PROGRAMMA DI VALUTAZIONE INDIVIDUALE (ASSESSMENT)

PER MEDICI

Dottoressa Daniela Patruno, Marco Blaesi, ARU SA, Dottor Fabrizio Barazzoni, Piero Luraschi, Ente Ospedaliero Cantonale

Daniela Patruno e Marco Blaesi




                                    ARU SA

E-mail :info@aru-sa.com







     Via Balestra 9

Tel. 091 922 25 35








      6900 Lugano

Fax. 091 922 25 28

PAROLE CHIAVE: Nuovo medico, Assessment esterno, Trasparenza, metodo e risultati, Valore aggiunto « garantito », Condivisione piani di sviluppo 

RIASSUNTO

L’assessment delle competenze gestionali e di comunicazione richieste al “nuovo medico” (escluse le competenze professionali mediche) è realizzato da una istituzione specializzata (ARU) tramite una metodologia costruita ad hoc ed un processo collaudato. 

Le condizioni garantite: informazione al candidato, trasparenza tra il committente (EOC), gli assessors e il candidato.

I risultati ottenuti hanno quasi sempre rinforzato le convinzioni del comitato di selezione nelle scelte ed i candidati hanno vissuto l’assessment come esperienza pratica e positiva.

La valutazione ha anche permesso di rilevare dei gap colmabili tramite piani di sviluppo personalizzati che vengono gestiti nel triangolo capo - medico - consulente.

SOMMAIRE (français) 

L’assessment des compétences de gestion et de communication requises au «nouveau médecin» (les compétences professionnelles médicales n’étant pas incluses) est réalisé par une institution spécialisée (ARU) avec l’aide d’ une méthodologie ‘ad hoc’ et un processus vérifié.

Conditions garanties: information au candidat, transparence entre l’entreprise qui a commandé l’assessment (EOC), l’assessor et le candidat. 

Les résultats obtenus ont presque toujours renforcé la conviction du comité de sélection dans leur choix, et les candidats ont considéré l’assessment comme une expérience pratique et positive.

L’évaluation a aussi permis de mettre en évidence des ‘gap’ qui peuvent être comblés avec des plans de développement personnalisés qui sont gérés à l’intérieur du triangle: chef – médecin – consultant.

1. Contesto

L’EOC (Ente Ospedaliero Cantonale) è un azienda ospedaliera composta da sette ospedali pubblici situata nel Cantone Ticino (Svizzera). Contemporaneamente alla ridistribuzione delle competenze decisionali avvenute a seguito di modifiche legislative, sono stati modificati alcuni processi operativi tra i quali la procedura  di selezione dei medici, in particolare dei primari. Accanto alla commissione di selezione, modificata nella sua composizione e nelle modalità di funzionamento rispetto al passato, nel nuovo processo di selezione si è voluto includere l’opinione di un esperto esterno espressa dopo l’osservazione del candidato attraverso una sessione di assessment individuale, come già largamente praticato in molte aziende e anche dall’EOC per funzioni di natura non medica. Nel passato i criteri o gli aspetti di valutazione applicati per le professioni mediche e sanitarie erano prevalentemente o quasi esclusivamente orientati ad analizzare il “saper fare”, rispettivamente mirati ad individuare le competenze strettamente professionali. Tale attività era affidata a professionisti nel campo specifico. In questo contesto il valore dominante era soprattutto la carriera post-laurea e il metro adottato il numero di pubblicazioni. In un contesto che sta cambiando drasticamente, questi criteri da soli non bastano più. Il “nuovo” medico, oltre a possedere le necessarie competenze tecniche-professionali, deve anche essere un buon gestore e un comunicatore. Nella nuova scala di giudizio è necessario dare più importanza al “saper essere” come pure ai valori e all’etica in base alle esigenze poste dalla trasformazione del rapporto ospedale-medico-paziente, dall’evoluzione del contesto sociale, dalla necessità di conduzione dei collaboratori subordinati e dalla crescente pressione economica.

2. Obiettivi EOC

Idea base e obiettivi

Riunire le conoscenze/valutazioni EOC sui valori HARD “saper fare” professionale con le conoscenze/valutazioni ARU sulle competenze di gestione e sui valori SOFT “saper essere” comportamenti, valori e visione d’etica.

· Aggiungere nel processo di selezione un giudizio esterno obiettivo e qualificato
· Valutare competenze non legate alla professione medica

· Assicurare la riuscita d’inserimento

· Conoscere “gap” da colmare

· Creare un rapporto di trasparenza e reciproca fiducia

3. Obiettivi dell’assessment individuale

La consulenza esterna si prefigge con la giornata di assessment i seguenti obiettivi:

· Verificare la concordanza tra caratteristiche – personalità – comportamenti di un candidato con le esigenze della posizione da coprire dall’altra

· Dare al candidato l’opportunità di esprimere la sua visione in un contesto esterno all’ospedale

· Effettuare un’analisi di gap tra competenze richieste e competenze espresse

· Redigere un rapporto dettagliato con un profilo del candidato, distinguendo punti forti o da sviluppare

· Esprimere una raccomandazione per l’assunzione

· Definire eventuali piani di sviluppo o formazione se il gap può essere ragionevolmente colmato

4. Cos’è un assessment (AC)

E’ una situazione costruita in modo da permettere l’espressione e quindi l’osservazione di comportamenti ed è finalizzata ad hoc rispetto agli obiettivi prefissati.

E’  un ‘contenitore’ nel quale vengono inseriti specifici input che costituiscono delle variabili controllate, così che le risposte di comportamento indotte possono essere osservate e rilevate, sottoposte ad analisi e confrontate rispetto a criteri di interpretazione definiti.

L’AC permette di rilevare nel valutato abilità già sperimentate ed abilità potenziali (cioè non ancora utilizzate e-o sviluppabili).

L’AC come laboratorio

Un elemento caratteristico dell’AC è quello di creare una situazione adatta all’espressione e di conseguenza all’ osservazione di comportamenti. L’osservazione  che ne consegue  ha  lo scopo    di  rilevare le sue caratteristiche e di comprendere la sua adeguatezza a ricoprire un certo ruolo.

L’AC può essere definita una situazione di osservazione in ‘laboratorio’. Il laboratorio consente di mettere in relazione variabili dipendenti con variabili indipendenti (stimoli proposti dalle esercitazioni, dai casi). I materiali che vengono sottoposti al partecipante lo stimolano ad esprimersi in comportamenti così da permetterne l’osservazione. L’artificialità del laboratorio permette di sollecitare comportamenti specifici. Ovviamente è importante per gli osservatori  (consulenti) essere consapevoli dei rischi di eventuali distorsioni (tensione del partecipante a cercare di assumere atteggiamenti ‘desiderabili’ per fare bella figura).

Tuttavia questo laboratorio permette delle possibilità predittive  sulla base  dell’analisi del comportamento secondo alcuni principi: a stimoli analoghi corrispondono comportamenti analoghi, a sollecitazioni specifiche corrispondono reazioni che possono essere analizzate nella loro specificità e nel loro insieme.

5. Glossario

Alcune definizioni che verranno utilizzate nel presente scritto

Comportamento: insieme di azioni osservabili, messe in atto da un individuo, sollecitate dalla combinazione di contesto e di caratteristiche proprie della persona.

I comportamenti sono gli aspetti visibili . Questi vengono correlati all’insieme delle capacità che li rendono possibili. (es scegliere tra alternative è correlabile alle capacità: decisionalità, problem solving operativo e sintesi, visione d’insieme). Quindi ogni comportamento fa riferimento ad una combinazione di capacità che vengono messe in atto anche dall’azione della motivazione.

Capacità: dotazione personale che permette di eseguire con successo una determinata prestazione. Questa possibilità è condizionata dall’attitudine. 

Attitudine: rappresenta il substrato costituzionale e permanente di una capacità. L’attitudine si trasforma in capacità se trova le condizioni esterne ed interne (di  opportunità ad esprimerle e di motivazione).

Competenza Ciò che permette ad una persona di esprimere i comportamenti richiesti dal ruolo è la competenza ( articolata in un sistema in cui interagiscono capacità, conoscenze ed esperienze). Le competenze appartengono alla dimensione psicologica dell’individuo e si esprimono attraverso comportamenti. Le competenze richiedono la condizione-opportunità (per esempio di ruolo) e la motivazione (investimento individuale). 

Motivazione insieme di bisogni ed aspettative di un individuo che sollecitano, guidano e selezionano i suoi comportamenti. Permette la messa in moto, trasforma le capacità e le esperienze in competenze applicate.  

6. Processo 
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7. Condizioni

· Viene applicata la trasparenza tra committente, assessor e candidato

· Il candidato ha diritto ad un feedback sotto forma di visione del rapporto da consegnare al committente, nonché di un colloquio con un consulente (assessor)

· Il candidato prima dell’assessment viene informato che si tratta di un’assessment valutativo e che avrà il diritto alla trasparenza

· Chiaramente l’assessment non può e non deve essere l’unico criterio di misura e di giudizio

· Non vengono valutate le competenze professionali / mediche

8. Programma

L’AC viene costruito sulla base delle competenze da valutare. 

La griglia dei fattori rappresenta un quadro articolato di caratteristiche psicologiche, che tiene conto degli aspetti che riguardano sia il rapporto con gli altri sia il rapporto con l’attività lavorativa.

Nel caso EOC sono previste le macro dimensioni: le competenze e le caratteristiche personali, le competenze sociali, le competenze gestionali e di management, valori e visione d’ etica. Ogni area risulta poi scomposta in più competenze.
In una matrice  sono state correlate da un lato le caratteristiche da valutare concordate con l’EOC e dall’altro gli strumenti di valutazione (esercizi, casi, test). Alcuni esercizi sono stati costruiti ad hoc per avvicinarsi il più possibile alla realtà operativa del partecipante. Questi esercizi sono adattati in funzione dei criteri da valutare.

Determinata questa matrice e valutato il tempo richiesto per ogni strumento  è stato  costruito il programma della giornata di AC.

Ogni esercitazione durante l’AC  viene presentata con un apposito brief.

Il team degli assessors di ARU hanno precondiviso  le dimensioni e le caratteristiche da osservare nel loro complesso, gli obiettivi di ogni esercizio, i punti di osservazione.

Esempio di competenza: orientamento verso la definizione e la  realizzazione degli obiettivi

Questo tratto che si riferisce alla efficacia realizzativa nasce dal connubio tra un modello teorico di definizione delle motivazioni di base ed un modello pragmatico di gestione delle risorse.

Il primo se ci riferiamo a D. Mc Clelland ipotizza che il comportamento deriva da un mix di quattro motivazioni:

· affiliazione, ovvero il bisogno di stabilire relazioni affettive positive, di essere amato

· potere, cioè bisogno di influire sugli altri e sul loro comportamento

· task, cioè bisogno di riempire i vuoti attraverso l’azione, indipendentemente dalla sua finalità (es lavorare tantissimo per non pensare ad altro)

· achievement cioè bisogno di darsi e di raggiungere obiettivi sfidanti perché difficili, impegnativi o innovativi, ma comunque realisticamente alla portata del soggetto.


achiever è uno che vuole riuscire a qualsiasi costo a fare cose particolari. Generalmente è contemporaneamente orgoglioso dei risultati che sta ottenendo ma, subito dopo, si pone mete ambiziose, accetta il rischio del fallimento pur di tentare obiettivi elevati.  Spesso è così attento ai risultati che può trascurare le relazioni. E’ un individualista estremamente produttivo.

L’achiever rappresenta la parte realizzativa della nostra definizione.

Quella riguardante l’efficacia ha, piuttosto, a che vedere con la capacità di valutare il rapporto fra i costi (non solo economici) ed i benefici (non solo economici) di una azione.

Da questo punto di vista tempera un po’ gli slanci, spesso ottimistici (cioè attenti ai soli benefici) tipici dell’achiever.

Di conseguenza l’efficacia realizzativa viene tradotta in competenza di orientamento verso la definizione e la realizzazione degli obiettivi. Questa competenza è definita in accordo con  EOC come:

capacità di identificare le azioni necessarie alla realizzazione di un programma, di definire priorità di azioni in termini di tempo e di importanza  e di comportarsi in modo conseguente nell’ambito del tempo e delle risorse disponibili.

Alcuni comportamenti rilevabili nell’AC e che fanno riferimento a questa competenza sono per esempio:

· non si centra su fatti marginali

· fa uno schema delle attività da svolgere, prevede le azioni ed i loro effetti ed agisce di conseguenza

· distingue tra priorità di importanza e temporali

· individua metodi semplici ed efficaci

Esercitazioni specifiche che permettono di rilevare l’esistenza e l’intensità di questa competenza sono: in-basket, analisi di un caso, colloquio

9. Gli strumenti

Esempi di strumenti dell’assessment

Strumenti di valutazione

· Colloquio strutturato con consulente esperto di ricerca e selezione

· Colloquio strutturato con psicologa

· Esercitazione sullo stile relazionale tramite simulazione di un colloquio con i dipendenti

· Esercitazione sullo stile gestionale e di comunicazione (analisi di un caso)

· Esercitazione sulle capacità sociali e manageriali tramite una prova di In-basket – pila di corrispondenza da smaltire (modello ospedale)

· Strumenti diagnostici (Test psicometrico sulle caratteristiche, Test Ie5 sull’intelligenza emozionale)

· Esercitazione sugli orientamenti di carriera (questionario tratto da E. Schein Career Anchors)

· Esercitazione autoriflessiva sulla propria storia professionale e sulle possibilità/vincoli per il progetto personale (Le frasi incomplete da completare)

· Esercitazione sulle aree prioritarie di impegno (scelta di priorità    tra 67 carte di competenze individuali)

L’AC si caratterizza per il fatto di utilizzare vari tipi di strumenti che sono per esempio i colloqui, i test, le simulazioni eccetera.

Per quel che riguarda gli aspetti intellettuali non interessa rilevare il QI (aspetto quantitativo), bensì rilevare, tramite reattivi, le modalità caratteristiche del processo intellettuale ( es approccio ai problemi, flessibilità, visione d’assieme).

Le simulazioni, come per esempio l’in-basket (cestino della corrispondenza) rappresenta una prova –un campione di lavoro . La prova è simile ai compiti che dovrà eseguire sul lavoro. 

Nell’in-basket, il partecipante trova un certo numero di documenti da esaminare e smistare, affrontando e risolvendo una serie di questioni lasciate in sospeso in questa prova il soggetto è messo in condizione di esprimere il criterio con cui prende le decisioni e coglie correlazioni e priorità. 

Nel public-speech viene chiesto di preparare una relazione da presentare ad un pubblico specificato in modo da poter dar prova delle modalità di comunicazione e delle qualità delle argomentazioni. I punti di osservazione sono per esempio: l’efficacia realizzativa, l’iniziativa, il rapporto con l’autorità, l’ampiezza di vedute, la stabilità emotiva.

Nel role playing gestionale viene data una certa situazione, con informazioni specifiche e si trova a dover assumere il ruolo di ‘capo’ nei confronti di un collaboratore. La modalità nell’affrontare l’interlocutore e lo svolgimento del percorso permettono di rilevare lo stile gestionale adottato.

L’occasione quindi  per il partecipante di confrontarsi con il singolo esercizio  non  risulta necessariamente   predittivo  solo di quella specifica area. Per esempio il comportamento rispetto alla presa di decisione nell’in basket   può dare altre indicazioni attendibili riguardo  a caratteristiche come le modalità di approccio ai problemi e la capacità di proporre soluzioni. 

Ogni esercitazione realizzata viene in seguito analizzata dai consulenti e si procede ad attribuire dei punteggi in base alla quale le considerazioni qualitative vengono tradotte in un indice che esprime il grado con cui una certa caratteristica è presente nel valutato. L’insieme di queste valutazioni sono espresse in una griglia con l’aggiunta di osservazioni, il che permette una lettura sommaria e chiara. Il ricorso alla scala numerica non è un tentativo di misurazione in senso quantitativo, ma semplicemente un modo per esprimere in maniera convenzionale e sintetica un’analisi che rimane di tipo qualitativo.

L’analisi dei risultati di tutte le esercitazione e dei test  offre un quadro di riferimento al quale vengono aggiunti i risultati dei colloqui.

10.   Colloquio

Il colloquio  ha l’obiettivo di raccogliere dei dati riguardanti le caratteristiche dell’interlocutore, utilizzando come strumento le sue modalità relazionali.

Il  colloquio si articola su 3 livelli strettamente correlati: livello del contenuto, livello di relazione e livello del contesto relazionale.

Il contenuto si riferisce agli argomenti che vengono proposti da chi conduce il colloquio. Nel caso dell’AC ARU gli argomenti sono correlati agli item della griglia che è stata preventivamente costruita e vengono scelti e trattati con maggiore o minore ampiezza a seconda di quale item si vuole specificatamente approfondire.

I colloqui proposti sono 2 gestiti da due diversi interlocutori. Il primo colloquio è orientato a raccogliere l’esperienza passata: la progettualità scolastico-professionale, le esperienze significative affrontate, eventuali esperienze extra-lavoro. Vengono richieste la descrizione di episodi significativi connessi per esempio con la decisionalità, il conflitto, il successo, l’insuccesso.

Il secondo colloquio è prevalentemente orientato alla situazione attuale ed alla progettualità futura. Come sta vivendo l’esperienza dell’AC, gli obiettivi che si propone e come intende realizzarli. Che cosa sente di aver bisogno in termini di formazione per affrontare il nuovo ruolo. L’autovalutazione: punti forti e punti deboli nella vita professionale e sociale.

La griglia per i colloqui non è rigidamente vincolante nel senso per esempio che l’ordine nel quale devono essere affrontati i diversi argomenti dipende anche dalla evoluzione del rapporto tra intervistato ed intervistatore.

Esistono tuttavia dei vincoli:

· ricercare, rispetto al passato, fatti ed episodi più che opinioni

· raccogliere informazioni sufficienti a capire le motivazioni e le aspirazioni

· ottenere indicazioni diagnostiche che chiariscano i motivi dei comportamenti del partecipante durante l’AC

· cogliere elementi da approfondire nel passaggio dal primo al secondo colloquio.

Al di là dello specifico dei singoli argomenti si chiede la narrazione e l’espressione di giudizi.

La narrazione è importante perché fornisce delle informazioni che hanno il carattere della documentazione storica. Inoltre è possibile verificare come il soggetto si è posto nei confronti degli avvenimenti (cercando di incidervi, subendoli, ponendosi delle mete e con quale livello di realismo, in che modo reagendo a situazioni stressanti o agli insuccessi)

Anche la modalità della narrazione rileva molte tendenze (alla sintesi, all’intuizione, alla razionalità, alla creatività, al tipo di approccio di fronte ad emergenze)

L’espressione di giudizi permette di rendere espliciti alcuni criteri di valore e la disponibilità all’autocritica.

11.   Il profilo

Successivamente alla giornata si procede da parte dei consulenti ARU a valutare i risultati raggiunti. 

Vengono elaborati gli esercizi e vengono elaborati i test e compilata la griglia sintetica. Si determina il quadro rilevato attraverso i due colloqui.

Sulla base dei risultati ottenuti i due assessors che hanno condotto la giornata assieme al coordinatore si ritrovano per condividere il quadro di insieme e stendere il profilo finale.

Il profilo contiene i risultati ottenuti per macro area di competenza con riferimento a quanto osservato e diagnosticato.

· Presentazione di sé e caratteristiche personali

· Competenze sociali

· Competenze gestionali

· Motivazione

· In sintesi

· Punti di forza

· Punti da sviluppare

Al termine del profilo viene redatto una sintesi  relativa agli aspetti positivi e da migliorare, la valutazione riguardante se il candidato è considerato potenzialmente idoneo per l’incarico e le eventuali raccomandazioni per aiutarlo nel suo inserimento.

12.   Il feed back

A breve distanza di tempo dalla conclusione dell’AC il singolo viene richiamato per un incontro individuale con uno degli assessor che l’hanno condotto.

In questo incontro viene letto il profilo e commentato con il supporto dei materiali (esercitazioni e test).

Questo momento si propone non solo di garantire la trasparenza del processo e di fare in modo che il singolo conosca l’insieme di quanto emerso, ma di avviare un processo di autoconsapevolezza che favorisca una migliore gestione delle proprie risorse soprattutto con riguardo alle richieste di ruolo di tipo gestionale-manageriale-relazionale.

La trasmissione dei risultati dell’AC viene gestito come un momento di counselling.

Il counselling ha la funzione di facilitare il confronto del singolo con quanto emerso e soprattutto di prendere coscienza delle differenze tra l'autoimmagine e quanto rilevato.

In questo incontro il consulente ARU attraverso la sua disponibilità, il realismo della sua valutazione permette alla persona di poter raggiungere una comprensione serena di se stessa.

Il rapporto che si stabilisce in questo colloquio attraverso la discussione globale del profilo visto nel suo carattere di valutazione obiettiva, spesso finisce per offrire conferme di alcune possibilità che il partecipante aveva di sé e la messa in crisi di valutazioni non realistiche che viceversa aveva.

In questa dinamica di confronto con un esperto ‘esterno’ e che si pone in termini di sviluppo, l’individuo ha l’opportunità di sviluppare consapevolezza e orientarsi a costruire un percorso di miglioramento importante sia nel caso venga inserito nel ruolo con nuove responsabilità che continui nella sua strada. Al termine del feed back vengono stese le osservazioni sull’andamento dell’incontro e focalizzate le osservazioni finali.

13.   Rapporto finale

Il profilo letto al candidato più le osservazioni del feed back e le osservazioni finali dei consulenti ARU costituiscono il rapporto finale che viene consegnato all’EOC mandante. Questo rapporto è di proprietà del mandante ed è trattato in maniera strettamente confidenziale. Il candidato ha diritto alla visione di questo rapporto secondo le norme e le leggi vigenti, pertanto è consigliato non consegnare il rapporto scritto al candidato.

14.   Sviluppo individuale tramite pianificazione e monitoraggio

Sulla base di quanto emerso dall’AC e dalle esigenze dell’EOC e del candidato viene definito un piano di sviluppo personalizzato con l’obiettivo di accompagnare il singolo nell’inserimento del ruolo. In genere, quanto previsto, è compreso fra 6-12 mesi e vede la partecipazione attiva del diretto superiore del candidato. ARU assicura il monitoraggio tramite sostegno diretto di questo processo mettendo a disposizione le proprie competenze. Inoltre ARU opera con il ruolo di facilitatore, supportando lo scambio di informazioni fra le unità operative dell’EOC. La corretta gestione di questo processo garantisce, da un lato, di non vanificare il valore aggiunto ottenuto dall’assessment; e dall’altro, di apportare dei benefici, sia per l’ospedale sia per il singolo. In questo modo l’assessment diviene una pietra miliare di un cammino di sviluppo.

15.   Prime esperienze

Risultati Assessment Medici, Maggio 2001 – Maggio 2003
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L’alta corrispondenza tra raccomandazioni ARU e decisione EOC è dovuta al fatto che all’assessment viene normalmente inviato solo il candidato alla posizione che risulta primo della graduatoria derivante dalla preselezione.

16.   Esperienza di due anni e bilancio

La valutazione dell’esperienza maturata nei primi due anni di attivazione del programma di assessment per i medici dell’EOC ha comportato anche un workshop che ha riunito i responsabili delle risorse umane e del settore sanitario dell’EOC, i direttori sanitari degli ospedali, gli assessors e alcuni medici che hanno passato personalmente l’assessment.

Gli elementi significativi che sono emersi sono i seguenti: 
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· L’assessment ha rinforzato la convinzione del comitato di selezione nelle scelte

· In sede di feed back il profilo emerso dell’assessment è generalmente condiviso dall’interessato

· Gli inserimenti e le promozioni si sono rivelate valide a conferma di decisioni giuste

· I candidati hanno vissuto l’assessment come esperienza positiva (anche se molto reticenti all’inizio)

· I candidati sono motivati a mettersi in gioco per migliorare

· I piani di sviluppo individuali devono essere seguiti in modo più sistematico tramite dialogo con il supervisore e monitoraggio con la direzione delle risorse umane

· I partecipanti all’assessment vorrebbero che copia del rapporto fosse loro consegnata

· E’ sorto l’interrogativo sull’eventuale assessment per i medici già in servizio, quale opportunità di crescita personale e in un’ottica di bilancio di carriera

Sulla scorta di queste valutazioni, l’EOC intende continuare con l’attuazione di assessment per i nuovi medici, quale elemento della procedura di selezione, rafforzando in particolare gli aspetti legati ai piani di sviluppo sia con una maggiore operatività in questo senso, sia con un monitoraggio dei risultati acquisiti in termini di recupero dei punti da sviluppare.
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