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壹、摘要

本考察行程係依據本局94年度派員出國計畫辦理，主要目的在於赴英國拜訪「人才投資者（Investor in People，IiP）認證制度」之相關推動組織，以瞭解英國政府鼓勵企業投資人力資本之作法，作為本局推動相關計畫之參考。考察期間自94年11月08日起至94年11月17日止，參訪過程獲得英國相關單位之熱誠接待並說明其計畫執行經驗，並嘗試就「IiP認證制度引進台灣來協助我國企業組織發展之可行性」進行意見交流；會後由黃組長春長代表致贈由多元就業開發方案計畫執行單位創作屬本國特色風味紀念品、行政院勞工委員會職業訓練局英文簡介，以感謝受參訪單位之熱誠接待。
此行所得主要心得與建議摘要如下：

一、在政策推動的目標設定上，宜先求深度（政策工具之有效性），再求廣度（政策工具推動之普遍性），循序漸進：英國推動IiP計畫，在各階段所設定工作目標的先後順序為：認證標準研發、招募企業試用以檢視修訂認證標準、研究確立IiP對組織營運績效之效益、國內擴展推廣、國際推廣以提升IiP認證品牌的價值，循序漸進，值得學習。
二、政府相關計畫之經濟（財務）誘因機制設計應考量漸層導引的效果：英國政府鼓勵小型企業參與IiP認證標準之作法係採取核發獎勵金（而非補助款）的措施，且採分段核給：前金較少，後謝較高，具漸層導引的效果。

三、英國IiP認證制度在策略上，採取「提高企業人力資源管理與發展能力及倡導企業責任」的作法，來達到「提升在職勞工之可被雇用能力（employability）」的政策目標，具有槓桿效益的計畫規劃思維，值得學習。

四、在英國短期內暫不考量開放國際認證作業授權之條件下，要鼓勵我國企業致力於成為一個「人才投資者」，或許可以考慮以下幾種作法：

（一）由本局透過相關服務計畫，主導串連至少5~6家以上的企業聯合申請英國派IiP顧問及評核員來台進行IiP輔導及認證作業（含期初診斷、期中訪視及期末評核作業）。

（二）透過相關計畫，專案聯合訓練企業內部IiP種子人員（由英國派員來台施訓，訓練內容包含IiP標準說明暨方案設計、建構組織對IiP方案的承諾及發展企業內部人員的自我輔導能力等）。

（三）改良研訂並推動本土化的人才投資者作業標準（可參考英國IiP認證或瑞士ISO10015等之人力培訓認證標準，訂定本土化、接軌式之人力投資作業流程標準）或認證制度。

貳、目的

在歐洲共同體成員國的支持下，歐洲聯盟條約在1991年底通過，並於1993年11月1日正式生效，確立了歐洲聯盟（EU）在歐洲地區作為經濟政治整合體之地位。

身為會員國之一的英國，在歐盟整合時期，為提昇企業競爭力，針對過去英國勞動力在閱讀、算術等能力素質（註）參差不齊、以及企業長期在投資員工人力資本工作不足的缺失，自1991年起推動建立「人才投資者（Investor in People，IiP）認證制度」，試圖由國家訂定企業組織投資人力資本的認證標準，引導企業組織擘劃營運發展策略，並承諾且致力於發展人力資本，改善與更新所屬員工的職業技能。不僅對勞工個人有好處，也能改善組織體質及營運績效表現，進而促進國家經濟發展，提高國家競爭力。

這項計畫，即使是在1997年英國大選政黨輪替之後，依然獲得執政黨工黨的支持，更在該黨「教育為第一優先」（10年內要增加400億英鎊的教育支出）的政策號召下，納入終身學習成人教育工作重點的一環，期能深化企業主在提供員工相關在職訓練上的責任，本計畫賡續辦理迄今已14年。

本次考察行程，主要目的在於瞭解這個世界上第一個針對組織所進行人力投資工作所量身訂做的認證標準，在英國當地推動的現況，其對於英國企業及在職勞工所產生的效益，以作為我國規劃在職勞工相關訓練方案之參考。
註：2003年，一項英國研究發現，英國近6,000萬的人口中，有超過500萬人口無法具有基本閱讀能力，有1500萬人口的算術能力僅及小學（11歲以下）程度，國民的可就業能力（employability）參差不齊。
參、考察行程

本次考察行程所拜訪單位包括：

1.英國教育技職部（Department for Education and Skills，DfES）：其前身為教育科學部，在工黨執政後，配合「教育為第一優先」的政策下於2001年進行組織再造，有別於英國工作暨年金部（Department for Work and Pensions，DfWP）的就業輔導及失業救濟的工作重點，教育技職部以積極性地提高勞動人口之就業能力為使命，負責教育（含終身學習成人教育）及技職訓練等業務，亦為IiP計畫之政策主管機關。在IiP認證制度推動的組織架構上，負責認證制度規劃、財務支援（包括對英國IiP公司營運費用之挹注以及對執行IiP標準之小型企業組織提供獎勵金）等事宜。

2.英國IiP公司（Investors in People UK Corporation，IiP UK）：1993年在英國教育技職部支持與督導下成立運作，為IiP計畫之專案推動行政組織，負責IiP認證標準之研擬修訂及效益研究、IiP計畫之擴散推廣行銷、各分區服務中心執行IiP標準認證暨輔導作業之品質確保及本計畫執行彙整管控（包括建置已承諾致力IiP組織及已通過IiP認證組織之資料庫）等事宜。組織營運所需費用（含工作人員40人之人事費用），80%由教育技職部以預算挹注，另20%由自行發行計畫刊物、研究報告書籍以及向各分區品質服務中心收取年度認證權利金（annual licensing fee）來維持。
3.英國IiP國際品質服務中心（International Quality Centre，IQC）：2003年由英格蘭北部2個分區品質服務中心共同合作成立，為IiP計畫14個分區品質服務中心之一（註一），協助IiP計畫之國際化發展（支援並提供海外企業執行IiP標準之認證、輔導、訓練作業及跨國認證作業之授權等相關事宜。組織營運所需費用（含工作人員11人之人事費用及向英國IiP公司繳交之認證權利金），主要來自於跨國認證作業所得、辦理企業種子人員及顧問（Specialist Adviser）、評核員（Specialist Assessor）等IiP專業服務人員（註二）之訓練費用、受理IiP專業服務人員登記（目前註冊於該中心之顧問及評核員超過350人以上）以利執業之註冊年費（annual registration fee）及其提供企業組織各式認證輔導服務之行政管理費用。

4.桑德蘭市政廳（Sunderland City Council）：桑德蘭座落於英格蘭北部，該市政廳致力於發展無污染高科技產業，並提升市民的生活品質，期以建設桑德蘭成為全英國最適合居住的城市。員工14,000人，該市政廳承諾並遵守IiP標準長達7年，終於在2003年通過認證，為北英格蘭東部地區第一個通過英國IiP認證標準之政府機關，亦為英國中央政府考核評比為全國第一名的市政廳。
5.趨流國際客服公司（Convergys Company，contect center）：1992年成立，本部員工約70餘人，以電話（客戶）服務為主要營業項目，提供12種國際語言服務，為參與並通過英國IiP認證標準之中型民間企業。
全程考察行程如下：
	日期
	行程
	考察機構及主要訪談對象
	考察目的　　　　及討論主題

	11/08(二)
	台北→英國

（夜宿倫敦）
	搭機前往英國倫敦
	

	11/09(三)
	倫敦

（夜宿倫敦）
	英國IiP公司（Investors in People UK Corporation，IiP UK）
Joanna White, International Contracts Manager
	IiP認證標準內涵、計畫推展作法及國際認證授權之政策方向

	11/10(四)
	倫敦

（夜宿倫敦）
	國際教育聯網公司（Internatioqnal Education Networks）
Dr. Ching-yun Yang, Managing Director
	國際教育訓練制度導入作法

	11/11(五)
	倫敦→雪菲爾

（夜宿雪菲爾）
	英國教育技職部（Department for Education and Skills，DfES）

Jonathan Mackey, Head of Sponsorship & SSC Policy（Skills Group）
	英國政府規劃IiP計畫的意旨、國際認證授權之政策方向

	11/12(六)
	雪菲爾

（夜宿雪菲爾）
	週六例假
	

	11/13(日)
	雪菲爾→桑德蘭（夜宿桑德
蘭）
	週日例假，北上桑德蘭（Sunderland）
	

	11/14(一)
	桑德蘭

（夜宿桑德蘭）
	IiP國際品質中心（International Quality Centre，IQC）
Robert Macleod, Director
David Dale, Operaions Manager

Gill Brown, Quality Manager
	IiP標準認證程序、國際交流可行方法

	11/15(二)
	桑德蘭→倫敦

（夜宿倫敦）
	(1)桑德蘭市政廳（Sunderland City Council）
Sue Stanbope, Corporate Head of Personnel
Dave Rippon, Culture Change Manager

 (2) 趨流國際客服公司（Convergys Company）
Pat McMann, Director Training Europe
	執行IiP標準的成本、效益

	11/16(三)
	倫敦→台北
	自倫敦搭機返台（夜宿機上）
	

	11/17(四)
	返回台北
	
	


註一： IiP認證標準之推動組織架構，在政策上，係由英國教育暨技職部規劃主政，並於其下資助設置英國IiP公司，負責推動本計畫並授權執行IiP標準認證作業。
目前獲得英國IiP公司授權執行IiP標準認證作業之單位（即IiP品質服務中心，Quality Centre）計有14個：首先自2001年4月起，在英國各地陸續成立「分區品質服務中心」（Regional Quality Centre），負責各該地區企業組織之認證作業事宜。包括在英格蘭地區成立9個品質中心，在威爾斯地區成立1個品質中心（Wales Invstors in People Quality Centre）、在蘇格蘭地區成立1個品質中心（Invstors in People Scotland）及在北愛爾蘭地區成立1個品質中心（Northern Ireland Invstors in People Quality Centre）。接著，在2003年成立英國IiP國際品質服務中心（International Quality Centre，IQC），負責海外地區企業組織認證作業事宜。此外，另於2004年在英格蘭地區再成立1個大型企業品質服務中心（Invstors in People Corporate Solutions，IIPCS），專為員工規模在1,000人以上之大型企業提供IiP的協助方案。
註二：IiP相關專業服務人員，在各IiP品質服務中心內部之管理人員有三類，一是服務中心負責人（Quality Centre Manager），綜理IiP品質服務中心執行IiP認證作業之整體品質確保，以及企業組織對IiP認證制度所反映意見之彙報事宜；一是認證作業管理人員（Quality Manager），負責認證作業之派案、各企業組織參與認證之諮詢以及全程進度（含通過認證後之績效改善）之督導管理等服務；一是實務專家管理人員（Practitioner Developer），負責依據顧問、評核員等實務專家（Practitioner）之職能標準，來培訓、評估及遴選實務專家，並進行持續性地觀察、督導及提供建議與支持，以確保其服務品質。

而實際與企業組織互動並參與IiP認證輔導作業過程之實務專家（Practitioner）有三類，一是輔導顧問（Specialist Adviser），負責說服企業組織承諾並致力於執行IiP認證標準、提供企業組織診斷服務與提供人力投資發展方案規劃與執行的建議；一是認證評核員（Specialist Assessor），負責依據IiP標準執行認證作業（含面談搜證）並提出評核報告，向接受認證單位就組織人力發展現況與IiP認證標準之差距進行意見回饋，或向認證團體委員（Recognition panel）提出書面評核報告並建議給予通過認證；一是確認認證結果之團體委員（Recognition panel Member），接受品質服務中心的安排，擔任認證團體(Recognition  panel)的委員乙職，負責確認評核員所提出之評核報告是否確實依據IiP認證標準所提出，並作出是否同意通過認證的決議，以及提供接受認證單位進一步發展的建議。
肆、內容

一、英國IiP認證制度簡介

（一）計畫特色
英國政府為提昇企業競爭力，自1991年起推動建立「人才投資者（Investor in People，IiP）認證制度」，試圖針對組織所進行人力投資工作，訂定國家級的認證標準，以深化企業主在提供員工相關訓練上的責任，引導企業思考組織營運目標與發展策略，據以展開投資員工人力資本的行動；透過提高員工發展與企業發展的連結程度，來改善組織的營運績效表現。其計畫特色可歸納出下列主要意涵：
· 確立人力投資工作對於組織提昇營運績效的重要性及影響力，並以組織實務經驗作為發展認證標準的基礎。

· 作為國家鼓勵各類型組織（包括政府部門、企業部門及非營利組織）投資人力資本的標準。
· 透過遵循認證標準協助企業釐清組織發展目標及提高人力資源管理能力。
· 透過遵循認證標準來促進組織成員對組織的瞭解與忠誠度，並有利組織目標的達成。
· 其目的在追求組織及個人績效之提昇。
而通過IiP認證的組織，不單顯示企業努力追求最佳經營典範的企圖心，對顧客產生了正面的企業形象；更能透過對員工的高度承諾，建立一個為組織成員所瞭解、接納與認同的工作環境。而這些關鍵人物對於組織的營運績效表現有舉足輕重的影響。

（二）IiP認證制度發展沿革
IiP認證制度自1991年起推動迄今，其發展沿革之重要過程摘述如下：

1990　草擬IiP認證標準。

1991　招募實驗組織，試用 IiP 標準進行組織變遷。
1993  成立 IiP UK 專案推動組織。

1995  加入IiP的企業達300家，檢討修訂IiP標準。

1996  5,000家企業加入IiP，計畫網站開始運作。

1997  IiP計畫推廣重點對象移至中小企業（政黨輪替，工黨執政）。

建立第一個海外授權合約，IiP正式於澳大利亞運作。

1998  建立年度追蹤機制，已有10,000家企業加入IiP 。

2001  陸續建立14個分區品質服務中心，負責認證及訓練工作。

2004  61,000家企業加入IiP（通過認證者有3萬6千餘家，承諾執行IiP標準但尚未通過認證者約 2萬5千家）， 33%勞工（將近1000萬人）受雇於IiP認證企業，33個海外授權合約（750家企業組織通過認證）。再度修訂IiP標準 (2005年起實施)。

圖一　歷年通過IiP認證標準之組織家數
此外，2005年，英國教育技職部因考量到英國IiP公司服務能量有限，故決定調整本項計畫之發展方向，暫時維持現有33個海外授權合約，不再新增海外授權合約，並專心致力於國內IiP認證作業品質的穩定度，提升國內企業參與IiP認證標準的普及程度以及受雇於IiP認證企業之員工的普及率。

在與各單位訪談IiP認證制度發展的過程中，吾人可以發現，IiP認證制度非常專注於找出計畫消費者（受認證企業組織）的需求，這種需求導向的計畫發展模式可以從下列幾項工作行動中得見：
1.透過對企業組織（包括已通過IiP認證之企業及未執行IiP之企業）績效表現的比較分析實證研究來確立IiP對企業組織之具體效益，在有／無通過認證企業之經營績效差異對比之下，促使企業有通過認證的動機與壓力，有利企業自發性社會責任的帶動，且運用標竿企業來為計畫代言（自2004年起，每年遴選出8家IiP標竿企業組織擔任為期3年的IiP Champions代言人，現身說明組織本身執行IiP標準的效益與經驗分享），每年同時有24家標竿企業組織為IiP認證標準擔任代言人，有利後續計畫業務的推展。

2.在IiP認證標準修訂長達一年的作業過程中，持續搜集企業組織對原訂IiP認證標準的反應及意見，作為修訂標準之主要依據，並且運用企業組織較容易理解的用語說法，來簡化呈現新修訂之IiP認證標準（原訂標準包含4項原則、12項指標及33個證據要求，詳如附錄一；新修訂標準包含3項原則、10項指標及39個證據要求）以提高企業對認證標準的易理解程度與接納程度。
3. 透過市場機制來檢驗IiP認證制度對企業組織的價值：
英國教育技職部對於本計畫之財務補助支出主要項目有三：(1)針對承諾執行認證標準及通過認證標準之小型企業（50人以下者）提供獎勵金（獎勵金之支給採二階段方式辦理，第一階段於組織承諾執行IiP認證標準時以較低數額支付，第二階段於組織通過IiP認證標準後以較高數額支付；非小型企業則無獎勵）；(2)針對顧問（Specialist Adviser）及評核員（Specialist Assessor）等IiP專業服務人員（約1,600人）之養成作業提供訓練費用補助；(3)針對專案推動組織（英國IiP公司）提供營運費用補助。

從以上三項財務支出補助內容即可得見，企業組織在人力資本投資工作上必須負擔起主要的責任（包括在追求認證的改善行動上應負擔的員工培訓發展成本以及認證作業費用）；政府僅負擔基礎建設工程，包括專案推動組織營運所需費用僅挹注80%（另20%費用由英國IiP公司自行對發行計畫刊物、研究報告書籍以及向各分區品質服務中心收取認證權利金來維持），另僅負責養成IiP認證作業所須之專業人員，對於因應企業組織申請、隨處可見的認證作業，以及14個分區品質服務中心的行政管理作業則未予任何經費補助，甚至要求自負營虧，確實貫徹「使用者付費原則」來確認計畫各環節服務內容的市場價值。

（三）通過IiP認證之組織的獲益
IiP認證制度在推動的過程中，非常重視組織在通過IiP認證之後所能產生的效益（例如在計畫推動初期，即先行招募實驗組織來試用 IiP 標準，以建立IiP效益基礎資料），並且將研究所得的IiP認證效益納入後續計畫行銷推展的重點內容，以期提高企業組織參與該認證標準的動機與認同程度。類此績效導向的計畫發展模式，亦值得吾人學習。

在2004年間，英國學者Amin Rajan進行了一項實證研究，針對1,600家組織（類型包括員工規模大小不一的公部門組織、非營利團體及企業組織，已通過認證及未通過認證之組織）進行IiP認證標準的影響評估研究，以瞭解IiP認證標準之遵行，對於企業經營績效表現的影響。研究結果發現，在通過IiP認證的組織中：

●40%的組織表示，執行IiP標準可降低員工的離職率以及所衍生的招募成本；且能提高企業組織的獲利能力；
●70%的組織認為，執行IiP標準能增加組織的競爭力及生產力；
●80%的組織指出，執行IiP標準能增加顧客的滿意度及提升企業形象；
●90%的組織認為，執行IiP標準能提升組織內部成員溝通、團隊合作與激勵的效果。
上開研究所調查的組織類型在員工規模上包括大型、中型、小型組織；在功能領域上包括有公部門組織、非營利團體及企業組織，可見IiP認證標準在各類型組織上都有其適用性。 

而在與IiP國際品質中心（International Quality Center）的訪談過程中，該中心亦特別指出，在組織改變上，通過IiP認證的公司相較於未通過認證的公司能產生2倍高的獲利效果。通過IiP認證的公司在過去三年，每年每一位員工平均具有生產（創造）505英鎊的獲利能力，相較於未獲IiP認證公司的每一位員工平均生產（創造）197英鎊的獲利效果，有將近308英鎊的差距，應與是否實施IiP標準有相關性。

另外，所拜訪的通過認證組織，包括桑德蘭市政廳（Sunderland City Council）以及趨流國際客服公司（Convergys Company）不約而同都提到，執行IiP標準能夠強化組織內部成員對組織發展方向與自我工作價值的認知，以及對「變遷」與「學習」的接納程度（如此將有助於適應客戶多元的要求以及外在市場及環境的變化）。特別是在組織內各部門的經理人這個層級，其所扮演的角色，將不僅只是業務的督導者，同時還是部屬同仁的教練與培育導師，以及組織與個別員工之間的溝通橋樑。而組織為了讓經理人能有所適任，也會特別強化其溝通、績效管理及領導技巧。相較於IiP認證組織的外部經營獲利能力的改善效果，IiP標準在組織內部成員溝通、整合成效上的表現，更為顯著。

二、現行IiP認證標準（2005年版）

IiP認證標準發展迄今，已形成每三年檢討一次標準內容的慣例。最近一次的檢討作業係於2004年間展開，依據各企業組織反映需求與執行經驗進行內容的調整。修正後的IiP標準，是以「改善組織績效表現」為核心訴求，依循3個主要常見的原則：計劃(plan)、執行(do)、檢討(review)，來開展後續的認證指標及相關要求應備具的證據訊息。

●  計劃(plan)：發展一套能增進組織績效的策略。
●  執行(do)：採取一個能增進組織績效的人力投資行動。
●  檢討(review)：評估人力投資行動對組織績效所產生的影響。
計劃（Plan）


評估（Review）　　　　　　　　　　　　　執行（Do）

各個原則並對應有好榜樣(good practice)的指標共10個，以及各指標所對應可交叉檢驗確認的證據共39個證據要求，每一個證據要求分別致力於確認組織內的各級人員，包括最高決策主管、經理人及其他員工在執行這些指標、善盡責任的落實程度。包括：
●組織高階決策管理者應該要能清楚描述組織發展的願景、目標以及達成目的的策略（包括組織營運計畫、員工學習發展方案以及人力資源管理策略等）並且促進員工參與組織發展願景的建構，持續溝通建立共識，讓各級員工能有所瞭解，使企業組織全體成員的努力方向能趨於一致性發展。

●經理人（各部門之中階主管）應該要具備訓練部屬的能力與責任感，並且能夠有效帶領、發展員工，把高階決策管理者所描述的策略計畫做出來，包括為了實踐組織發展願景與目標，執行廣泛、全面的員工訓練發展計畫。
●員工應該要能夠明確描述高階決策者及經理人的所作所為，並且指出個人本身因高階決策者及經理人對自己的所作所為，而產生在學習與發展上的具體改變效果。
其完整的認證內容及項目詳如下表所示：
	原則(Principles)
	指標(Indicators)
	證據要求(Evidence requirements)

	
	
	

	計劃（Plan）：
IiP的組織能發展出策略來改善組織績效表現。
	１組織已明確擬定一套大家都已充分了解的組織表現改善策略。
	1高階決策管理者(top managers)能陳述一套明確、可實踐的組織發展目標與願景。

	
	
	2高階管理者能提出一套可操作測量績效的組織營運計畫。

	
	
	3高階管理者能提出組織內部確實存在一實質參與組織營運計畫制訂過程的員工代表團體。

	
	
	4 經理人（managers，包含高階決策管理者）能描述員工如何參與制訂組織營運計畫以及部門及個人的績效目標。

	
	
	5參與組織營運計畫制訂的員工代表團體成員能確認高階管理者與其建立有建設性互動關係且確實被徵詢（實質參與組織營運計畫制訂過程）。

	
	
	6 員工能就其角色階層，說明部門與組織目標，並描述組織如何期許其盡己之力達成目標。

	
	２組織已擬定一套有助於達成組織目標的員工學習發展方案。
	1 高階管理者能說明組織學習發展的需求，滿足學習發展需求的行動計畫與必要資源，這些需求的滿足與達成組織目標之間的關聯性，以及學習發展成效的評估作法。

	
	
	2 經理人能解釋部門的學習發展需求，滿足學習發展需求的活動方案，這些活動方案與達成部門目標之間的關聯性，以及學習發展成效的評估作法。

	
	
	3 員工能說明自己如何參與訂定學習發展需求與活動方案。

	
	
	4員工能說明所參與的學習發展活動對於自己、部門或組織所應產生的助益。

	
	３組織已擬定一套確保員工具公平發展機會的人力資源管理策略。
	1高階管理者能描述組織鼓勵員工貢獻意見來改善績效表現的策略。

	
	
	2高階管理者能理解員工的差異需求，並能描述提供適足公平的學習與發展機會的作法來支持員工改善績效表現。

	
	
	3 經理人能理解員工的差異需求，並能描述提供適足公平的學習與發展機會的作法來支持員工改善績效表現。

	
	
	4 員工相信經理人確實承諾並致力於提供員工適足公平的學習與發展機會來支持員工改善績效表現。

	
	
	5 員工能舉例說明如何被鼓勵貢獻意見來改善績效表現。

	
	４組織已明確界定出經理人應具備有效帶領、管理、發展員工人力的能力。
	1 高階管理者能描述經理人在有效帶領、管理、發展員工人力的工作上所應具備的知識、技能與行為，以及組織確保經理人具有這些知識、技能、行為能力的計畫。

	
	
	2 經理人能描述其所在有效帶領、管理、發展員工人力的工作上所應具備的知識、技能與行為。

	
	
	3員工能描述經理人在有效帶領、管理、發展員工人力的工作上所應具備的知識、技能與行為。

	行動（Action）：
IiP的組織能採取(人力投資的)行動來改善組織績效表現。

	５經理人能有效帶領、管理、發展員工人力。

	1 經理人能說明自己如何有效地帶領、
管理、發展員工人力。

	
	
	2 經理人能舉例說明自己對於員工表現如何給予建設性地回饋。

	
	
	3 員工能說明經理人如何有效地帶領、
管理、發展自己的人力。

	
	
	4 員工能舉例說明經理人對於自己的表現如何給予建設性地回饋。

	
	６組織能辨識並肯定員工對組織的貢獻。
	1 經理人能舉例說明自己如何辨識並肯定個別員工對組織的貢獻。

	
	
	2 員工能描述自己如何對組織有所貢獻，並相信自己對於組織的績效表現能發揮正向的影響力。

	
	
	3 員工能描述組織如何辨識並肯定個人對於組織的貢獻。

	
	７組織能透過員工參與決策來鼓勵其建立工作角色上的自主性與責任感。
	1 經理人能說明自己如何鼓勵員工參與決策（包括個別員工或透過員工代表團體）來提升員工在工作角色上的自主性與責任感。

	
	
	2 員工能說明自己如何被鼓勵適當地參與決策。

	
	
	3 員工能說明自己如何被鼓勵對所確立的決策肩負起更積極的自主性與責任感。

	
	８員工能有效學習與發展。
	1 經理人能說明如何確實滿足員工的學習與發展需求。

	
	
	2員工能說明組織如何滿足自己的學習與發展需求，學習所得內涵以及所學如何應用在工作上。

	
	
	3新進員工或初任新職人員能說明組織的新生訓練活動（Induction）如何協助自己更有效地工作。

	評估（Review）
：IiP的組織能評估上開(人力投資的)行動對組織績效表現所產生的影響。

	９組織對員工的投資能改善組織的績效表現。
	1 高階管理者能說明組織在員工學習與發展上所投入包括時間、財務或資源等方面的投資。

	
	
	2 高階管理者能量化說明員工的學習與發展對於組織績效表現的改善效果。

	
	
	3 高階管理者能說明組織如何運用投資員工績效評估結果來發展提升組織營運績效表現的策略。

	
	
	4 經理人能舉例說明員工學習與發展活動如何改善部門或組織的績效表現。

	
	
	5 員工能舉例說明學習與發展活動如何改善個人、部門或組織的績效表現。

	
	１０組織能持續透過對員工的管理與發展來改善組織的績效表現。
	1 高階管理者能舉例說明投資員工績效評估結果如何影響組織投資員工策略的後續發展。

	
	
	2 經理人能舉例說明自己對管理、發展員工人力上所產生的改善情形。

	
	
	3 員工能舉例說明組織對管理、發展員工人力上所產生的改善情形。


以上的認證標準是從2005年起開始適用，相較於2000年版的認證標準，有以下幾項的差異：
1.更加貼近企業組織經營的思考模式（計劃、執行、檢討）：
●由原先四個原則修訂為三個原則（減列「承諾」乙項），更加淺顯易懂。

●非僅著眼於企業組織在人力資本投資行動上的成功與否，更加強調人力資本投資行動的成果必須被企業組織善加運用，以利組織未來績效表現的持續改善（通過認證標準不是努力的結束，而是組織績效表現持續改善的開始）。

2.更加強調IiP組織的文化要求

●增加一項重要的指標：鼓勵組織激勵員工參與決策，來鼓勵其建立工作角色上的自主性與責任感。期能在組織內建立起「分層授權」及「員工參與」的環境氛圍。

3.更加強調經理人在員工人力發展上的重要角色

●針對經理人在員工領導、管理與發展的工作職責上，提出更清楚的責任範圍界定。
●更加要求經理人鼓勵員工參與決策。

事實上，上述各項指標所明列的證據要求還可進一步加以區分其等級從Level 1至Level 4，來差異化型塑企業組織在人力資本投資工作上的輪廓（Profile），這個Profile也就是IiP標準的進階認證架構。

Profile的認證標準仍然以3個原則、10個指標為認證架構，並進一步依據企業在各項指標所呈現的證據要求程度再加以等級區分如下：

Level 1：意味企業組織在10項IiP認證指標上所呈現的證據均「達到」各該認證指標所要求的證據程度，並能顯現出「好的榜樣」（good practice）。

Level 2：意味企業組織在10項IiP認證指標上所呈現的證據，均「達到」各該認證指標所要求的證據，而且其中至少5項已「超越」各該認證指標所要求的證據程度。

Level 3：意味企業組織在10項IiP認證指標上所呈現的證據，均「超越」各該認證指標所要求的證據程度。

Level 4：意味企業組織在10項IiP認證指標上所呈現的證據，均呈現出「卓越的榜樣」（excellent practice）的發展程度。
至於檢測組織是否符合IiP認證標準或Frofile認證標準的過程，主要是由評核員（Assessor）透過與各階層的員工或管理人員的面談（從各級員工的面談內容來交叉檢驗各認證指標為企業組織遵守的符合程度），來搜集上開各項指標所要求之證據內容。
企業組織如何行動來達到IiP的認證標準？

為了達到上開IiP的認證標準，一般而言，組織必須經過3個階段的過程。首先，組織必須先由一個IiP的顧問針對組織現行狀況與IiP的標準間是否有落差，進行一個診斷式的先期評估（透過組織成員的團體面談，大範圍地搜集意見），這個診斷將指出這個組織目前符合IiP標準的程度與落差，然後據以發展一個針對組織績效表現目標的人力投資行動方案。
其次，這個組織應致力於執行這個行動方案（可雇用該位顧問協助或由組織內部人資人員自行運作管理），以促成必要的發展與進步，並不斷地檢視組織的落差改善程度。第三，再由IiP認證單位指派評核員以IiP標準進行一個正式的評核工作；組織如已完全具備39項證據要求，則將獲得IiP的認證，通過IiP認證之企業並應持續致力於遵守認證標準，來改善企業組織之營運績效表現。各階段流程如下圖所示：



而執行上開各階段所須花費的作業時間，從3個月至18個月不等，端視被認證組織的運作現況與IiP標準的差距（即組織須要改善的幅度）而定。
而卓越的組織可另有更簡易的選擇，不必依靠顧問的服務，而由評核員來執行第一階段的評核，這是第三階段評核的複製作業，但卻是以診斷方式進行並提出診斷報告，由評核員提出組織需要改進部分的建議，再由組織自行發展行動方案，著手縮短這些差距，當準備好了，這些組織將再一次接受評核作業（第三階段的評核），而這個評核通常由第一階段的評核員來辦理。

此外，組織是否能通過IiP認證，除了由IiP的評核員以IiP標準進行一個正式的評核作業之外，其評核報告會再由至少2位通過IiP認證的企業主所組成的一個團體(Recognition  panel)做最後的確認，以確保IiP的標準能被穩定地遵守與詮釋。而所有接受IiP認證的組織都會被期待，通過認證只是一個起步，持續的運用IiP標準來檢視及增進組織及全體成員的績效表現才是這些組織後續應努力的重點，而一個被認證的組織通常至少每三年要再被檢視認證一次（被認證的組織如果自行評估有必要的話，最快18個月後即可再行申請檢視認證）。

認證作業的檢測程序如何進行？
檢測組織是否符合IiP標準的過程，主要是由評核員透過對選定具代表各階層的員工或管理人員的面談來進行。組織的營運發展計畫與其他書面資料可交給評核員參考，但並不是主要的認證重點。面試可採團體面談或個別面談之方式進行（經理人及高階決策管理者部份以採個別面談方式進行為原則，惟就面談內容及對象來源自始至終均應保持匿名性），一天通常可進行12個面試。
一旦面試完成（已搜集足夠證據確認該企業組織是否達到認證標準），評核員就會撰擬一份完整的評核報告供企業組織參考。如果評核報告所呈現的搜證結果顯示該企業組織的運作現況與IiP認證標準仍有未符之處，評核員必須將有所落差的部分向企業組織做明確完整的說明，以利企業組織加以改善；如果評核報告所呈現的搜證結果已足以確認該企業組織達到認證標準，評核員就會進一步遞交他的建議給Recognition panel，這個panel將做通過認證與否的最後決定，假如組織成功通過認證了，他將獲得一個證書及名牌。

企業及受訪人員是否會為追求通過IiP認證標準而有虛假回應內容？

由於考量過多的文件作業會影響企業組織參與執行IiP認證標準的意願，所以IiP認證過程中對於書面文件的要求，僅以組織決策者對投資員工的承諾書、組織營運計畫、年度教育訓練計畫、訓練成果報告等基本文件作為認證之參考。最主要的，還是由評核員（Assessor）透過與組織內各級人員的訪談來進行檢驗。而通過IiP認證標準，有助於英國當地企業形象的提升，如果是50人以下的小型企業組織，另可獲得通過認證獎勵金。故上開疑慮難保不會發生。

但IiP認證作業透過下列機制來降低作假情事發生的可能：

1.確保評核員之素質與專業能力：封閉式認證作業是否具公信力，取決於評核人員服務素質的一致性程度。IiP的評核員，除了須具備企業組織經營管理及人力資源管理等雙重工作經驗專長、以及接受為期3天的訓練課程之外，另需配合參與見習IiP的評核檢驗作業（為期1年），以充分掌握交叉訪問比對的技巧（評核員等相關實務專家的職能資格要求門檻詳如附錄二）。加上各通過認證的企業組織至少每3年就必須重新進行一次認證作業，如此一來，企業組織作假IiP的成本與風險就會相對提高。

2.透過廣宣提昇社會大眾的正確認知與信任：IiP認證標準設計的用意主要在於提供企業組織一套著重員工發展工作的經營管理架構，協助企業組織檢視、找出自身經營管理上的弱點，並加以改善來提高組織的競爭力。故IiP計畫推展與廣宣的重點內容，並不在於通過IiP認證所可產生的企業形象提升效果或獲得獎勵金（限50人以下的小型企業組織），而是在於執行IiP標準所可改善企業組織經營績效表現的效果，來建立企業組織追求認證標準的正確期待，從動機上免除企業組織不必要且高成本、高風險的作假心態。

對致力執行IiP標準的英國企業組織而言，通過IiP認證標準只是一個起頭的結束（the end of the beginning），而非結束的開始（the beginning of the end），持續地改善組織績效表現所需要的，是企業組織對個別勞工更多的承諾與更多的人力資本投資行動，而這也是2005年版IiP認證標準的重要精神之一所在。

企業組織進行認證作業的費用支出？

在認證成本方面，IiP標準評核作業的費用主要在於評核員所進行的面談檢驗程序，所須面談的人員由評核員依據員工的多樣性及代表性來考量進行抽樣，所須面談的人數比率則依據受評企業組織的員工規模而定，IiP UK提供一個組織必需被評核員面談人數比率的建議原則（分成高、中、低密度三標準，由受認證組織決定面談人數的比率）。
下表是進行IiP標準評核作業的費用（面談比率依據中密度標準決定）：

	組織

員工

規模
	面談比率 (人數)
	評核費用
	工作

天數
	備註         （評核工作內容）

	30人
	50%（15人）
	￡1,950

(NT117,000)
	3天
	計劃與前置作業0.5天、評核面談作業(0.5天/6人)、評核報告撰寫1天。

	200人
	15%（30人）
	￡2,600

(NT156,000)
	4天
	

	500人
	12%（60人）
	￡4,225

(NT253,500)
	6.5天
	


茲進一步說明其詳細內容如下：
以一個僱用30人的公司為例，被面談者的比例是50%(15人)。
	階段
	活動(評核)
	經費

	計劃與前置作業
	0.5個工作天
	325鎊

	評核
	15個員工/半天面談6人，1.5個工作天
	975鎊

	報告
	1個工作天
	650鎊

	全部
	3個工作天
	1,950鎊


一個200人的公司，需面談15%(30人)。
	階段
	活動(評核)
	經費

	計劃與前置作業
	0.5個工作天
	325鎊

	評核
	30個員工/半天面談6人，2.5個工作天
	1,625鎊

	報告
	1個工作天
	650鎊

	全部
	4個工作天
	2,600鎊


一個500人的公司，需面談12%(60人)。
	階段
	活動(評核)
	經費

	計劃與前置作業
	0.5個工作天
	325鎊

	評核
	60個員工/半天面談6人，5個工作天
	3,250鎊

	報告
	1個工作天
	650鎊

	全部
	6.5個工作天
	4,225鎊


那些必需執行超過5天面談的組織通常由2人或多人以上一組的評核員來進行。為了更有效的節省成本，通常也會建議那些小組織聯合來進行IiP認證，這將使成本降低，因為評核員與顧問的旅行、住宿費用將可共同分擔。

三、 IiP認證制度運作關鍵因素分析

英國IiP認證制度自1991年規劃執行迄今，已有61,000家企業加入（通過認證者有3萬6千餘家，承諾執行IiP標準但尚未通過認證者約 2萬5千家）， 有33%的在職勞工（將近1000萬人）受雇於通過IiP認證的企業組織，在企業組織發展目標與經營策略的帶領下，促成個人人力資本的發展。經觀察了解，其所以能逐步推展的關鍵因素如下：
（一）對企業之服務措施具明顯市場需求導向：
●充分聆聽顧客需求與聲音，運用企業熟悉慣用的語言來表達政策內容（例如將原訂四原則改為三原則，至於所減列的「承諾原則」則以行政作業來確認）
●以組織績效表現作為計畫發展的核心訴求，吸引、說服企業參加本計畫（包括IiP標準內容的修訂、執行與行銷）。IiP強調企業組織願景、事業計畫與認證標準的結合，形成企業由上而下地來進行人力投資與組織變革，而非僅靠政府的力量來進行人力資本的投資工作。企業與政府的協力合作，有助於英國在職勞動力素質升級發展目標的達成。
●透過市場機制來檢驗IiP認證標準的市場價值以及英國IiP公司與各分區品質服務中心的服務績效（依據企業肯定及消費之意願程度來檢驗，而非由政府補助）。

（二）績效導向：
●透過實證研究來建構政策工具（IiP認證標準）對提升組織經營績效表現的具體效益（所能產生之企業經營利益），建立政策工具之品牌。
●以政策工具效益作為計畫行銷與業務推廣的重點（並透過標竿企業來代言），促使在地企業有通過IiP認證標準的動機與壓力，較能促成企業的自發性參與以及企業責任的自主性運轉，進而創造出企業組織對於教育訓練活動的品味，連帶有利於人才培訓服務業的發展與競爭。
（三）專業、信賴導向：
IiP採取顧問式的認證作業，尊重認證人員的專業能力以及信賴認證面談過程所得資訊的真實性，力求極簡的書面證明文件，固然可以避免降低企業組織參與執行IiP標準的意願，然而顧問式認證作業的主觀價值判斷色彩濃厚，認證人員（評核員）的素質與訓練極為重要。英國政府強力支援並監督顧問及評核員等專業人員的養成訓練品質與資格，以確保認證作業能被穩定地、一致性地詮釋與遵守，並透過由通過IiP認證的企業主所組成的團體(Recognition  panel)來為認證作業做最後的把關，以昭公信。惟此類認證作業模式，對於本計畫未來擴展的影響，亦將是一大考驗。
伍、心得與建議

一、心得：

1 .政策推動宜先求深度（有效）再求廣度（普遍性）：英國在推動本計畫初期，認證標準研發完成後，先招募企業組織試用IiP認證標準，據以檢視修訂認證標準，並透過實證研究來確立IiP對企業組織之具體效益，再逐步擴展推廣，包括在國內企業組織之普及性，以及在國際認證市場上逐步推廣，以提升IiP認證品牌的價值，循序漸進，值得學習。
2.經濟（財務）誘因機制設計具有漸層導引效果：英國政府鼓勵企業（僅提供50人以下之小型企業）參與IiP認證標準之作法係採取核發獎勵金（而非補助款）的措施，且採分段核給：當小型企業承諾致力成為人才投資者（Investors in People）時先給予少額之決志獎勵金，俟其通過認證標準成為人才投資者（Investor in People）後再給予較高額之成功獎勵金（並未過問企業對於獎勵金的運用方式）。

3.英國政府推動IiP認證制度之終極關懷在於提升在職勞工之「可被雇用能力」（employability），策略上則採取提高企業人力資源管理與發展能力及倡導企業責任的作法（其績效指標除了參與IiP之企業家數及參與IiP企業之營運表現指標外，仍以受惠於企業投資人才行動的在職勞工之普及程度為整體計畫之最重要績效指標），類此具有槓桿效益的計畫規劃思維值得學習。
二、建議：

要學習英國政府透過IiP認證標準，鼓勵企業致力於成為一個「人才投資者」，在英國短期內暫不考量開放國際認證作業授權之條件下，或許可以考慮以下幾種替代作法：

1.由本局透過相關服務計畫，主導串連至少5~6家以上的企業聯合申請英國派IiP顧問及評核員來台進行IiP輔導及認證作業（含期初診斷、期中訪視及期末評核作業）。

●費用：每家約需35~60萬元不等（視企業組織的員工規模而定）

●時程：6個月至18個月不等。

●目的：可透過企業個案試行IiP標準之經驗，確認IiP認證標準及顧問式認證機制對台灣企業經營環境之適用性及可行性，企業組織之平均認證成本亦可酌予降低，具聯合採購之效果。

●問題：在「IiP認證標準於國內之知名度有限及通過IiP認證所能獲得之立即可見商業利益不明確」的前題下，期待企業付費參與認證作業之可能性不高，須政府提供專案經濟誘因；另外，此種作法亦難以有效累積我國相關部門在人才投資認證計畫推動上之執行經驗與能力。
2.透過相關計畫，專案聯合訓練企業內部IiP種子人員（由英國派員來台施訓，訓練內容包含IiP標準說明暨方案設計、建構組織對IiP方案的承諾及發展企業內部人員的自我輔導能力等）。

●費用：每一梯次約30萬元（每一梯次施訓期間為3天，各梯次施訓人數上限為12人）。

●時程：隨時可執行。

●目的：可建立企業種子人員對IiP標準暨作業流程之基本操作概念，進一步思考釐清企業內部需求，作為後續是否導入英國IiP認證作業或規劃發展本土化相關認證制度之基礎。

●問題：專案聯合訓練企業內部IiP種子人員但未進行後續認證標準之操作執行，訓練績效似難以明確衡量。
3.改良研訂並推動本土化的人才投資者作業標準（可參考英國IiP認證或瑞士ISO10015等之人力培訓認證標準，訂定本土化、接軌式之人力投資作業流程標準）或認證制度。

●費用：視規劃作業規模而定。

●時程：須3~5年中長程推動。

●目的：配合我國本地企業特性發展相關認證標準之要求及作業程序，可收因地制宜之效。

●問題：我國在相關認證標準之規格制訂權地位不足，對於我國企業廠商參與認證之誘因以及未來國際化行銷發展（以提升本土化認證標準之市場價值）之空間均有所不足；另本土化之人力投資作業流程標準須審慎研訂，以避免觸及國際智慧財產權的侵權問題。
陸、附錄

一、IiP認證標準（2000年版）

	Principles
	Indicators
	Evidence

	
	
	

	Commitment

An Investor in People is fully committed to developing its people in order to achieve its aims and objectives

承諾

成為IIP要承諾致力於發展人力以期達成公司的目標與主旨

	1 The organization is committed to supporting the development of its people

1. 企業承諾支援人力發展
	1a  Top management can describe strategies that they have put in place to support the development of people in order to improve the organization’s performance

高階管理階層要能陳述相關完整的人力發展策略

	
	
	1b  Managers can describe specific actions that they have taken and are currently taking to support the development of people

經理人可以提得出特定的行動計畫並且支援發展人力

	
	
	1c  People can confirm that the specific strategies and actions described by top management and managers take place

員工能確認由高層單位所訂的策略與經理人的活動執行

	
	
	1d  People believe the organization is genuinely committed to supporting their development

員工相信組織能一直全力支持他們的發展

	
	2 People are encouraged to improve their own and other people’s performance

2. 員工被鼓勵改善自己及其他人的工作表現
	2a  People can give examples of how they have been encouraged to improve their own performance

員工可舉例他們是如何被組織鼓勵去改善自己工作表現

	
	
	2b  People can give examples of how they have been encouraged to improve other people’s performance

員工可舉例他們是如何被組織鼓勵去改善同事的工作表現

	
	3 People believe their contribution to the organization is recognized

3. 員工相信他們對公司的貢獻能被賞識


	3a  People can describe how their contribution to the organization is recognised

員工可舉例說明他們的努力如何被組織表彰

	
	
	3b  People believe that their contribution to the organisation is recognized

員工相信他們的努力會被組織表彰

	
	
	3c  People receive appropriate and constructive feedback on a timely and regular basis

員工即時接收到適當並有建設性的回應

	
	4 The organisation is committed to ensuring equality of opportunity in the development of its people

4. 企業承諾能保證人力發展機會的公平性
	4a  Top management can describe strategies that they have put in place to ensure equality of opportunity in the development of people

高階管理階層能提出他們執行人力發展機會的公平性策略

	
	
	4b  Managers can describe specific actions that they have taken and are currently taking to ensure equality of opportunity in the development of people

經理人可以陳述特定的策略並且付諸實行

	
	
	4c  People confirm that the specific strategies and actions described by top management and managers take place and recognise the needs of different groups

員工能確認由高層單位所訂的策略與經理人的活動執行

	
	
	4d  People believe the organisation is genuinely committed to ensuring equality of opportunity in the development of people

員工相信企業承諾能保證人力發展機會的公平性

	Planning

An Investor in People is clear about its aims and its objectives and what its people need to do to achieve them

計畫

IIP的一員能清楚他們的主旨目標並且知道如何執行以達成預期標準
	5 The organisation has a plan with clear aims and objectives which are understood by everyone

5.  企業已擬定一套大家都能充分了解的方案
	5a  The organisation has a plan with clear aims and objectives

組織擬定一套方針清楚的方案

	
	
	5b  People can consistently explain the aims and objectives of the organisation at a level appropriate to their role

員工能闡釋自己在公司目標方針中的定位

	
	
	5c  Representative groups are consulted about the organisation’s aims and objectives

員工族群代表(意見領袖)在建立組織目標時被適當的徵詢

	
	6 The development of people is in line with the organisation’s aims and objectives

6. 人力發展能依據公司所預期的目標原則
	6a  The organisation has clear priorities which link the development of people to its aims and objectives at organisation, team and individual level

在組織整體組織、團隊與個別領域中的人力發展方針，企業能有明確的優先順序。

	
	
	6b  People clearly understand what their development activities should achieve, both for them and the organization

員工很清楚地了解怎麼達成組織和個人的發展活動

	
	7 People understand how they contribute to achieving the organisation’s aims and objectives

7. 員工清楚如何貢獻自己去達成公司共同的目標
	7a  People can explain how they contribute to achieving the organisation’s aims and objectives

員工能解釋他們如何盡己之力達成公司的目標

	Action

An Investor in People develops its people effectively in order to improve its performance

行動

IIP的一員能有效率地發展人力以期改善公司的績效

	8 Managers are effective in supporting the development of people

8. 經理人實際支援人力發展


	8a  The organisation makes sure that managers have the knowledge and skills they need to develop their people

組織確認經理人有足夠的專業知識與技能發展公司的人力

	
	
	8b  Managers at all levels understand what they need to do to support the development of people

各階層的經理人了解怎麼去執行發展人力

	
	
	8c  People understand what their manager should be doing to support their development

員工能闡述他們的經理如何有效的發展他們的潛能

	
	
	8d  Managers at all levels can give examples of actions that they have taken and are currently taking to support the development of people

各經理人能說明已執行員工發展的最近事例



	
	
	8e  People can describe how their managers are effective in supporting their development

員工能說明經理人如何有效支持他的個人發展



	
	9 People learn and develop effectively

9. 員工有效率的學習與發展
	9a  People who are new to the organisation, and those new to a job, can confirm that they have received an effective induction

新進或新接任務的員工確信接受到有效的指導

	
	
	9b  The organisation can show that people learn and develop effectively

組織能顯示員工有效的學習過程與結果

	
	
	9c  People understand why they have undertaken development activities and what they are expected to do as a result

員工了解他們在整個發展計劃所扮演的角色以及所被期待的成果

	
	
	9d  People can give examples of what they have learnt (knowledge, skills and attitude) from development activities

員工能說明，從人力發展活動當中，他們在專業知識、技能與態度上學了些什麼

	
	
	9e  Development is linked to relevant external qualifications or standards (or both), where appropriate

內部人力發展和外部相關證書或標準相互連結

	Evaluation

An Investor in People understands the impact of its investment in people on its performance

評估

IIP的一員了解在人力投資的表現以及所造成的影響
	10 The development of people improves the performance of the organisation, teams and individuals

10. 人力發展改善組織、團隊及個人的績效表現
	10a  The organisation can show that the development of people has improved the performance of the organisation, teams and individuals

組織能展現人力發展後，不論在整個組織、團體與個人的表現上都有躍升。

	
	11 People understand the impact of the development of people on the performance of the organisation, teams and individuals

11. 員工了解人力發展在改善組織、團隊及個人的表現有產生影響
	11a  Top management understands the overall costs and benefits of the development of people and its impact on performance

高階管理階層了解發展人力所有的支出與獲得的利益優勢

	
	
	11b  People can explain the impact of their development on their performance, and the performance of their team and the organization as a whole

員工能指出他們自己與團隊、組織在工作能力表現的發展合而為一。

	
	12 The organization gets better at developing its people

12. 整個組織在發展人力計畫上，表現漸入佳境
	12a  People can give examples of relevant and timely improvements that have been made to development activities

員工能舉出在人力發展的活動中，相關的改善實例




二、IiP認證標準實務專家（Practitioner）之職能標準要求

IiP認證標準實務專家（包括顧問、評核員、以及Recognition  panel之成員）之職能標準要求如下：

1.顧客導向（Client focus）
◆能針對不同領域組織的運作情形進行正確的評價。
◆能協助顧客連結組織發展目標與外部環境，並提供客製化、專屬之建議。
◆能尊重顧客對於「資訊」、「承諾」和「訊息保密」的需求。
◆能察覺組織變遷所造成的影響。
2.誠信/影響力（Crediblity/influencing）
◆具有一個專業且可信賴的服務態度而能獲得顧客的尊重。
◆能設身處地為人著想並與人合作。
◆能有建設性地且公平地處理爭執或抗拒阻力。
◆能對自我的知識與能力有信心。
3.重要的理性思考能力（Critical reasoning）
◆能策略性、全面性、前瞻性地思考。
◆面對情況可以選擇正確資訊且加以分析，並做出一個好的結論。
◆能建構一個合理的方案去解決問題或得到一個結果。
◆能有效率地運用知識與經驗，而又能開放地探索新的概念與想法。
4.溝通（Communication）
＊擁有一個清楚且具影響性的書寫風格（written style）。
＊能以直接的用語來表達思考，且能持續吸引傾聽者的興趣。
＊能有效的傾聽與回應，並能確認溝通者之間對溝通議題的瞭解程度。
＊能有一個精準有力而不失公允的詢問風格。
5.計畫（Planning）
＊能就整體策略的目標與行動進行有效地聯結。
＊具有時程與先後順序的概念，以確保充分運用時間與資源。
＊具足夠的組織能力與彈性，而能於不同專案任務間遊刃有餘。
＊當計畫需要調整，能加以辨識並即時有所行動反應。
6.關係管理（Managing relationships）
＊能運用個人風格關懷他人。
＊在一段較長時間裏能建立且維持和諧的關係。
＊能創造一個可與他人雙向溝通，且給予回饋的互動方式。
＊能被認為既是團體的成員也是團體的領導者。
7.動機（Drive）
＊致力於用最好的方式達成目標以增加服務的價值。
＊能自我發展以追求更好的表現。
＊不論面對挫折、變遷或不確定性，均能保持正向樂觀並持續地投入。
＊能經由別人的指導行動來達成目標。
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依據認證標準審視績效表現並持續改善
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