是方向性的指导，能更好地服务患者。

本研究以西南大学医院申请CARF综合住院康复项目

为例，探讨医院从员工成长和患者需求出发，在CARF标准

基础上，以OA系统为工具，建立并分析绩效指标，建设员工

职业规划体系闭环，形成积极向上的有序竞争环境，使员工

发展与医院规划紧密结合并同步，最终惠及患者，提升患者

满意度。对基层医院人力资源数据化管理有切实指导意义。

2 CARF标准引入后医院员工职业规划体系建设方案

见图1。员工职业规划体系从核查员工背景开始，对其

岗位能力进行评估、访谈、培训，制定绩效目标，从绩效考核

中挖掘人才，以闭环的方式运行，运行中以不同手段进行辅

助。运行也是不断发现、分析、解决问题，持续改进，追求卓

越的过程。

2.1 员工背景核查

员工背景档案资料是一个动态管理的过程，随着内容变

更也需要定期对员工进行背景核查，是对员工履历进行整理

回顾的过程[8]。主要每年核查员工档案变更情况，如劳动合

同、学历材料、职称及执业材料、岗位职责、培训清单、系统操

作权限、绩效考核表、奖惩记录、沟通谈话记录、协议等。

2.2 岗位能力评估

职业规划体系的基础是各岗位职责，应紧扣机构和患者

的需要，如此员工能力发展才能实现有针对性。根据职责梳

理岗位所要求的能力清单，对岗位胜任能力进行评分，分析

员工优势与劣势。90 分以上为卓越；80—90 分为非常好；

70—80分为很好；60—70分为一般；60分以下为差。能力清

单可分为基础能力、管理能力、专业技能及服务能力方面。

2.3 员工访谈

上层领导与员工面对面访谈对员工有很好的激励作用，

听取员工对自身发展规划、培训学习要求、医院发展建议、福

利待遇等问题的诉求，找到员工自身规划与医院发展的契合

点，更有利于医院和职工双向发展[9—10]。基于CARF“以人为

本”的理念，结合岗位能力评估结果，医院访谈采用院科两

级，根据员工意愿与医院需求，对员工提出培训要求与工作
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图1 CARF标准下的医院员工职业规划体系
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改进意见，与员工共同商议出互相认同的岗位绩效目标与衡

量标准。

2.4 培训

培训是员工职业规划中提升专业技能与知识的重要途

径。围绕员工岗位能力情况及岗位绩效目标，结合全院培训

需求调查，拟定全年培训计划，强调培训考核，特别注重员工

文化多样性培训，用传统和经验的教学方法，将知识或认知

与动机、行为相结合[11]。最后形成每位员工年度培训清单，

让员工看到一年的成长与收获。

2.5 岗位绩效评估

评估可以帮助员工以阶段（年度）成长，记录员工成长目

标和经历，让员工在工作中更有获得感，有追溯性和回顾

性。根据员工访谈制定的岗位绩效目标与衡量标准，日常督

促员工改进，年底评估岗位绩效完成情况，提出下年度工作

目标或改进意见，据此拟定科室下年度培训计划。意见来源

可为上级、同级或患者。评估总分95以上为优秀；85—95分

为合格；60—85分为基本合格；60分以下为不合格，经培训

和指导后仍不胜任岗位要求，建议调岗或辞退。

2.6 梯度的人才管理

创建高层次人才库分级制度，结合岗位能力与岗位绩效

评估结果，将得分“卓越”“优秀”的人员纳入人才库，并按岗

位紧缺程度、职称学历、能力表现、学科建设等分为 6 个等

级，按梯度给予发展平台及绩效待遇。启动关键岗位继任计

划，对关键岗位继任人才进行储备，从高层次人才库中选拔

关键岗位继任者，分析胜任核心能力与短板，为其制定培养

计划。

2.7 职业规划体系建设的辅助手段

2.7.1 畅通医院各层级沟通渠道。利用职代会、院长接待

日、院科两级员工访谈、年度述职、满意度调查等不同形式，

倾听员工声音。

2.7.2 规范化人力资源管理，是促进职业发展、保留人才梯

队的一系列人事管理内容。包括日常认可和激励机制，意见

与反馈机制，离职原因分析，反骚扰政策，公开的人事活动如

竞聘、处分等。

2.7.3 以OA系统为工具，将员工信息档案、岗位能力评估、

岗位绩效评估及培训管理做到OA系统中，将职业规划流程

化，打造职业规划信息化平台，便于员工见证自己的成长。

2.7.4 加强医院文化建设，开展员工文化多样性建设，帮助

员工开发专业以外的人生，增加工作获得感和满足感，更好

地留住人才[12]。同时，逐步将员工专长与文化多样性融入到

医疗中，帮助患者达到“最佳结局”，实现双赢[13]。

3 员工职业规划体系绩效指标及分析

从员工职业规划满意度、员工职业能力提升、医院人力

储备能力及患者满意度四个维度设计员工职业规划体系中

各环节的绩效考核指标，分析该体系建设的成效、必要性、科

学性及有效性，从而验证考核该体系是否惠及员工、医院及

患者三方。

3.1 员工职业规划满意度指标

用问卷形式调查员工对职业规划必要性的认知、医院职

业规划体系成效及职业规划匹配度。以三项调查结果为员工

职业规划必要性和满意度指标。向医院员工发放问卷280份，

回收问卷212份，有效问卷200份。调查结果见表1。主动制

定职业规划及认同职业规划必要性的员工占42.5%及66%，说

明没有主动制定职业规划的职工比主动制定的职工多，但认

为有必要制定的职工更多，可看出大部分员工有职业规划需

求并且需要医院对其进行规划指导和帮助。81.5%的员工认

为医院职业规划体系对其很有用或比较有用，说明该体系建

设起到了良性作用。在职业规划匹配度的调查中，员工认为

医院规划与自身规划不太匹配与完全不匹配者占20.5%，原因

是医院没有充分了解员工的个人发展计划，在医院需求和员

工自身需求上没有同步，医院制定的培训计划与岗位绩效目

标有时主观化，提示医院在职业规划体系中的岗位能力与绩

效评估、员工访谈及培训中，在畅通沟通渠道、文化多样性建

设以及医院规划收集中还需进一步结合员工需要，SWOT分

析还需调研员工需求，使医院规划与员工发展匹配。

3.2 员工职业能力提升指标

3.2.1 岗位能力与岗位绩效评估指标：是评价员工能力阶段

性提升，脱颖而出成为团队骨干或领头羊的重要指标，评估

应有目的性和操作性，让员工有成就感和目标感。衡量标准

要量化，评价尺度要一致[14]。此两项工作按CARF标准2019

年才实施，因此无纵向比较结果，只有当年在不同岗位之间

的横向比较。医师、护士、治疗师及行政岗位的岗位能力与

岗位绩效评估指标的平均得分见表2。可看出每个岗位间的

表1 员工职业规划满意度调查结果

职业规划
必要性

主动制定
没有制定

有必要制定
没必要制定

合计

份数（份）

85
115
132
68
200

百分比（%）

42.5
57.5
66
34
100

职业规划
体系是否有用

很有用
比较有用
不太有用
完全没用

合计

份数（份）

97
66
21
16
200

百分比（%）

48.5
33

10.5
8

100

医院规划与
自我规划匹配度

完全匹配
大部分匹配自我需求
不太匹配自我需求

完全不匹配自我需求
合计

份数（份）

53
106
23
18
200

百分比（%）

26.5
53

11.5
9

100

577



www.rehabi.com.cn

Chinese Journal of Rehabilitation Medicine, May 2021, Vol. 36, No.5

得分差别较大，护士岗位能力及绩效目标完成度更高，治疗

师与行政岗其次，医生最低，提示针对医生、治疗师和行政的

岗位能力培训及手段还应加强。对于绩效目标的制定还应

标准化，力求不同岗位绩效目标难易程度一致。

3.2.2 培训考核指标：培训计划场次、培训完成率及培训满

意率指标能反映出企业对员工学习培训以提升技能的重视

程度，也是体现员工能力提升的指标之一[15]。培训计划场次

为统计OA系统里全院当年计划培训的场次；培训完成率为

已完成且符合文档规范要求的培训场次占培训计划场次的

百分比，目标值≥90%；培训满意率为每次培训员工满意率打

分的平均值，目标值≥80%。2019年，医院在职业规划体系

中加强培训管理，倡导业务发展与员工能力提升相结合的培

训内容，科室需求与员工喜好相结合培训形式，培训计划场

次、培训完成率与满意率均显著提升，见表3。

3.3 增加医院人力储备能力的考核指标

医院人力储备能力分两个层面，一是员工数量储备，考

核指标为离职率；一是高层次和关键岗位人才储备，考核指

标为高层次人才人数比与关键岗位继任率，见表4。

3.3.1 离职率离职率等于自愿离职人数占全体员工的百分

比，目标值≤5%。离职率是员工职业规划成效最直接的指

标，是人力资源管理绩效重要衡量指标之一，也通常被作为

组织绩效的度量指标之一。自愿离职与组织绩效呈正相关，

但随着离职率从低到高水平的增加，结果是一条倒 U 形曲

线，对于高投入人力资源实践的机构，对曲线关系的调节作

用尤为明显[16]。因此，保持较低离职率，对人力资源管理及

组织绩效仍有较大益处。从2019年实施员工职业规划体系

建设以来，离职率较 2018年同比降低 25.82%。对离职员工

访谈时均表示医院对其职业规划的帮助总体满意，离职原因

多为编制、家庭原因或薪酬未达到期望。

3.3.2 高层次人才人数比等于进入高层次人才库人数占医

院总人数比，反映员工职业规划与医院人才储备计划的匹配

程度，也反映职业规划体系提升了医院人力储备能力。通过

此体系建设，越来越多的员工能力得到提升，职业获得感增

加，个人发展与岗位需求契合，脱颖而出。

3.3.3 关键岗位继任率。关键岗位计划是指发现并追踪具

有高潜质员工的过程，它为医院高层关键岗位寻找并确认具

有胜任能力的人员，为医院储备核心人力资本，其实施过程

要涉及人力资源培训与开发、职业规划和绩效测评等方

面[17]。关键岗位继任率等于有继任者的关键岗位占总关键

岗位的比例。2019年新开展此项工作，全院梳理关键岗位

58个，关键岗位继任率为63.16%，反映出医院应进一步改进

职业规划体系建设，一是应完善修改院内选拔程序和标准，

二是应扩宽外部招聘渠道补充。

3.4 患者满意度考核指标

患者满意度问卷采用了CARF分支机构uSPEQ®调查问

卷。由于 uSPEQ问卷对患者在及时服务、知情选择、尊重、

社会参与及总体评价 5个方面满意度测评有非常全面的维

度，且均与患者服务质量提升相关，共计有 37个问题，患者

回答“非常同意”“同意”“不同意”“非常不同意”。因较难准

确地总结出一个评价结果来衡量患者满意度，在CARF认证

过程中，CARF总部推荐了总体评价问题之一“我在这儿接

受的康复服务达到了我的期望”这一问题作为患者满意度结

局公示指标。因此本研究也选择这一问题中患者反馈“非常

同意”和“同意”的百分比和作为患者服务质量提升指标。同

时，患者对服务质量满意度指标也是体现员工敬业度指

标 [18]。职业规划体系下患者满意度比实施前增加 9.43%

（2018 年为 84.34%，2019 年为 92.29%），表明员工敬业度增

加，惠及患者，凸显医院-员工-患者三方共赢的事实。

4 小结

医疗机构在CARF标准下，建设员工职业规划体系，员工

职业技能得到提升，职业获得感与满意度增加，对未来发展有

了方向与目标，医院也按其水平给予发展平台，同时储备人

才，患者满意度提升，实现医院-员工-患者三赢，值得推广。
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表2 医师、护士、治疗师及行政职能岗位能力与
岗位绩效评估平均得分

岗位能力平均得分
岗位绩效平均得分

医生岗

72.38
87.74

护理岗

85.79
94.28

治疗师岗

73.33
90.70

行政岗

79.29
90.61

表3 培训考核指标2018年与2019年对比

指标年度

培训计划场次（次）
培训完成率（%）
培训满意率（%）

2018年

95
71.45%
50.44%

2019年

142
93.32%
86.12%

2019年较2018年
同比增加
49.47%
30.61%
70.74%

表4 医院人力储备能力指标2018年与2019年对比

指标年度

离职率（%）
高层次人才人数比（%）
关键岗位继任率（%）

2018年

5.19%
10.05%

/

2019年

3.85%
13.57%
63.16%

2019年较2018年同比
增加（+）或降低（-）

-25.82%
+35.02%
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