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INTRODUCCION

La mayoria de los libros que tratan de la administracion de
personal, y especificamente del Proceso de Reclutamiento y Seleccién
de Personal, han sido escritos con un enfoque generalizado en el
campo de los negocios, pero muy pocos han abordado el tema con

relacién a las Instituciones Hospitalarias.

Es muy significativo, encontrar que e! personal de la mayoria de
los Hospitales es reclutado y seleccionado por medios empiricos, 10
que lleva a un desconocimiento total sobre las capacidades,
habllidades y calificaciones del personal contratado para diferentes,

areas de una Unidad Hospitalaria.

Esta tesis, con base a un andlisis tedrico y una investigacion de
campo contempla las realidades de las Instituciones Hospitalarias en
los ambitos que abarcan el Hospital Privado, el Paraestatal y el Estatal.
Satisfacer las expectativas del usuario de salud, sélo puede lograrse
mediante un enfoque integral de sus teorfas vy practicas
administrativas que abarcan ia administracion de ios Recursos

Humanos.



Nos hemos encontrado con esta realidad, con sus limitaciones y
carencias y tenemos el deber de evitar la mala utilizacién de 10s
medios disponibles, las inadecuadas improvisaciones y las reformas
oportunas. Por lo tanto el presente trabajo nos mostrard que
mientras la teorfa nos permite ver la aplicacién del proceso de
Reclutamiento y Seleccién de Personal una solucién a los problemas
surglidos en la prestacién de los servicios de salud; en la investigacion
de campo se comprueba como dichos problemas se originan desde el
momento de la contratacion, cuando no existe dicho proceso, caso
contrario muestra la efectividad de 10s servicios a través de Ia imagen
que perciben la comunidad o la sociedad.

Para el presente trabajo he contado con la valiosa aportacién de
conocimiento sus consejos de varios profesionales capacitados v
experimentados, 10 que propicié y facilité muchas aportaciones a la
tesis, de esta forma se logré gracias al acceso que se tuvo a los
Hospitales, dandome la oportunidad de conocer su funcionamiento,

especialmente en el Area de Recursos Humanos.

Este esfuerzo se ofrece a los interesados de 10s servicios de
salud, con el fin de consolidar una accién decidida en la correcta

administracién de los recursos designados a la atencidn médica.
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CAPITULO PRIMERO
GENERALIDADES

Las Instituciones Hospitalarias, como cualquier otra, se
encuentran en constante movimiento dentro de la organizacién
soclal, por lo tanto requieren de que sus estructuras, técnicas,
procedimientos v funciones, sean Io suficientemente flexibles para
adaptarse a las innovaciones, producto de una sociedad que avanza a

gran velocidad.

Partiendo de las consideraciones anteriores, se puede afirmar
que muchas de las Instituciones Hospitalarias del pafs se han quedado
rezagadas en muchos de los aspectos que impactan directamente los
servicios de salud; tal es el caso dei reclutamiento y seleccién de
personal, aspecto que de mucho tiempo atrds se ha venido
descuidando, déndole una importancia secundaria, cuando representa
una parte muy importante en la productividad de los servicios de

salud.

La anterior afirmacién, en cuanto al descuido en que se
mantiene el reclutamiento y seleccién de personal, principaimente en

las Instituciones Hospitalarias oficlales, se basa en las razones
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siguientes: 1) desconocimiento de dichas técnicas por parte del
personal encargado de esas funciones, 2) falta de personal calificado
para la aplicacién y evaluacién de los candidatos, 3} presion de
sindicatos para Influir en la seleccion de sus candidatos, 4) la no
aplicacién o carencia del catilogo de perfiles de puestos bien
definidos y 5) la falta de recursos financieros que permitan mantener
la estructura adecuada, es decir, personal con el nivel de preparacién
requerido para esas tareas y los materiales y equipos necesarios para

llevarias a cabo.

Entre los resultados mds importantes que se pueden obtener a
corto y mediano plazo, producto de un reciutamiento y seleccién de
personal efectivos, se encuentran fundamentaimente dos: por un lado
el aumento en la productividad de las Instituciones Hospitalarias, la
cual se ve reflejado- en la atencion y servicios que reciben los
pacientes; y por el otro, en un ahorro significativo desde el punto de
vista financiero, va que el tener I3 persona adecuada en el puesto
adecuado permitira: contratar séio al personal necesario para atender
las funciones del puesto; reducir los costos en materiales y equipo, at
evitar el desperdicio y ia subutilizacion o generacién de desperfectos

en los equipos; agilizar y proporcionar servicios de calidad; y, como



consecuencia, aumentar ia demanda de dichos servicios, mediante el
prestigio creado por la atencién y los beneficios resultantes de dichos

servicios hospitalarios.

Por otra parte, y no menos Importante, resulta el hecho de
poder subrogar todos aquellos servicios como: el mantenimiento de
maguinaria y equipo, limpieza, alimentacion, etc., esto con el fin de
abatir dos problemas importantes: la presion sindical y el manejo de
un excesivo nimero de personas dependientes de la administracién.
Esto dard la posibilidad de una mayor atencién a otros asuntos. Pues
las Unidades Hospitalarias, por ningtin motivo, deben convertirse en
parte de la solucion al desempleo o subempleo ya que esto
deterioraria los servicios hospitalarios y pondria en juego la salud de

1os pacientes.

Es muy importante destacar que para levar a cabo un
reclutamiento y seleccién de personal apropiadas, deberd tomarse en
cuenta que las Instituciones Hospitalarias tendrdn que ofrecer
remuneraciones y prestaciones suficientemente atractivas con el fin
de que [os aspirantes a cubrir aguellos puestos que requieran

vacantes, luchen por tener Ia preparacién suficiente para cubrir el



perfil.

Por otra parte, es necesario que el personal encargado del
reclutamiento y seleccion tenga en consideracién que las practicas de
reclutamiento y seleccion son variadas, y por lo general, bien
conocidas y firmemente establecidas. Pocas de las técnicas resuitan
nuevas para los reclutadores experimentados y, regularmente, el lado
técnico del reciutamiento es de gran interés para reclutadores
inexpertos a 10s gerentes generales que buscan comprender qué es 10
que sucede en una operacién en una operacién de reclutamiento y

seleccién.

Otro factor que convlenevaclarar, €s que en la atencién a la satud
las personas que prestan sus servicios son de muy diversa preparacion,
antecedentes y experiencias en trabajos desiguales y con horarios y
turnos diferentes, entre las cuales se encuentran médicos,
enfermeras, auxiliares de limpieza, galopines, etc. dicho personal
también se encuentra clasificado de diversas formas por sus estudios,
drea de trabajo, antigliedad, labor que desempefan, etc., en cualquier
caso, e€s muy heterogéneo v presenta dificultades en el campo de las

relaciones interpersonales.



De Igual forma, los métodos de administracién de personal de
muchos organismos sanitarios y médicos no permiten el
reclutamiento v la promocién de las personas mejor preparadas para
la atencién de la salud. Aun mas, en lo que se refiere a |a cantidad y
calidad de! personal en los hospitales y clfnicas estd demostrado que
en nuestro medio es dificil encontrar cierto tipo de empleados, en
particular el de enfermeria (que constituye mds del 50% del nlimero
total de trabajadores del sector en cuestion). Esa Insuficiencia de
personal técnico, contribuye a que las Unidades Hospitalarias, no
atiendan las actividades que requieren cierto nivel de calificacién y se
vean en la necesidad de recurrir a8 la contratacién de personal no
calificado. Por lo que dichas unidades se ven en la necesidad de
adiestrarlos superficlaimente para compensar en parte la falta de
personal adecuado. Es de esta manera que encontramos que parte
importante de los Recursos Humanos de la atencion de la salud es el

personal auxiliar.

Si esa situacién pudiera revertirse, entonces podria obtenerse
una baja en los costos sin deterioro de la calidad de los servicios: lo
gue indica que hay que estar bien seguros, Yy por 10 menos en un 95%

en reclutar y seleccionar el personal mas idéneo, para que de esta



E forma también exista un ahorro en el presupuesto en la Unidades

Hospitalarias al reducir la cantidad de riesgos posibles.

Con respecto a los servicios de enfermeria cabe mencionar que
este tipo de personal es €l mas numeroso de todos los grupos de
trabajo que participan en la atencion médica; y constituye poco mas
de la mitad de los servicios; su niimero ha ido creciendo v al parecer
va a continuar: este hecho es la causa de muitiples problemas
econémicos, técnicos y humanos, debido a que no todos los
seleccionados tienen la preparacién requerida para cubrir el perfil

requerido.

Es por lo arriba citado que las actividades de desarrollo de
personal deben ser blen planeadas primero, para después prestar
atencién al proceso de reclutamiento y seleccién de personal. Una vez
lo anterior, empezarfamos por preocuparnos quién seria la persona
ideal para poder llevar a cabo todo el proceso. Aungue o mas
apropiado es contratar a una persona con los estudios especificos para
realizar las funciones de reclutador, de igual forma dicha persona
debe ser lo suficientemente facultada y autorizada para hacer ofertas

a l0s candidatos v en un momento dado decidir sobre su



pre-seleccion.

Ahora bien, es de vital importancia que esta fase inicial, de
reclutar, tenga una base de cliertas premisas que permitan el mejor
aprovechamiento de dicho proceso; y ésta es nada menos que 12
planeacién de dicho proceso. En 1a misma deben ser detallados, 10s
pasos necesarios para poder realizar un trabajo con ciertas directrices,
sin perder de vista los costos de estos procesos, ya que de nada nos
sirve obtener buenos resuitados, si los mismos no pueden ser

sustentados o mantenidos por falta de recursos financieros.

Por otro lado, se debe de tomar en cuenta que en pocos
sectores de la vida, el personal esta sujeto a tanta tension como ocurre
en la atencién de la salud, en particular en la atencién-médica; esta
ultima necesita para su buen desempefio de la precision y la
compenetracién de los trabajadores en cuanto a sus labores, 1o cual
puede lograrse si se emplean adecuadamente fas relaciones humanas,
que son tan dificiles de detectar, pero atin mds si no implantamos
todos 10s mecanismos existentes para detectar todas estas anomalias,
como son los examenes de origen psicoldgico gue se aplican al

personal que es seleccionado y se podra caer en las contrataciones



erréneas. Es por ello gue es de vital importancia que los
administradores de Recursos Humanos adecuen las caracteristicas
personales a las condiciones del puesto, de agui que el personal
encargado del manejo técnico de los Recursos Humanos debe dedicar
fundamental atencién a los aspectos psicoldgicos vy sociales de los

individuos.

otro factor de suma importancia. v que plantea diversos
problemas es la rotacion de personal, que da lugar a costos excesivos Y
baja productividad del personal; a corto o mediano plazo. La inversion
de reclutar y seleccionar debidamente con toda la técnica necesaria
daria resultados positivos, productivos v de ahorro incalculable en el

presupuesto de cualquier institucién de salud.

Ahora bien, considero importante aclarar el hecho de que si
existe un departamento y jefatura de reclutamiento y seleccién de
personal no significa que ellos son 10s Gnicos en remitir un dictamen
dictatorial, todo lo contrario, es un apoyo o asesoria que vendria a
sustentar cualquier decision de un jefe, en el cual recaeria la decision
final de la seleccién o "x* candidato, ya que va a ser su jefe directo y

como tal debe tomar la decision definitiva de contratacidn.
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. "LaInstituci6n Hospitalaria puede tener tal vez una politica sclida
y buena posicién operacional en relacién a su segmento mas
importante del mercado, pero todos sus procedimientos se llevan a
cabo mediante el personal operativo. La caracteristica propia de este
tipo de empresa es que ios trabajadores estan en una posicién de
servicio y relacién constante con los clientes y, a menudo,
desempefan sus labores frente a los ojos de estos: muchos de los
procedimientos que se reaiizan son de naturaleza muy intima, como
comer, dormir, beber o el mantenimiento de niveles higiénicos y
sanitarios. En pocas ocasiones fos clientes ven al personal de
administracién, y sélo tratan a los supervisores por breves lapsos de
tiempos, de esta forma casl todas sus impresiones las reciben de los
trabajadores que les brindan los servicios directamente; por o cual
también es importante seleccionar al personal de {a mejor manera

posible."

Existen varios Indicadores que nos darfan una alerta de todos Ios
inconvenientes que surgen y que podrian surgir en un momento
dado. Pero también se evitarfan si selecciondramos en una forma mds
acertada y pudiéramos detectar los sigulentes posibles o indicadores

de negligencia en la administracién de personal. Otro problema que va

1



se habfa mencionado es Ja sindicallzacién qgue casi siempre tiene sus
orfgenes cuando los trabajadores son incapaces de manejar las
presiones impuestas y se sienten desamparado al tratar con un
supervisor. Esto podria detectarse si se investigaran los anteriores
trabajos del candidato, lo cual podria reflejar sus inclinaciones
sindicales. Haclendo aiusién a la rotacién excesiva de personal, los
Individuos tratan de evitar 1as condiciones laboraies desagradables,
dicha rotacion o tasa excesiva de contrataciones y despidos es un
fuerte indicador en la industria hospitalaria va que se ha convertido en
un problema constante en la mayoria de las empresas,
particularmente en las posiciones del nivel inferior donde los indices

de rotacién laboral aicanzan proporciones alarmantes.

Los accidentes también ocupan un lugar relevante en la industria
hospitalaria, va que puede haber mas riesgos de acciones que en otras -
que poseen menos instrumentos para cortar o pisos mojados; estos
problemas no s6i0 son costosos para 10s mismos empleados, sino
también en Gitima instancia para la organizacién, en forma de costos

mas elevados de seguros y disminucidn de fa productividad.

El ausentismo es otro problema que podrfa detectarse, v que

12



constituye fa forma permanente de evitacién, y medio temporal de
evitar una situacién desagradable, definiéndose en un problema moral
o falta de unidad de grupo; v lo mas importante es que tienen
resuitados negativos en el rendimiento de la organizacién. Los robos
es otro Indicador que podria evitarse realizando una investigacién en
sus anteriores trabajos, 0 en su lugar aplicando una investigacién
socioecondmica que refleje cualguier anomaiia de este tipo. Lo mismo
vendria a suceder en cuanto a los desperfectos intencionales que
detectarian que se ha pasado por aito el adoctrinamiento adecuado.
Otra connotacion importante son los objetivos frustrados, ya que si los
trabajadores no son capaces de lograr los niveles requeridos de
rendimiento sera evidente que las politicas de contratacién han sido
erréneas, 0 gue la capacitacién y el asesoramiento han resultado

inadecuados.

Otro factor que se tiene que tomar en cuenta al seleccionar al
personal es el de tener bien definidos e identificados los puestos,
antes de empezar a seleccionar a tos candidatos. Este parece ser un
procedimiento bastante obvio, pero ha venido ocasionando graves
probiemas al director administrativo o al supervisor de empresas

hospitalarias; en esta industria 1a definicién de los puestos no sdlo ha

13



sido obscurecida por [a falta de capacidad y por 1a mala organizacién,
sino que los estandares de producci6n de los trabajos que se
desempefian en este tipo de empresas practicamente han sido
inexistentes, el proceso de seleccion debera basarse en las tareas a
desempefiar, el método para realizarias, vy 1as cualidades necesarias
que deberan tener quienes vayan a realizar tales funciones, para cada
puesto deberd hacerse un paquete de rendimiento que incluya el
andlisis de puestos, la descripcion del trabajo v las especificaciones de
la tarea; este paguete serd el medio para describir que es 10 que se

exigira lograr a cada trabajador.

Las especificaciones del puesto se usan en el proceso de
seleccion, v la descripcién del mismo en la colocacidn y adiestramiento
del empleado; pero cualquier forma de especificacion del puesto debe
facilitar ia labor de contratacién, mismo que en muchos tipos de
empresas hospitalarias se les presta muy poca atencién a los
requerimientos especificos de la posicion y se contrata a cualquier
solicitante "a menudo este proceso suele dar lugar a que muchos
trabajadores calificados se desilusionen de sus puestos y de las
funciones que desempefian dentro de la empresa, si se contrata a

cualquier solicitante” no habra autosatisfaccion por parte de aqueilos

14



que realmente tienen las cualidades necesarias.

Es totalmente clerto que la capacitacién no es tema de tesis,
pero tampoco se puede dejar de mencionar la importancia que reviste
la capacitacién o induccién del personal al momento de iniciar sus
actividades, ya que como muchas Instituciones Hospitalarias tiene
huecos en su fuerza laboral. Esta ensefianza se efectta, a medida que
el trabajador es introducido al proceso de operacién desde e! primer
dfa; ia mayoria de las cosas las aprende de otros trabajadores o sobre
la marcha; lo que es peor, con este procedimiento es mucho mds
difictl obtener tasas altas de productividad, la satisfaccion del

empleado y su completa integracion a la empresa o Institucién.

Por dltimo. es importante finalizar con la preocupacién que
tenemos todos los que estamos relacionados con el medio
hospitalario; ya que en nuestros dias y en un futuro no muy lejano, la
industria hospitalaria en México, se verd ligada a una serie de
lineamientos de asesoria internacional que vendrian a especificar atin
mas las funciones de cada uno de los que laboran en los hospitaies, no
s6lo es el drea comercial de productos sino también de servicios v, de

ninguna manera los servicios de salud quedarian excluidos de los

15



cambios que estamos viviendo. Por lo que necesitamos haceries frente
con los elementos necesarios para siquiera reclutar y seleccionar
nuestro personal en forma eficiente y disminuir la mayor cantidad de
riesgos, que cada dia nos es imposible aceptar y asimilar. Es por elio
que 10s procesos de reclutamiento y seleccién de personal son de vital

Importancia para aumentar la productividad.

con base en lo anteriormente expuesto y considerando los
servicios de salud de vital importancia para el ser humano, se afirma
que el servicio que preste cualq'uier unidad hbspltalarla sélo podra ser
un servicio de excelencia, cuando para ello, el reclutamiento y
seleccién de personal sea un drea que forme parte indispensable y
activa de cualquier unidad hospitalaria v, que los procedimientos o
técnicas utilizadas en el reclutamiento y seleccion de candidatos para
cualquier puesto sean apegados estrictamente a los perfiles de’

puestos requeridos.
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CAPITULO SEGUNDO
MODELO TEORICO DEL PROCESO DE RECLUTAMIENTO
Y SELECCION DE PERSONAL

A. CONSIDERACIONES CENERALES

La Administracién de Recursos Humanos tiene como uno de los
objetivos primordiales "El proporcionar las capacidades humanas
requeridas por una institucién, organizacién, o empresa; y desarrollar
las habilidades v actitudes de los individuos v de esta forma hacerlo
mas satisfactorio a si mismo y al medio en que se desenvuelve. No
debemos de olvidar que las instituciones o empresas dependen

principaimente del elemento humano con que cuentan".!

El proceso de Reclutamiento y Seleccion de Personal es uno de’
los muitiples procedimientos de administracion, que son utilizados en
las empresas, y én esencia s6lo tiene como meta ISgica la necesidad de
sintetizar las innumerables actividades asociadas con el
aprovisionamiento efectivo, oportuno y econdémico de los puestos

gue en un momento estan vacantes.

En la actualidad el requerimiento de tales aportaciones ha

1 Administracién de Recursos Humanos; Fernando Arias Galicia; Editorial Trillas.

Pdgs. 527 Décimo quinta reimpresion, junio 1985, México, D.F,
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permitido que las técnicas de reclutamiento vy seleccién de personal
tiendan a ser menos subjetivas, determinando los requerimientos de
los recursos humanos, acrecentando las fuentes mas efectivas que
permitan llegar a los candidatos mds idoneos, evaluando Ila
potencialidad fisica y mental de los solicitantes, asi como su aptitud
para el trabajo, utiiizando para ello una serie de técnicas como la
entrevista, las pruébas psicolégicas, los exdmenes médicos y otros

medios.

Ahora bien, es de'vltal Importancia, que esta fase inicial de
reclutar tenga como bhase ciertas premisas que permita el mejor
aprovechamiento de dicho proceso; y ésta es nada menos que la
planeacion, la misma consideramos que debe ser detallada, ya sea en
forma informal o que por io menos complemente los pasos necesarios
para poder realizar un trabajo con clertas directrices; las cuales
incluyen el costo no sélo de la misma planeacién sino también los
costos gque implica todo el proceso; este es un factor muy importante,
ya que de nada nos sirve obtener buenos resultados si l1os mismos no
pueden ser sustentados © mantenidos por faita de recursos

financieros.
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Una vez que las actividades de desarrollo de personal han sido
planeadas, entonces empezamos a preocuparnos por quién va a ser la
persona ideal para poder llevar a cabo el proceso. Los mds apropiado
€s contratar a umna persona con los estudios especificos para reatizar las
funciones de reclutador, v a su vez debe estar lo suficientemente
facultada y autorizada para hacer ofertas a los candidatos y en un

momento dado decidir sobre su pre-seieccion.

Otros factores que no deben de pasar por alto es que el
reclutador estudie de alguna forma el puesto vacante, y de ser posible
pase un tiempo en dicho departamento, con el fin de empaparse en
forma directa de los pormenores del puesto. Si no es posible hacer
una visita personal, es conveniente platicar por teléfono con las
personas de dicho departamento, y a su vez solicitar una descripcion
del cargo donde se describan en forma detallada las funciones y
responsabilidades del cargo que se encuentre vacante. Lo anterior es
importante porque nos permite establecer una relacién positiva con
los departamentos y a la vez nos da los mecanismos necesarios para
prepararnos y realizar un proceso de seleccién efectivo, y que cumpla

con los requerimientos de todas las partes involucradas.
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También es conveniente familiarizar al o ios candidatos con el
ambiente de trabajo que reinard en dicha compafia; ya gue se
evitarfan muchos problemas si la persona entrevistada estd consciente
del ambiente de trabajo que le rodeard; es mds, serfa conveniente
realizar un recorrido por la empresa y por el drea especifica de
trabajo. Otro elemento importante vy que es necesario menclonar es
lo relativo al horario de trabajo, para delimitar las necesidades de

horario.

También es necesario especificar la escala de remuneracién, va
que con este dato, se delimita en gran parte si se sigue tomando en
cuenta al candidato para ocupar dicha vacante; de igual forma se
especificaria sl hay oportunidad de promocién, va que se les

infarmar(a si podran ascender ¢ no dentro de la organizacion.

La cuestién sindical también es importante va que algunas
personas no estarian dispuestas a afiliarse a un sindicato, por 10 que

habra que especificarie los detalles de dicha afillacion.

Las practicas de Reclutamiento y Seleccién de Personal son

variadas, pero por lo general son bien conocidas y se hayan
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firmemente establecidas; pocas de las técnicas que detaliaré a
continuacién resultardn nuevas para 0s reclutadores, en su mayor
parte el lado téchico es de gran interés para los reclutadores
inexpertos o los gerentes generales que buscan comprender qué es 1o

que sucede en una operacién de recliutamiento y seleccion.

El proceso en si, deberia de tener sus inicios en una vacante,
determinada por una baja, promocién o plaza de nueva creacién: y
seguidamente se proporciona al departamento de Recursos Humanos
un formulario de requisicion, en el cual se plasma la necesidad de
ocupar una vacante con la descripcién de los requisitos que se
necesitan llenar con un candidato. Y luego se empezarian a utilizar
todas O algunas, segin sea el caso, de las herramientas de

reclutamiento de personal.

B. FUENTES DE RECLUTAMIENTO

B.1 FUENTES INTERNAS:
Son aquéllas que sin tener la necesidad de salir fuera de la

empresa e institucion, se pueden optar como opcién para conseguir el
personal que se necesita, en el momento adecuado, a bajo costo, y en

beneficio de los empleados que ya pertenecen a la empresa.
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B.1.1 PROMOCION INTERNA: La primera fuente de reclutamiento
que se debe investigar es 1a propla empresa o institucidn; de esta
forma podemos ascender o trasiadar empleados desde dentro. Lo
gue vendria a crear una vacante a un nivel mds bajo y que es mds facil
de ocupar. A la vez la compafifa economiza tiempo y dinero y se
utiliza a una persona que ya se encuentra integrada a la estructura de
fa empresa. Algunas comparfifas no acostumbran a realizar este tipo de
promociones, ya que 1as consideran improbables de que funcionen,
porgue es mejor traer dinamismo nuevo, al igual que es molesto para
algunos jefes esperar el reemplazo nuevo de {a vacante que quedarfa
disponible; o sencitiamente va han entrenado a otra persona y no

toman en cuenta a otros candidatos,

B.1.2 INFORMACION VERBAL: Es considerada una de las fuentes
menos costosas y rapidas de reclutar personal. Y s6lo consiste en
regar la voz de que se va a dar una vacante en X puesto, y pasa a todos
los departamentos a! igual gue a los amigos fuera de la compaifiia. Esta
es una forma de reciutar que parecerfa facil, pero a la cual hay que
analizar ya que casi siempre cuando se recomienda a alguien, se
recomienda a una persona que es igual a uno; por lo cual también

nunca expresan nada negativo del recomendado.
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B.1.3 SINDICATOS: Sila empresa posee sindicato; ésta serfa una
de las fuentes que se utilizarian dentro de la compaiia; y funciona en
el momento que se requiere una persona en una posicién que

pertenece o que es dominio del sindicato.

ARCHIVO O CARTERA PERSONAL: Esta fuente se integra cuando
va se han presentado candidatos en periodos de reclutamiento
anteriores y que se mantienen en el archivo por haber sido ocupada la
vacante; o que no hubo una vacante cuando la persona llend la

solicitud.

B.2 FUENTES EXTERNAS:
como su nombre 10 indica son totalmente ajenas a la empresa; v .

basicamente se relacionan con el aspecto profesional, educativo 0.

técnico, entre las mas usadas tenemos:

B.2.1 EDUCATIVAS O PROFESIONALES: Pueden ser universidades,
escuelas comerciales, [nstitutos tecnoldgicos. Todas ellas son
altamente codiciables por las empresas, v exige una preparacion.
También conlieva una desventaja que la mayoria de los estudiantes no
poseen experiencia laboral, lo que implica un mayor esfuerzo de la

entrevista para poder detectar sus habilidades y aptitudes; pero adn
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asi se pueden encontrar personas capacitadas tedricamente en

determinada profesion.

B.2.2. ASOCIADOS PROFESIONALES: El reclutador podria tener
relacién directa con las diferentes asociaciones que engloban una sola
clase de especialidad; como pueden se( la Asociacién de Contadores o
la Asociacion Mexicana de Hospitales, etc. En ellas proporcionan

informacion acerca de la experiencia y actividades de sus miembros.

B.2.3 BOLSAS DE TRABAJO: Son empresas gue se dedican a
proporcionar informacion, y casl siempre gratuita para ei trabajador,
de las vacantes que tienen otras compaiiias o instituciones; y también

se proporciona la informacién de forma contraria.

B.2.4 AGENCIAS DE EMPLEO O DE COLOCACION: Estas agencias no
cobran al candidato sino a la empresa. Y casi siempre la tarifa consiste
en un mes de salario de la persona que colocan; o en puestos
ejecutivos se cobra un porcentaje del salario gue casi siempre es el
10% del salario anual. La ventaja de estas agencias es que la mayoria
envian al candidato con una investigacion va realizada por la agencia y

a suvez estdn ya relacionadas con la empresa que solicita el servicio.
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B.2.5 VISITAS, LLAMADAS TELEFONICAS Y CARTAS
ESPONTANEAS: Esto ocurre cuando el solicitante acude de forma
espontanea, las mismas no tienen ninguin costo vy a la vez se relacionan
entre sf. Las cartas casi siempre son de profesionales y permite

contratar candidatos realmente buenos.

B.3 MEDIOS DE RECLUTAMIENTO:
Sson aquellos medios de difusion que se utilizan para dar a

conocer una vacante y son de gran utilidad por el espacio que abarca,

ya que penetran en distintos lugares y ambientes de toda clase.

B.3.1 PRENSA: Es uno de los mas usados y casl siempre se utlliza
una o varias paginas ya asignadas para este tipo de servicio; el mismo
puede ser utllizado, dependiendo del campo que abarque el
periddico, a la vez en forma estatal o a nivel Republica. También
tendremos la seguridad de que se emitird con mayor rapidez vy
veracidad. Casi siempre se utilizan para buscar un candidato con
habilidades especificas y a su vez emitir las obligaciones y )
responsabilidades en forma sintetizada; todo depende de io que la

empresa desea. También se utilizan revistas especificas para reclutar.

B.3.2. RADIO Y TELEVISION: Este tipo de medio tiene
25



frecuentemente un alto costo; dicho costo varia segtin la cobertura
del medio, ya que el televisivo es un costo muy fuerte que varia segtin
el canal, los minutos y los horarios escogidos. Por otro lado tienen la

ventaja de que liegan a una audiencia bastante amplia.

B.3.3. GRUPOS DE INTERCAMBIO: Dichos grupos se constituyen a
través de los encargados del departamento de Reclutamiento y
Seleccién entre las diferentes empresas, 1as cuales se proporcionan
informacion de los candidatos que han solicitado trabajo. Este medio

representa un costo bajo o nulo y rapido.

B.3.4. BOLETINES: Se utitiza cuando se requiere captar recursos
humanos que se encuentren cerca de la empresa 0 Institucion, y se
envfan a domicilios cercanos. En ellos se imprimen las vacantes,
requisitos, prestaciones, etc. De Igual forma algunas asociaciones,
como las Camaras de Comercio, etc. editan sus propios boletines en los

cuales las empresas anuncian sus vacantes a sus asociados.

B.3.5. FERIAS DE EMPLEOS: Es una fuente que antes no habfa
tenido el auge que esta tomando uUitimamente. Casi siempre se realiza

para una especialidad o campo especifico y en el cual varias empresas
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se relinen para entrevistar a muchos solicitantes durante uno o varios
dias, y por lo regular publican el aviso de la feria en los periddicos o en
otros medios, en 10s cuales se invita a las compafiias a participary a la
vez se les proporciona los candidatos del drea que quieren entrevistar.
Este tipo de ferias tiene 1a ventaja de que por un solo costo se pueden
conseguir varios candidatos; y en caso de no conseguir a nadie, se
hacen buenas relaciones con los diferentes representantes de las

empresas e intercambian informacion que puede ser muy valiosa.

B.3.6. SISTEMAS COMPUTARIZADOS: Consiste en reciutar por
medio de un computador y por lo general es mas rdpido que cualquier
medio de reclutamiento, va que ponen a los candidatos directamente
en contacto con las empresas que ofrecen empleos, v a Ia vez otras
empresas actian como enlace, poniéndose en contacto con las
compafifas, a manera de representantes de l0s aspirantes. Para poder
utilizar este sistema de reclutamiento las empresas que tienen
contratantes se tienen que proveer de los equipos y de los programas
necesarios. En este sistema, es aconsejable tener presente Ia
confiabilidad, actualizacion de la informacion, disponibilidad de los

candidatos, relacion de costos, etc.
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B.3.7. RECLUTAMIENTO INTERNACIONAL: Este medio de
reciutamiento muchas veces es utltizado cuando la empresa o
institucién no encuentra al candidato indicado, v esto casi siempre se
debe a que no se encuentra en el pais por motivos tecnolégicos 0 de

mano de obra calificada.

C. SELECCION DE PERSONAL

C.1. POLITICAS:
Un factor muy importante y que no debe dejarse de tomar en

cuenta, son las politicas de cada una de las empresas o instituciones.
Entre fas polfticas de la empresa se encuentran los requisitos que se
determinan antes de buscar el personal mas idéneo, de acuerdo a sus
privilegios y conveniencias con el inico fin de cuidar ciertos intereses
que obedecen tanto a factores Internos como externos. Las mismas
nunca deben ser omitidas por el reclutador y seleccionador del
personal. En ellas se estipulardn entre otras cosas, los salarios, las
exigencias de presentacion de los candidatos, etc. Y casi siempre se
acuerdan en base al tipo de mercado de trabajo, el giro comercial o
empresarial o institucional de la compafifa. Estas politicas son
esenciales en el momento de seleccionar a los candidatos, ya que nos

proporcionan un filtro y nos ahorran tiempo en dicho proceso.
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C.2. PERFILES:
El reclutador al recibir |2 requisicién de personal elabora un

perfil de acuerdo a las necesidades de la institucién o empresa. En
algunas empresas dichos perfiles o descripciones de cargos se
elaboran con anticipacién, con el objeto de estar siempre
familiarizados con los detalles de los cargos de la empresa; dicho
documento debe contener informacién veraz y oportuna; asi como
estar redactada en forma legible y concisa. En él se debe describir el

cargo, con todos sus menores, responsabilidades, etc.

C.3. SOLICITUD DE EMPLEO:
Cuando ya tengamos determinada el drea donde vamos a recibir

a las personas ya reclutadas; pasamos a que llenen la solicitud de
empleo. La misma se llenard de acuerdo al nivel jerdrquico de que se
trate, puede ser nivel ejecutivo, nivel de empleados y nivel de
obreros; de no ser posible se conformard una solicitud amplia de
criterio y sencilla para que pueda ser accesible a todos los niveles.
También es aconsejable que la solicitud esté acompafiada por el
Curriculum Vitae de! candidato, mas si es para nivel ejecutivo. La
solicitud es un cuestionario abierto, en la mayoria de las preguntas, en
el cual se cuestionan los datos personales, datos escolares, experiencia

ocupacional, datos familiares, generalidades, etc. (Ver anexo).
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C.4. LAS ENTREVISTAS

€.4.1 PREPARACION: Antes de nada se revisa la solicitud de
empleo y lo mejor es hacerlo con anterioridad, ya que de esta forma
se pueden hacer algunas anotaciones para enriquecer a entrevista. La
razén principal es que se pueden familiarizar con el candidato y con
sus antecedentes y las condiciones para .desempefiar jos deberes v
asumir 1as responsabilidades del puesto. También es importante
checar en la solicitud y con el entrevistado situaciones como exclusion
de Nenado de informacién fundamental, lagunas de tiempo entre un
empleo y otro, frecuencia en los cambios de ocupacién, falta de
explicacion en la descripcidn de ios deberes de sus anteriores trabajos;

y explicarie que se van a verificar sus antecedentes laborales.

otro punto importante es el tiempo que se le dedique 2 la
entrevista, va que depende del cargo o nivel gue se esté
entrevistando, pues se necesita mas tiempo para un nivel ejecutivo,
que para un subalterno sin profesién. Las entrevistas se deben realizar
en privado, con el proposito de hablar con més libertad; deben de
evitarse cualquier tipo de distracciones, como el teléfono, o personas
que entran de improviso; el candidato debe estar lo mds cémodo

posible. Como en esta primera entrevista se pretende detectar el -
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interés del candidato por el puesto vacante; de igual forma
convendria observar su apariencia fisica, su facllidad de expresidn
verbal, la habilidad de relacionarse; asf como también en esta etapa
de! proceso definir si se continda con el mismo. También es
importante definir lo que entienden algunos autores por entrevista:
"Una comunicacién interpersonal, que tiene por objeto proporcionar
0 recabar Informacién o modificar actitudes, y en virtud de las cuaies

se toman determinadas decisiones".?

De igual forma es conveniente preparar un conjunto de
preguntas generales y especificas, para esto podria ayudar mucho ia
descripcién de! puesto o perfil de éste, ya que con él puede identificar

faciimente las facilidades gue se requieren,

C.4.2. CELEBRACION DE LA ENTREVISTA: Antes que nada hay que
determinar el modelo o estructura de fa entrevista, y con el cual se
sienta comodo e! entrevistador; el mismo debe ser practico y que en
ella se incorporen todos los elementos necesarios. Para empezar la
entrevista seria interesante comenzar brindandole informacién

general sobre la organizacion o institucidn, v a la vez una breve

? Administracién de Recursos Humanos. Fernando Arias Galicia, Décimo
Quinta Edicién. Editorial Trillas, P4gs. 527.
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_ Informacion de fa funcion que va a desempefiar, Algunos
entrevistadores prefieren hacerla de una manera mas informal, por lo
cual son menos estructuradas. Existen muchas preguntas con las
cuales se puede empezar 1a entrevista, pero una de las mas usuales es
describir un dia normal de trabajo; y esto contribuye a suavizar ia
entrevista en el caso de que el candidato se encuentre nervioso.
También se acostumbra a realizar resimenes periédicos, y es
recomendable escuchar mas que opinar. Es conveniente tomar notas

durante a entrevista, con el fin de facilitar el reporte posterior y final.

Las entrevistas tienen varias facetas, pero ninguna debe durar
menos de 30 minutos, sobre todo cuando no se puede detectar nada
relevante; lo mismo que con una sola entrevista no es suficiente. Cabe
“mencionar el extremo cuidado que hay que tener para evaluar a un
candlidato, ya que debe ser {0 mds objetiva posible, al igual que se
debe ser muy perceptible, principalmente observando el lenguaje

corporal dei candidato,

C.4.3. ENTREVISTAS EN EQUIPO: Por lo general las entrevistas se
realizan entre dos personas, el entrevistador y el aspirante. Pero hay

algunas ocasiones en que se amerita hacer una entrevista en grupo o
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equipo, o sea con més de un entrevistador; donde en la mayoria de los
casos un entrevistador es el de Recursos Humanos, otro el Jefe del
Departamento, o un Jefe de Division. Este tipo de entrevista tiene el
propésito de ahorrar tiempo o de comparar las impresiones que
produce el aspirante. En la mayorfa de los casos son muy Utiles,

aungue a veces imponen cierto nerviosismo por parte del candidato.

En todas las entrevistas que tienen un comienzo, también tiene
un final; y el mismo debe concluir haciendo las Ultimas observaciones
e indicandole at candidato que se procederd a evaluar la entrevista
para luego ser llamado y continuar la evaluacién técnica, en caso de

que el candidato y la empresa quieran continuar.

Otra parte de fa entrevista es la redaccién de la misma o informe
final de la entrevista, el cual se saca de las anotaciones que se hicieron
durante la conversacidn, las mismas deben ser redactadas en forma
cuidadosa y con mucha objetividad; se deben evitar opiniones
personales del entrevistador; y se debe de anotar la mayor

informacién con referencia al cargo que est4 vacante.
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€.5. EVALUACION TECNICA Y PSICOLOGICA

C.5.1. EVALUACION TECNICA: La mayorfa de [os puestos
requleren de ciertos conocimientos: para poder desempefiar una
actividad; los mismos pueden ser adquiridos en las escuelas,
Instituciones o en algin empleo anterior. Cuando l0s candidatos estan
recién salidos de algin centro, no tienen ninguna experiencia, pero st
tienen los conocimientos que en un momento determinado pueden
aplicar en un trabajo determinado. En la mayoria de las empresas o
Instituciones que tienen un departamento de Recursos Humanos,
emplean 10s servicios de psicdlogos; v elios son los mds capacitados
para evaluar, dentro del proceso de seleccion, los conocimientos de!
candidato mediante los instrumentos de medicidn e integracién, que
ellos mismos evalidan. Cabe mencionar aue es importante realizar fa
evaluactan técnica antes de Ia psicoi6gica, va que de esta forma, sf por
alguna deficiencia técnica por parte del candidato, no se requiere
continuar; entonces la empresa tendria un ahorro en tiempo y costos.
Es importante también sefialar que hay que tener el suficiente
cuidado al sacar tas conclusiones de 1a evaluacion técnica; ya que en
muchas ocasiones el gue un candidato obtenga buenas calificaciones
en un plantel educativo, no significa que en su trayectoria profesional

haya obtenido los mismos resultados. De igual forma suele suceder
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" que si el candidato no obtiene buenas calificaciones en los planteles
educativos, se manifieste con un buen rendimiento en los trabajos
‘que haya desempefiado. Por otro lado es de relativa importancia
confirmar la validez de la informacién académica que proporciona el
candidato, ya que de esta manera, se puede verificar si el candidato

est4 diciendo la verdad.

€.5.2. EVALUACION PSICOLOGICA: Considerada como la parte
mds importante de todo el proceso de seleccion; en ella se rednen
todos los datos de la capacidad intefectual v emocional de! candidato.
La misma se reallza por medio de baterias psicolégicas, y tomando en
cuenta el nivel de aplicacién, las caracteristicas del perfil, el tiempo de

aplicacion y el costo.
"Los tres aspectos basicos en una bateria de pruebas son:
Inteligencia: donde se mide la capacidad intelectual a través
del factor general de inteligencia (Factor G, y factores especificos de

inteligencia, como son analisis y sintesis, nivel de pensamiento etc.

Habilidad: Se refiere a la medicion de aptitudes de acuerdo con
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las caracteristicas del puesto.

Personalidad: se refiere a la medicién de los aspectos internos
del sujeto y su relacién con el ambiente; estos aspectos son: la

estabilidad emocional, motivacion, juicio social, etc.".?
C.6 ENCUESTA SOCIOECONOMICA

La encuesta socioecondmica tiene el objetivo de reflejar las
condiciones socioeconémicas en que vive un candidato en forma
directa. En ella se cotejan muchos de los datos que se tienen del
candidato, y que fueron proporcionados por el solicitante en la
solicitud y en la primera entrevista. Esta encuesta es muy importante
ya gue es necesario conocer el nivel econémico, las condiciones de
vida, sus relaciones familiares, las referencias personales'y del trabajo
del solicitante. Esta fase del proceso es realizada por personal de
Recursos Humanos, que bien puede ser una trabajadora social y por
medio de la contratacion de un despacho especializado en este tipo
de actividades. La estructura de las encuestas socioeconémicas
comprende una entrevista domiciliaria en presencia del candidato que

se estd investigando, en la cual se observa dénde y con quiénes vive,

3 inducclén, Reclutamiento y Seleccién. Jalme A. Grados Espinosa. Editorial El
Manual Moderno. Mexico, D.F. P4gs. 263. ’
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cusl es la condicién de su casa, si es propia 0 alquilada, si tiene todos
los servicios, cudntas personas dependen de él, y las condiciones en
.que se realiza la entrevista. Otra parte de la encuesta socioecondmica
es la investigacién de referencias laborales; las cuales se hacen con el
propdsito de cotejar si en realidad el candidato trabajé en "X"
compafifa o no; a su vez se trata de investigar el comportamiento que
tuvo el candidato y ¢6mo se llevo con sus companeros o subaiternos.
De igual forma se relaciona la responsabilidad, 1a puntualidad, su

honestidad, la capacidad para reclbir y dar érdenes.
C.7 ENTREVISTA EN LA SELECCION

La finalidad de esta entrevista, es valorar todos los datos
obtenidos en 10s pasos anteriores; es decir a través de la solicitud, el
curriculum vitae, la entrevista preliminar o técr;lca, los exdmenes
psicoldgicos, etc.; la informacién debe ordenarse y jerarquizarse, y de
esta forma ir determinando qué dreas no estdn claras o necesitan mds
atencién. De igual forma sirve para profundizar en la informacién
relevante para el puesto en cuestién, en base al andlisis de puestos, y
la que muchas veces no es posible obtener, sélo mediante una

entrevista de este tipo.
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€.8 EXAMEN MEDICO

El examen médico se aplica al candidato preseleccionado, v se
realiza con el propdsito de conocer la capacidad fisica del candidato
para desempefiar su trabajo, y que no haya consecuencias negativas,
para él o para los que le rodean. Este examen tiene mucha
importancia para las instituciones o empresas, ya que infiuye en la
calidad y cantidad de produccién, fndices de ausentismo vy
puntualidad. El registro de los resuitados se mantiene con cardcter

confidencial, y se comunica al departamento de Seleccién de Personal.
C.9 CONCLUSION Y DECISION FINAL

Cuando tenemos toda la informacidn obtenida en cada una de
las etapas del proceso de reclutamiento y seieccién de personal, se
procede a evaluar comparativamente a todos los candidatos, de
acuerdo a los requerimientos del puesto y con las caracteristicas de los
candidatos. En la mayoria de los casos, la evaluacién de todos los
datos recogidos sefialard a uno de los candidatos, y todos los
interesados estardn de acuerdo en cuanto a cudl serda el mejor
empleado; a veces nos encontramos con que el representante del

departamento prefiera a un candidato y el de Recursos Humanos
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prefiera a otro; sl después de ofr 1as razones de uno u otro, persiste la
discrepancia; entonces el representante del departamento es quien
debe tomar la decisién definitiva, va que €! es, en Uitima instancia

quien va a trabajar con el candidato elegido.

Las conclusiones se pueden presentar de una forma ablerta,
cerrada o que incluya las dos, 0 sea mixta, ya sea en forma verbal o en

forma numeérica.

La decision sélo constituye el hecho de aceptar o no ai
candidato; y en caso de ser aceptado se le notifica por escrito; y sélo
se les comunica a los rechazados en ¢aso de que el candidato aceptado

esté de acuerdo con el trabajo.
C.10 CONTRATACION

Esta es la etapa en que se formaliza la aceptacion de! candidato
€omo parte integral de fa empresa u organizacion. En él se estipuia el
tipo de contrato del que se trata; va sea, temporal, permanente, de
confianza, etc. También es importante mencionar, que en cas! todos
los procedimientos sefialados anteriormente, se utilizan formularios

para el vaciado de todos 10s datos gue se recaben en cada uno de ios
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candidatos; y [0s mismos son estructurados en base a las necesidades
de cada empresa u hospital. En algunas ocasiones se utilizan en forma
repetitiva; y esto tiene un porque preestabiecido en la estructura de
cada proceso de seleccién; ya que define en muchas ocasiones la
veracidad de la informacion, porque nos permite comparar los datos

de un formulario u otro al ser aplicados en tiempos distintos.
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CAPITULO TERCERO
EL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION EN
HOSPITALES

A. HOSPITAL PRIVADO: HOSPITAL INGLES ABC

El Hospital Ingiés ABC, es un hospital privado con mucho
renombre en la Repuiblica Mexicana. Estd considerado como uno de los

cinco mejores del pais.

sus antecedentes se remontan al afio 1886 cuando se funda el
Hospital Americano, el cual después se fusiona al Sanatorio Cowdray en
el afio 1942 llamdndose Hospital Americano Britdnico Cowdray. Es una
institucién hospitalaria formada por un patronato que incluye a
mexicanos, americanos y britdnicos; de ahi surge un Director General y

siete Directores de Area.

En base al renombre que posee se dio Una aflliacion en el afio de -
1980 al Hospital de Baylor en Dailas, uno de los h‘ospltales:. mas:

importantes de los Estados Unidos.

Cabe mencionar que el Hospital ABC es un hospital general_'en el" .

cual se practican las dreas mds importantes de la medicina como son: ;-
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Neurologfa, Cardiologfa, Cirugfa General, Ortopedia, Urologfa,
Ginecologfa, etc, E igualmente posee una tecnologla avanzada que le
permite realizar transplantes de tipo renal y de médula 6sea. De igual
forma cuenta con servicio de ensefianza, catalogado como uno de los
mejores del pais; y en el cual se obtienen los pregrados y posgrados
con nivel y valor universitario, asi como la escuela de enfermeria y

fisioterapia.

También cuenta con un servicio de beneficencia, a través de la

Clinica de la Amistad, s6lo para personas de bajos recursos.

El programa de capacitacién es continuo no sélo en el drea

meédica, sino paramédica, de servicios y administrativa.

El Hospital Inglés, posee dentro de su estructura organica una
Direccion de Recursos Humanos, Ia cual comprende o abarca todas las
dreas, esto le permite ofrecer un servicio bastante aceptable en la
obtencién, valorizacion y mantenimiento del recurso humano, como

factor fundamental de una administracién hospitalaria.

El proceso de Reclutamiento y Seleccién de Personal ests bajo la
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responsabilidad de varias personas, como son: administradores de
empresas, relacionistas industriales, psicélogas, trabajadoras sociales,
etc. Las cuales poseen estudios especificos en cada drea de las que
manejan, asi como la experiencla necesaria para atender con eficiencia

su trabajo.

Dicho proceso se apega lo mds cercano posible a la realidad
existente en la teorfa del proceso de reclutamiento y seleccién; lo cual
establece que el hospital en cuestién no deja de implementar sus
proplos pardmetros de acuerdo a las necesidades muy particulares del

mismo.

E! proceso se inicia cuando un jefe de adrea dispone de una
vacante, la cual tiene que cubrir, es por ello gue llena la "hoja de
requisicion”, donde plasma las necesidades, expectativas y requisitos
que debe tener el nuevo candidato. Dicha requisicion es enviada a la
Direccién de Recursos Humanos, la cual es evaluada emitiendo un fallo
negativo o positivo sobre la procedencia de contratar a un candidato,
de igual forma establece la urgencia de dicha solicitud. En caso de
considerar necesaria la contratacién, se procede a remitir la solicitud

al Departamento de Reclutamiento y Seleccién.
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Cuando se ha recibido dicha requisicién se procede a estudiar el
tipo de candidato, en base al perfil de puestos que se tiene, y el cual
es re-evaluado dos veces al afo, con el fin de tener los perfiles lo mds
actualizado posible. En base a dicho estudio se procede a captar a 10s
posibles candidatos por medio de fuentes de reclutamiento va
probadas con mucha anterioridad. Las que mas se toman en cuenta
son: en primera instancia, la cartera de solicitantes que posee el
hospital; en segundo término, el intercambio entre hospitales o
empresas, vy el cual sirva de mucho apoyo para poder conseguir
candidatos que de alguna forma han sido preevaluados por otros
hospitales y que nos brinda clerta seguridad en el inicio del

reclutamiento.

Luego se procede a una entrevista preliminar con e! Jefe de
Departamento, el cual va a realizar una valoracién previa, lo que viene
a ahorrar en cierta forma tiempo y esfuerzo, de ahi que ellos son 10s
que deciden los candidatos que consideran apropiados para empezar
el proceso de seleccion. Se hace de esta forma por considerar que son
elios los mds capacitados para decidir quienes valen la pena de ser

evaluados.
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) De esta forma continta el proceso de seleccién aplicando los
exdmenes y pruebas psicolégicas a los candidatos que asi lo ameriten;
y casi slempre el nUMero por cada puesto no sobrepasa de cuatro.
Dichas pruebas son las que mds se usan para evaluar el potencial
laboral de ios candidatos. Uno de los mas utilizados es 1a prueba ARMY
BETA, la cual viene a medir el nivel de aprendizaje, de organizacion,
memoria, analisis y sintesis; al igual que la capacidad de observacién, el

ser detallista, desempefio, deteccion de problemas rutinarios.

De igual forma se aplica I3 prueba de personalidad, en la que se
detectan situaciones familiares, relaciones laborales, trabajo bajo
presién, interpersonalidad, autoridad, cautela, agresividad,
autoestima, etc. Dichas pruebas tienen una previa introduccion y
explicacion, las mismas son aplicadas por personal con estudios de
psicologia, para que de esta forma se le pueda brindar todo el apoyo
al candidato a 1a hora de su llenado; y que al momento de catificarlas,
sea de una manera objetiva v profesional. Las mismas son aplicadas
por la misma persona y de esta forma se da continuidad a objetividad

de calificacion del candidato.

Luego se procede a redactar un reporte general vy a la vez
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especifico en base a la entrevista preliminar y a las pruebas que le
fueron aplicadas, con este reporte se retnen tanto personal de
selecci6n de personal como del departamento que necesita el
candidato; para evaluar en conjunto todos los pardmetros, y se realiza
un segundo reporte definiendo ia contratacion o no del candidato;
esta decisi6n final recae en la responsabllidad definitiva del

departamento que solicitsé el candidato.

De esta forma se contlﬁﬂa con el proceso de contratacién en el
cual se define el tipo de contratacién, ya sea de planta o de confianza.
El mismo casi siempre tiene un periodo de prueba de 90 dfas vy si es de
confianza de 60 dfas. En dicha contratacidn se especifica el sueldo,
prestaciones, requisitos; y sl es sindicalizado o0 no, lo cuai casi siempre
se da en el servlcib de enfermeria, lavalozas, intendencia; por lo
general el sindicato puede proponer a un candidato, pero no
necesariamente puede decidir sobre su contratacién definitiva. Cabe
mencionar que el Hospital Inglés posee una rotacién muy aita en el
servicio de enfermeria que oscila de 2 a 2.5% mensual. También es
Importante mencionar que este hospital realiza una investigacion
telefénica de las referencias laboraies, de los Ultimos tres trabajos; no
la realiza en forma personal ya que dicha investigacién aumentaria los
costos de reclutamiento y seleccidn, a su vez tendria que contratar a
un despacho especializado en este tipo de labores y que igual subirfa
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los costos de seleccién, esto Ultimo s6lo es permitido en casos muy

especiales.

Dentro de las politicas que maneja el hospital ésta la de no
contratar a familiares que tengan que trabajar en la misma Direccién
de Area. De igual forma no se permiten [0s reingresos, Asimismo se
trata de que en el hospital s6lo laboren personas que posean un solo

trabajo.

Tamblén es importante- mencionar que el Hospital Inglés esta
considerado como uno de los que poseen alta escala salarial, 10 que es
indicado por un tabulador de niveles que abarca del nivel 1 al 14. De
igual forma posee uno de 10s mejores paquetes de prestaciones
laborales. .

El Hospital Ingiés también evaltia el desempefio de los
trabajadores, con e! objeto de brindaries un mejor escalafén salarial de
acuerdo al buen desempefio laboral, dicha evaluacién se realiza una
vez alafio y en forma confidencial.

El personal directivo suele ser selecclonado por la Direccién -
General, L
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HOSPITAL A B C: PROCESO DE SELECICON
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B. HOSPITAL PARAESTATAL: INSTITUTO NACIONAL DE
NUTRICION "SALVADOR ZUBIRAN"

El Instituto Nacional de la Nutricion es considerado un hospital
altamente especializado; con un prestigio cimentado en una
estructura académica que le permite formar recursos humanos de alto
nivel. Ademds es un instrumento de equidad y justicia social,
proporciona atencién especializada en el drea de nutricién sin

importar el nivel socioecondmico de los pacientes gue io solicitan.

- Sin embargo cabe mencionar que no tendria el renombre
mundial que posee, si N0 contara con un programa de capacitacién
continuo que es proporcionado a todo el personal del hospital,

incluyendo al administrativo.

Haciendo una breve historla, podriamos remontarnos al afio
1944, afio en el cual fue creado el Hospital de Enfermedades de Ia
Nutricion, mismo que vendria a llamarse instituto de la Nutricién

Salvador Zubiran, y a quien se debe [a creacidn de esta institucion.

Debido a que esta Institucion es un hospital de tercer nivel, o sea

que se atienden enfermedades que no han podido ser diagnosticadas,
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el hospital posee variaciones no s6lo en muchos de sus
procedimientos sino también abarca diversos tipos de horarios de

trabajo.

El proceso de Reclutamiento y Seleccién de Personal en el
Instituto de la Nutriciéh empieza cuando la Subdireccién de Recursos
Humanos recibe una hoja de requisicion firmada por el Jefe de
Departamento; la cual es revisada por la Coordinacién de Recursos
Humanos. Luego se procede a verificar los datos de la requisicién para
diagnosticar si reaimente existe una baja en ese departamento ya que
hivel salarial pertenece. Seguldamente los resultados del andlisis de a
requisicién son valorados por el Jefe de Recursos Humanos aprobando

0 no la requisicion.

Seguido de este paso se procede a reclutar a los posibles
candidatos; y basicamente recurren a fuentes internas como son ia
cartera de personal del Instituto, o a los "recomendados de!l hospital”,
asf como a los grupos de intercambio de varios hospitales y empresas.
No se recurre a promocionar a 10s mismos empleados del hospital,
como una politica mds dei hospital. De igual forma recurren a fuentes

externas como son las universidades y grupos de intercambio; si atin
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asf no se encuentra al candidato ideal se utilizan los diarios de la
localidad, pero sélo como Gltima instancia, ya que es considerado

costoso para el presupuesto del hospital.

Cuando va se han encontrado a 5 candidatos se les realiza una
entrevista inicial gue dura aproximadamente 10 minutos, la misma la
realiza la Coordinadora de Reclutamiento y Seleccién, y dicha
entrevista estd basada en la preparacién del candidato con base en los
documentos que presentd. Por otra parte en esa misma entrevista se
analiza a la persona en su apariencia y conduccién durante la
entrevista., De acuerdo a esto Ultimo se pasa a la sigulente etapa,
donde se realizan las pruebas psicoldgicas, las cuales son aplicadas por
la misma Coordinadora. Dichas baterfas se aplican de acuerdo a los
puestos: si son puestos operativos abarcan a los auxiliares de cocina,
lavanderia, intendencia, servicios generales, a ellos sélo se les aplica
una prueba de personalidad llamada BENDER. Si son operativos 2,
como secretarias, auxiliares contables, auxiliares administrativos,
enfermeras y dietistas se les aplican las pruebas de coeficiente
Intelectual, ARMYBETA, BENDER, de habilidad llamada THURSTONE. Para
los medios direccionales se tienen la ARMYBETA, CLEAVER, para medir

interese y la GORDON para medir las habilidades; a este (itimo nivel no
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se le han aplicado las pruebas nunca debido a que dichos puestos son
cubiertos por la Direccién General. A los hiveles operativos 2 se les
aplican exdmenes de conocimientos, y dependiendo del drea se

aplican los conocimientos examinados.

Luego se pasa a una entrevista profunda, que dura de 25 a 30
minutos, y también es aplicada por la Coordinadora, en elia se trata de
analizar |as experiencias laborales, el historial académico, e! entorno
familiar, interese y preguntas en general que pueden surgir durante la
entrevista. Luego de que se han calificado todas las pruebas, se analiza
toda la informacion gue se tiene de cada uno de los candidatos y con
toda esa informacionh se elabora un reporte realizado por ia
Coordinadora, en el cual aparte de llevar una evaluacién se dard un

veredicto de aprobacién o no aprobacidn del candidato.

De ahi se procede a enviar toda esta informacion al Jefe de
Personal que solicité un candidato y de ser posible se reuniran la
Coordinadora vy el Jefe de Departamento para pilaticar sobre ias
ventajas y desventajas de cada uno de los candidatos. Aunque no se
hayan podido reunir la decisién final recaera solamente en el Jefe de

Area, Y lo hace en base a cada reporte de cada uno de los candidatos
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que estan compitiendo en la seleccién de un solo puesto. Si por alguna
clrcunstancia no se puede decidir por ninguno, entonces se empieza
de nuevo el ciclo de reclutamiento y seleccion. En caso de que sea
afirmativa [a decision se cita al candidato seleccionado en la Direccion
de Recursos Humanos con todos los documentos que se requieren
para su definitiva contratacién. Luego se vueiven a checar todos Ios
datos de la requisicion recibida en un inicio para poder cotejar-en
forma mds profunda, el nivel, puesto, salario, horario, etc. asi como ia
fecha de ingreso del candidato aceptado. Luego regresa a la
coordinacion de seleccién de personal para llenar otra solicitud de
empleo, mds formal y definitiva, al igual que llenar la forma del Seguro
Social, asi como se empezard a elaborar el No. de gafete o0 de
empleado, con que empezard a laborar; cuando va se tienen todos 10s -
papeles completos se Incluye al nuevo empieado en la némina del
hospital; a su vez se ie elabora un contrato laboral dependiendo del

tipo de nivel al que haya sido asignado.

Como comentarios anexos al proceso de reclutamiento y
seleccion del Instituto de la Nutricién, podriamos mencionar que no
realizan una evaluacidn del desempefio, por lo cual es alin mas dificil

promover a sus empleados. Cabe mencionar que poseen una alta
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rotacién en el personal de cocina, va que es fécll la contratacién de
este tipo de empleado vy, su contrato s6lo es vélido por un mes. LOS
salarios son considerados en un nivel salarial muy bajo en comparacién
con la mayorfa de los hospitales. Es importante recalcar que todo el
personal de base se encuentra sindicalizado, por lo cuai es dificil tomar
acciones de despido en este tipo de empleados. Estd prohibido
contratar familiares. Las referencias laborales no son checadas, ni por
teléfono; Io Uinico que corroboran son las referencias personales y sélo

por teléfono.

El hospital se encuentra en proceso de elaborar el perfil de
puestos, con datos mas actualizados; para que de esta forma se auxilie

el personal del drea de seleccion, para optar por el de sus candidatos.

Es conveniente sehalar que este Instituto de salud cuenta con
un manual de induccién, en donde €l personal de reciente ingreso se
informard de cémo estd constituido el hospital, una resefia historica
del mismo, sus antecedentes, horarios de trabajo, formas de pago,
tipo de contratacién, beneficios y prestaciones, asi como ciertas

directrices que debe saber el personal que pertenecers al hospital.
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C. HOSPITAL ESTATAL: HOSPITAL CGENERAL
IZTAPALAPA
El Hospital General Iztapalapa, es un hospital que proporciona
servicios generales de primer nivel, posee 120 camas, pertenece a la
Direccién General de Servicios Médicos del Departamento del Distrito
Federal, su trayectoria ha sido la de un hospital cien por ciento del
Estado y que s6lo presta atencidn médica a personas en lo general de
bajos recursos. Es un hospital que cuenta hoy en dfa con 547

empleados, incluyendo las dreas médica y administrativa.

El Hospital General Iztépalapa €s un Hospital centralizado, o sea
que depende de las directrices de la Direccidn General de los Servicios
Médicos, quienes se encargan realmente de la administracién, control;
y rigen todas las politicas de los 30 hospitales que la conforman. Es por
ello que la subdireccién de Recursos Humanos, a nivel central es en
teoria encargada de todos I0s procesos de reclutamiento y seleccién

de personal.

En la préactica el proceso de reclutamiento no es soélo
exclusividad de la Sudireccidn de Recursos HUManos ya que se puede

dar por dos canales; uno es el mismo Hospital Iztapalapa, el cual posee
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una jefatura de personal, que depende de la Subdireccién
‘Admlnlstrativa del Hospital. En dicha jefatura se reciben a las personas
que se encuentren interesadas en solicitar trabajo en el hospital, se les
entrega una hoja de datos personales, en la cual plasman todas sus
generales y se le solicita el curriculum con coplas de todos los
documentos que avalen dicha informacién. Seguidamente se les

Informa sl existe una vacante, y de ser positivo el resultado, se le pide

firmar una constancia de nombramiento y constancia de que no tIene 5
empleo; las cuales son enviadas junto con la solicitud de movlml‘é:r_l"t‘b
de personal y el curriculum del candidato de Ia wbdire)a?:éiéﬁ
Administrativa del Hospital a fa Subdireccion de Recursos Humanos
que se localiza a nivel central, para que se evaltie y se tome la decision

final de seleccionario como un candidato apto para el puesto.:-

La otra opcidn de reclutamiento es simplemente que eI"Jefé"dé £y
cada Departamento o Subdirector, segun sea el caso; decida contrétar
a una persona y lo mande con su curriculum y documentos generales a
la Subdirecclon de Recursos Humanos, acompafiado de una nota de
dicho departamento, en la cual se explica que se proceda a
contratario, con todos los requisitos establecidos por dicha

- Subdireccion. Y lo mismo sucede cuando el sindicato envia a una
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persona que quiere que sea contratada, ya que el sindicato tiene el
derecho de decldir sobre el 50% de ias contrataciones de base del
hospital, y de todos los hospitales de fa Direccién General de Servicios

Médicos de D.D.F.

Luego el candidato es llamado con el propdsito de que se
empiece el proceso de contratacién, en el cual va implicita una
evaluacién de conocimientos, pero sélo se aplica en el drea médica,
nunca en la administrativa. La misma puede ser de base o de

confianza.

Cabe mencionar que no se aplican baterfas psicoldgicas, al
personal paramédico, médico y administrativo. De igual forma no se
evalia el desempefio de los empleados, excepto que sea para
identificar a los candidatos gue serdn propuestos para el Premio
Nacional de Administracién Ptblica. Tampoco se basan las selecciones
y contrataciones en un perfil de puestos, va que el mismo no se
encuentra actualizado y posee en demasfa incongruencias que hacen

auan mas dificil su utilizacioén.

Por 1o general el reciutamiento y seleccidn del personal directivo
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es exclusividad del Director General, el cual puede designar en forma

directa o por medio de recomendaciones.

Los niveles salariales de la Direccién General de los Servicios
Médicos, se encuentran en un escalafébn muy bajo; aunque poseen
ciertas prestaciones de tipo gubernamental, como son los fondos de
ahorro, premios por antigliedad, pago de marcha (defunciones),
bonos anuales, y recompensas monetarias, asi como dfas libres, Premio
Nacional de Administracion Publlca,' bonos trimestrales; todas estas
prestaciones se aplican de acuerdo al nivel de empleado de que se

trate.

El Hospltal General de Iztapalapa no aplica distinciones de color,
raza, credo, educacion, nivel social, etc. al momento de seleccionar a

sus empleados.

Es importante mencionar que el tipo de personal encargado de
reclutar y seleccionar pertenece a otras areas que no corresponden a
la Subdireccion de Recursos Humanos; y en lo que respecta al personal
que labora en los procesos de contratacién, no tienen los estudios
necesarios para poder desempefiar su labor en una forma mds
acertada.
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CAPITULO CUARTO
ANALISIS COMPARATIVO DEL PROCESO DE
RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL DE
LOS HOSPITALES CON UN MODELO TEORICO



DE PERSONAL DE LOS HOSPITALES CON UN MODELO TEORICO

CAPITULO CUARTO
ANALISIS COMPARATIVO DEL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION

A. CUADRO COMPARATIVO
A.1. GENERALIDADES

TIPQ DE CALIFICACION: HOSPITALES ) L II
Hospital A B C | Hospital de Ia Nutricion | Hospital Iztapalapa
Tipo de hospital Privado Paraestatal Estatal
Nivel de atencién 1°2°3° 3° nivel 2° nivel K
N° de camas 158 162 120
N° de personal 1478 1921 547
ANos de antigiiedad 100 48 5
Tipo de cliente o usuario _ |Clase aita 90% Clase baja 50% Clase baja
Tipo de personal Calificado 100% _ {Calificado 95% Calificado
Nivel saifarial Alto Medio Medio
liPrestaciones Alto Medio Bajo
{iantigiiedad laboral 5 anos 10 anos 5 afos
Rotacién de personal 1.23 B
Fuente: Hospital ABC

Hospital de la Nutricién

Hospital ztapalapa
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A.2 FUENTES DE RECLUTAMIENTO

HOSPITALES ,
Hospital ABC Hospital de la Nutricién Hospital Iztapalapa

FUENTES INTERNAS:

- Sindicatos X X X

- Archivo Personal X X X

- Promocién Interna X -X X

- Recomendados - X X
FUENTES EXTERNAS:

- Escuelas X : : - ; -

- Asoc. Profesionales B e e T -

- Agencias de Colocaciones R, BN ok e -

- Directo a Hospitales R R X

- Conocidos R SRR ST : X
MEDIOS:

- Peri6dicos - X -
-Radioy T.V. - - -

- Grupos de Intercambio X X -

- Boletines - - -
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A.3. PROCESO DE SELECCION

HOSPITALES
Hospital A B .C Hospital de la Nutricidn ‘Hospital lzhpalapa
- vacante X

- Requisicion X

- Proceso de Reclutamiento

g

- Pre-solicitud

- Solicitud

- Entrevista Inicial

- Entrevista Secundaria

- Evaluacioén Psicolégica

- Evaluacion Técnica

- Entrevista Profunda en la Seteccion

- Encuesta Socioecondémica

- Examen Médico

- Conclusion

- Decision

||| 1o lae|><] <] |35 > 2.
.

3¢|5¢] ¢ ¢3¢ 3¢ ] 3¢ 3¢ ¢ <[ >¢] «

- Contratacién

XXX: Proceso completo XX: Proceso semi-completo X: Proceso no completo
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B. ANALISIS COMPARATIVO EN EL PROCESO DE
RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL EN

LOS HOSPITALES
Conforme a la investigacion de campo, se logro sistematizar la
informacién en tres cuadros diferentes (punto A de este capituio,

mismos que nos permiten realizar el andlisis que a continuacién sigue:

El estudio comparativo que abarca a los tres hospitales en
cuestion en cuanto al proceso de reclutar a su personal, varia en
alguno de ellos, al igual que en el proceso de seleccidn, las variaciones

mas sobresalientes en base al tipo de hospital son las siguientes

El modelo tedrico establece las bases de un proceso de
reclutamiento y seleccién que no antecede a ningln tipo especial de
hospital o empresa. Como anteriormente lo vimos, son parametros
que si se utilizan como antecedentes para seguir procesos de acuerdo
al tipo de hospital, lo hacen en funcidn a las necesidades y recursos de
cada hospital. En el caso especifico que atendemos, nos ubicamos en
tres tipos de hospital: Un hospital privado como el ABC, uno
paraestatal como el Instituto de la Nutricién y por altimo el Estatal o
cien por ciento de Goblerno como es el Hospitai General de 1ztapalapa.

Todos tienen la variante de que el origen de sus recursos provienen de
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fuentes distintas (cuadros A-1, A-2, A-3) esto es importante sefialarlo, ya
gue sus recursos son la base primaria para poder tener los ingresos
necesarios destinados a establecer un proceso de reclutamiento y

seleccién acorde con las necesidades de cada hospital.

El recurso humano es uno de los recursos mas importantes que
posee un hospital, De él se generan situaciones y resultados positivos y
negativos, seguin sea el caso; ya que al momento de reclutar y
seleccionar al personal se estd escogiendo a las personas que van a
hacerse responsables de 1a atencidn al cliente, del tipo de servicio que
se le proporcione, de la administracion del hospital; y, todo esto, se
obtiene con buenos resultados si el personal ha sido seleccionado en
forma acertada, lo que Impiica que de igual forma se aseguren

resultados excelentes en toda |'a infraestructura del hospital.

También es importante sefialar algunos pardmetros de
comparacion como son el nimero de camas que tiene cada uno de los
hospitales en mencién, va que el personal del hospital es definido en
base al nimero de camas que se tienen, El Hospital ABC posee 158, el
Hospital de la Nutricién tiene 162 y el Hospital (ztapalapa 120, si bien la

diferencia en el nimero de camas no es muy significativa entre los dos
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primeros hospitales, en el de I2tapalapa sf. Por o que en términos
generales, el personal del hospital deberfa de tener una relacién
proporcional al nimero de camas. Sin embargo encontramos que en
cuanto al personal total (cuadro A-1), el Hospital ABC posee 1,478
personas (9.4 personas por cama), el Hospital de la Nutricién tiene
1,921 (11.8 personas por cama), vy el de Iztapalapa es de 547 (4.6
personas por cama), 1o que nos indica que la relacién existente entre el
personal y las camas del Hospital Iztapalapa no es lo adecuado que
pudiera ser. Esto puede deberse a que como es un hospital que
depende cien por clento de los recursos del Estado, no posee la
capacidad financiera para t:enér los recursos humanos necesarios para

atender abalidad a la poblacion abierta que tiene asighada.

De igual forma es conveniente analizar l0s afios de antigiiedad
que posee cada hospital investigado por qué no es o mismo 100 afios
de creacién que posee el Hospital ABC (cuadro A-1), los cuales le brinda
una mayor experiencia en todas las dreas, y principalmente en la de
reclutar y seleccionar a su personal; sobre todo cuando éste es un
Hospital General, donde se abarcan mas de 17 especialidades y que
maneja todos {os niveles de atencion; y donde el personal es

seleccionado con mucho cuidado, ya que estd obligado a ofrecer de
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manera permanente un ambiente agradable con todas las garantias
posibles, a los paclentes, mediante el buen trabajo de personal
calificado. Ademds de que el Hospital ABC estd considerado como el
mejor en remuneraciones y nivel salarial entre los hospitales privados.
Por otra parte, el tipo de personal es considerado de muy buena
calidad, ya que es un hospital gue maneja en un 90% a clientes que
corresponden a una clase social alta (cuadro A-1), 0 media aita. Sin
contar con que maneja una clinica de la amistad, que sélo atiende
personas de bajos recursos comprobables y que es atentida en gran-
medida por un voluntariado compuesto por 75 personas que prestan

SUS servicios en forma gratuita, en favor de 1os mas necesitados.

Este hospital posee también un buen nivei de permanencia de
los empleados, promedio de tres a cinco afnos, ello no implica que no
existan empleados de 25 afios de estar laborando en dicho hospital. El
Hospital ABC es un hospital con una conformacién directiva patronal,
la cual permite que los directivos sean contratados por el Director

General y en comun acuerdo con los otros siete Directores de Area.

Dichas contrataciones son realizadas por medio de agencias

especializadas en contratar a este tipo de personal, lo que implica un
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gasto que puede ser financlado con facilidad por el hospital; cuenta
también con un equipo de ensefanza de alta calidad, lo que da como
resultado que dentro del hospital se generen elementos también de

una calidad notable.

Por su parte el Instituto de la Nutricién también tiene algunos
afos de experiencia en reclutar y seleccionar a su personal, o que
redunda en la gran experiencla y prestigio que posee a nivel mundial,
como una institucién especializada de tercer nivel en servicios de
medicina interna, diabetes, endocrinologla, gastroenterologfa, cirugia,
etc. brindando un servicio superespecializado por mas de 48 afios
(cuadro A-1), en armonia con un personal de ensefianza en todas las
dreas anteriormente mencionadas. Este hospital ha estado es
posibitidad de responder siempre a ese prestigio debido a que a
podido contratar el mejor personal médico y paramédico. Con
respecto al personal administrativo y de servicios, éste posee una
buena calidad, también cuenta con el recurso de ensefanza, 10 mismo
que el Hospital iztapalapa que tamblén tiene un drea de ensefianza, en
las dreas que prestan mayor servicio a la poblacién, como son las
cuatro especialidades troncales que utllizan los hospitales de segundo

nivel, y de igual forma presta servicio de ensefianza de enfermeria; al
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igual que los dos hospitales anteriores.

Es importante sefalar que en el Hospital de Nutricidn existe el
servicio de voluntariado con quince elementos que ayudan a las
personas que mas 1o necesitan, pero el Hospital iztapalapa no cuenta
con ese tipo de servicio, mismo que podria contribuir a que el
personal paramédico se ocupara de las dreas sustantivas vy, el servicio

de voluntariado podria ser lievado por un cuerpo de voluntarias

En cuanto al nivel salarial, en el Hospital de la Nutricién se
maneja un nivel bajo, o mismo que en el Hospital 12tapatapa, o que
vendria a significar mucho al momento de contratar el personal, ya
gue inclusive 1as prestaciones también son bajas, en comparacién con
otros hospitaies. En el caso del Hospital i2tapalapa (cuadro A-1), las
prestaciones no son en especie o econdmicas sino mas bien en tiempo

libre para que los que asf lo soliciten.

En base a la antigliedad de los empleados en el Hospital de fa
Nutricidn se maneja un promedio de 10 afios de permanencia laboral
{cuadro A-1) lo que indica que el empleado se siente satisfecho con el

) hospital y con la labor que desarrolla en una institucion de prestigio.
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La conformacién directiva del Hospital de la Nutricién es manejada por
una junta de consejo la cual es la encargada de decidir quién va a
hacer el Director General y cudles van a ser los Directores de Area, en el
caso del Hospital fztapalapa el Director General del Hospital es
nombrado por el titular de la Direccién General de los Servicios
Médicos del Departamento del Distrito Federal del cual dependen
aproximadamente treinta hospitales, los recursos de estos hospitales
provienen de la Federacién y deben ser repartidos entre dicha
cantidad de hospitales. Lo que complica los esfuerzos que se hacen
para reclutar y seleccionar al personal ya que por la magnitud de los
servicios que cubre dicha direccién no siempre son suficientes los
recursos presupuestales para contratar en cantidad y en calidad al
personal que se requiere. Después de haber comparado dichos
hospitales podriamos decir que el proceso de reciutamiento Y
seleccion en cada uno de ellos es producto de su infraestructura, pero

atin asf cumplen 1o mas cercano posible sus objetivos con dicha tarea.

B.1 PROCESO DE RECLUTAMIENTO DE PERSONAL:
(Cuadro A-2)

- El modelo tedrico establece dos fuentes basicas de reclutar al

personal, las mismas son utilizadas de acuerdo a la facilidad y los
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medios de conseguirias. Nuestra investigacién de campo nos refleja
que en el Hospital ABC utiiizan la mayoria de las fuentes, mismas que
aun asf son utilizadas de acuerdo a los niveles de que se esté hablando;
va que en lo que conclerne a las fuentes internas, y que son las mas
utilizadas los sindicatos ocupan un lugar preponderante, aunque no
siempre tienen poder de decision. En el caso de este hospital, al
sindicato hay que tomario en cuenta pero no tiene decision final a 1a
hora de contratar a un candidato: si el departamento de seleccion
decide no contratario, ésta es una decisin irrevocable. Con respecto
al Instituto de la Nutricibn no se -tiene que tomar en cuenta al
sindicato en forma muy directa sindicatos aungue todo el personal de

base esté sindicalizado.

Con respecto al Hospital de Iztapalapa, el 50% de las plazas le
corresponden al sindicato y poseen toda la autoridad para elegir a sus
candidatos, l0s cuales se revisten de cierta inmunidad, a menos que
caigan en errores realmente intolerables. Es importante mencionar o
importante que es saber manejar el factor sindicalismo, el cual en la
mayoria de los casos proporciona problemas a veces no detectables
que desestabilizan las funciones del hospital. Lamentablemente éste

es un factor que no estd en manos de los hospitaies, el prescindir de
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'ellos,v ya que su Intromisién esta cimentada bajo pardmetros legales.

El archivo de personal es otra de las muchas fuentes que se
utilizan en el modelo teérico de reciutamiento de personal y que
reviste mucha ayuda, mas en los casos en que apremia la contratacién
de un candidato, éste tiene la peculiaridad de que puede ser
manejado en forma pausada, ya que sus origenes provienen de
personas que recurren directamente al hospital y que por una razén u
otra, no se les tomé en cuenta en anteriores ocasiones. También tiene

.la ventaja de que no genera ningln gasto extra o excesivo en el
presupuesto de reclutamiento; dicho método de reclutamiento es

utilizado en 10s tres hospitales objeto de esta investigacion.

La promocién interna tiene especial interés para todos los
empleados que desean ser tomados en cuenta al momento de que
surge una vacante; v, es lamentable v a Ia vez justificable mencionarlo,
pero s6io en dos de 10s hospitales investigados se aplica esta forma de
reclutamiento, y la misma aun asi es condicionada a ciertos niveles,
como es el caso del Hospital ABC, en el cual sélo se promueve de los
niveles operativos a 10s niveles gerenciales; ya que aqui se acentian

ciertos factores de edad, que implican mayor experiencia y que a su
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vez son reclutados por el Director General en colaboracién con los
otros Directores de Area restantes. Por lo que respecta al Hospital
Iztapalapa, también se promueve a los empleados; y, en cuanto a ios
Directores de Area, éstos casi siempre son reclutados por medio de
recomendados o conocidos, o bien por colaboradores que han venido
formalizando un grupo de trabajo. En cuanto al Instituto de Nutricién
es importante mencionar que las promociones son casi inexistentes, y
ello siempre depende del Hospital. Mads bien existe un factor de
conformismo, el cual se maneja en casi todos los niveles, son pocos 10s
€asos sobresalientes, Y éstos casi siempre van acompafados por una

preparaciéon mds avanzada.

Los recomendados tienen especial reconocimiento dependiendo
del hospital de que se trate. En cuanto al Hospita! ABC, ésta carece de
toda importancia en caso de que el candidato no cumpla con los
requerimientos ya pre-establecidos en el perfil de puestos o que por
un motivo u otro no cumpla con los requisitos del puesto en un
tiempo establecido. Suele suceder lo contrario en los Hospitales de
Iztapalapa y en el Hospital de Nutricion, en donde prevalece este tipo
de reclutamiento. Este Uitimo hospital se da mds que nada en los

niveles gerenciales y directivos; en camblo en el Hospital de Iztapalapa
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es considerada una de las fuentes mas utilizadas y que se da a todos

los niveles.

Con respecto al otro tipo de fuente, como son las externas, sf
son utilizadas, pero con cierta cautela, ya que la mayorfa tienen un
costo determinado vy este s6lo puede ser autorizado por hospitales
que posean los recursos necesarios y que aun asi, sean lo bastante

redituables.

En caso de los conocidos, tienen su semejanza con [0S
recomendados, ya que el hospital que menos |os utiliza es el ABC, y 105
que mads utilizan son el Instituto de la Nutricién y seguidamente el

Hospital Iztapalapa.

En cuanto a las asociaciones profesionaies, son poco solicitadas,
aungue si se contempian en el modelo tedrico de reclutamiento de

personal.

En cuanto a las agencias de colocaciones, o los llamados
cazadores de cabezas, aunque sus servicios son de mucha utilidad,

también revisten costos slgnlflcatlvbs para cualquier presupuesto
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hospitalario. En el caso del Hospital ABC, s es utilizado a nivel
directivo; pero sélo en casos que realmente lo ameriten. Tampoco
debemos de olvidar que el Hospital ABC, es un hospital privado vy que
cuenta con los recursos disponibles para este tipo de reclutamiento.
En lo que respecta a los dos Ultimos hospltales no utilizan este tipo de

servicio por las causas anteriormente mencionadas.

En cuanto al reclutamiento que se origina directamente en
nuestra investigaci6n de campo s6lo el Hospital ABC y el Hospital

I1ztapalapa lo utilizan.

Los medios utilizados para conseguir ias fuentes de
reclutamiento son también algo costosas, mas aun si hablamos de los
medios televisivos y de radio o periodicos. Los de boletines son muy
utilizados en otro tipo de servicios. Mas no en los de salud. Caso
contrario sucede con los grupos de intercambio los cuales son de gran
utliidad para os hospitales, en especial para el ABC y el Instituto de la
Nutricién. En este tipo de medio de recluta a una gran mayoria de
elementos que han sido anteriormente pre-seleccionados por otros
hospitales o empresas, o cual da cierto pardmetro de seleccién. El

Hospital [ztapalapa no utiliza este tipo de medio de reclutamiento. Por
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(0 que respecta a los periédicos, s un medio bastante utilizado por
" muchas empresas, pero en lo referente a los servicios de salud, son
utilizados con escasa frecuencia, pues de los hospitailes investigados
solo el Instituto de la Nutricién es el inico que los utiliza, pero s6lo en
casos de estricta necesidad, ya que Iimplica un aumento del

presupuesto asignado a la subdireccién de Recursos Humanos.

8.2 PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL:
(Cuadro A-3)

El estudio comparativo de! proceso de seleccién en ios tres

hospitales investigados es el siguiente:

El proceso de seleccién en cuanto al modelo tedrico establecido,
detalla con exactitud cudles son los pasos que se deben seguir, pero la
mayoria de los hospitales y de ias empresas 10s aplican de acuerdo a las

poiiticas y necesidades de cada una de ellas.

Por ejemplo, en el caso especifico del hospital ABC, el proceso de
selecciéon es llevado en forma similar al proceso que establece el
modelo tedrico, 10 que puede implicar una preparacién y experiencia

establecida en base a una misma seleccién mas critica y detallada, en
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el caso del Instituto de la Nutricién podriamos definir que es un
hospital que aplica algunos de los procedimientos establecidos, 1o cual
sucede en menor grado en el Hospital Iztapalapa, veamos algunas de

estas diferencias en forma mds detallada.

La vacante se presenta en l0s tres hospitales investigados, luego
la requisicién se encuentra establecida s6lo en el Hospital ABC y en
Instituto de la Nutricién; el Hospital lztapalapa no utiliza este tipo de

formulario, ya que su proceso en si no lo justifica.

Posteriormente, se realiza el llenado de la pre-solicitud la cual
s6lo es utilizada por el Instituto de 1a Nutricién y es la que conservan
en el archivo de personal. Seguidamente es llenada la solicitud por el
Hospital ABC, en la cual se plasman todos los requisitos necesarios
como son sus datos generales, estudios, experiencia laboral,
referencias laborales y personales, etc. esta solicitud formal es llenada
por los candidatos del Instituto de {a Nutricion s6io al momento de ser
contratados, ya que consideran que s6I0 en ese momento es necesario
contar con una informacién mas detallada del empleado. En lo
concerniente el Hospital lztapalapa, éste sélo hace llenar a los

candidatos una hoja de datos personales como son la direccion,
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grados de estudio, etc. pero sélo es llenada cuando ha sido

contratado.

En lo que respecta a la entrevista Inicial, tiene aproximadamente
10 minutos de duracién y reviste de mucha Importancia porque en ella
se dan las primeras impresiones directas del personal y en la mayoria
de Ios casos se cotejan los datos de la solicitud que llenaron, esta
entrevista es aplicada sélo por el Hospital ABC y por el Instituto de la
Nutricion, va que en el Hospital de Iztapalapa no se aplican este tipo

‘de entrevistas.

La entrevista secundaria se basa mas que nada en los estudios
que se ie han aplicado al candidato y ésta la realiza el Jefe de Area que
extendié la requisicion, de esta forma el Jefe que va a estar encargado
del candidato se da cuenta de una forma directa de qué clase de
candidato es, y cudl es su experiencia en el drea. Dicha entrevista s6lo
la aplica el hospital ABC por considerarla de mucha importancia, ya
que el jefe de drea es la persona que va a trabajar realmente con el

candidato.

La evaluacién psicoldgica implica de un gran esfuerzo por parte
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de cada hospital, para ello se necesita de una o varias personas que
apliqguen examenes espec(ficos de esa rama, lo cual hace que el
hospital tenga mavyores referencias de indole interno y externo del
candidato. Dicha evaluacién psicolégica s6lo es aplicada por el Hospital
ABC v por el Instituto de la Nutricién, éste tltimo aplica menos
pruebas psicolégicas a los candidatos. El Hospital de Iztapalapa no las

apiica, ya que no cuenta con el personal especializado para ello.

En cuanto a la evaluacion técnica ésta sélo es aplicada en fas
dreas que realmente io necesita como son los niveles operativos
compuestos por secretarias auxiliares, contables, capturistas. En el
drea médica s6lo se aplica a los médicos, en algunos hospitales como el
de lztapalapa y, a 1as enfermeras y niveles operativos tanto en el

Hospital del ABC como el de Nutricién.

La entrevista profunda o en la seleccién, como su nombre 0
indica, es una entrevista que se realiza practicamente cuando se ha
tomado una decisién acerca de la contratacion del candidato, esto es
en cuanto a lo que define el modelo tedrico, pero en la practica
algunos hospitales como es el de Iztapalapa no se hace uso de esta

entrevista. Lo contrario sucede en el hospital ABC v en el instituto de
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fa Nutricién donde se aplica esta entrevista y casi siempre la realiza la

persona encargada de! proceso de seleccion.

En cuanto a la encuesta socloecondmica, podriamos decir que es
una de fas herramientas que menos se utiliza por factores de orden
econdmico, pero que reviste gran ayuda ya que proporciona
Informacién muy valiosa del contorno econémico y social gue rodea a
los candidatos. Esta encuesta es aplicada s6lo en el Hospital ABC y s6lo
es aplicada a los candidatos que han sido ya seleccionados para
trabajar en el hospital. ta misma también es solicitada a despachos

especializados en este tipo de labores.

El examen médico, trata de aclarar alguin tipo de enfermedad
gue en un momento dado traerfa dificultades de orden laboral vy
econoémico a ias instituciones, por lo cual seria valido v en caso de que
el presupuesto lo permitiera, hacer uso de este tipo de avuda. €n o
que respecta a 1os hospitales que se investigaron, sélo el ABC aplica el

examen médico a los candidatos gue ya han sido seleccionados.

La conclusion es que ninguna de las etapas se pueden dejar de

aplicar, va que en cualquiera de ellas de debe decidir positiva o
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negativamente si el candidato va a continuar en el proceso o no, o [0
que es mejor llegar al final del proceso para determinar su induccién o
contratacién. Aln asf en nuestra investigacién nos hemos encontrado
que en el Hospital de lztapalapa se omite dicha conclusién, ya que la
decisién de ser contratado el candidato es automdtica desde el inicio

del proceso que se aplica en dicho hospital.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

Lo mds importante para poder tener el mejor recurso humano,
es poseer y llevar a cabalidad un proceso de reclutamiento y seleccién
de personal, basado en una planeacidn efectiva de ios servicios que se
quieren ofrecer; esto sélo se puede conseguir si se dispone de
suficientes recursos presupuestales, de que obtenga la informacion
oportunamente vy, que se determinen niveles 6ptimos de

productividad.

El costo de los recursos humanos en los hospitales pueden tener
variaciones muy significativas, que van de acuerdo con la proporcion
de los médicos y el rendimiento de éstos, asi como el tipo de actividad

muy acorde a sus estudios, experiencia y desempeio laboral.

También es importante considerar que no s6lo es asignar el
recurso humano, sino que también es necesario contar con una
evaijuacion integral al final de cada periodo de operacion, a fin de que
se le valore en su justa medida v que también sirva para
retroalimentar y reajustar los planes en un futuro, de acuerdo con los

resultados obtenidos.
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En la administracién es fundamental un sistema racional de
esfuerzo cooperativo, ya que los grupos humanos necesitan estar
dirigidos para lograr con minimo esfuerzo la maxima eficiencia-en un

objetivo comun.

El andlisis de puestos reviste de mucha importancia al momento
de seleccionar a un candidato, ya que en ella se consignan los
elementos minuciosos que deben ser exigidos a un aspirante a
cualquier puesto. Estos deben ser: habilidad, esfuerzo,
responsabilidad, condiciones de trabajo, riesgos que son inevitables,
mads alin en una drea tan delicada como es un hospital, donde se

encuentran en juego las vidas de muchos seres humanos.

La falta de un andlisis de puestos , pueden originar
incertidumbre o desconocimiento total sobre las obligaciones que
corresponden al trabajador. De igual forma implica un
desconocimiento de las caracteristicas, cualidades y responsabilidades
que corresponden a cada unidad de trabajo, [0 que genera discusiones
vanas sobre la manera de ejecutar el trabajo. Para que esto se evite, es
necesario la correcta seleccién de personal, de nuevo Ingreso vy el

adecuado adiestramiento del personal: asi como la justa asignacién de
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‘ sus remuneraciones v el mejoramiento de ios sistemas de trabajo.

Hay que destinar un esfuerzo significativo en la evaluacién del
desempefto, ya que el evaluar las actividades de las personas en sus
tareas nos indica si la seleccién ha sido adecuada, al igual debe
realizarse para conceder ascensos, premios, incentivos, etc, otro
factor importante es calcular el namero de elementos o individuos
que necesita el hospital o Ia institucion: médicos, paramédicos,
administrativos y de apoyo a 10s servicios, éstas deberan estar acordes
con las necesidades reales por cama, ya que tan grave puede ser el
atrofiar su funcionamiento con un nimero excesivo de personatl como

no prestar el servicio por carecer del suficiente.

También es importante destacar que en la Investigacion de
campo se refieja una variante muy importante, y es el hecho de que
los médicos y el personal especializado como son las enfermeras:
revisten de una singularidad gue en pocos campos se ve, |y es el hecho
de que para poder seleccionar vy a su vez contratarlos, se tienen que
tomar factores esenclales de conocimientos especificos, asi como una
experiencia y calidad humana, en todas las facetas def trabajo que

desempefien, la cual vendria a garantizar el resultado de Ia obtencion
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de un cien por ciento de calidad de la atencién médica. Es por ello que
la seleccién de este tipo de candidatos viene amparada por un
concurso de plazas, en el cual varios candidatos compiten, en base a

una serie de puntajes, para poder siquiera tener acceso al concurso.

_ Ahora bien, si con este estudio nos hemos podido dar cuenta de
que en la mayorfa de los hospitales no se aplican todos los pasos para
reclutar y seleccionar a su personal, también es clerto de que deberian
por lo menos aplicar en forma eficiente los pasos mds importantes o
significativos y que €stos no mermen un presupuesto hospitalario:
pero que a su vez garantice en un porcentaje significativo que el
personal que se va a contratar liene las expectativas de desempefio v

resultados que se desean obtener.

En resumen, del trabajo de investigacién de campo realizado, se
desprende el hecho de que toda institucién que preste servicios de
salud a la poblacién deberd contar con una drea especificamente
destinada al reciutamiento y seleccién de personal. Esta a su vez
obtendrd de las dreas correspondientes toda la Iinformacion
estadistica y sobre 10s servicios necesarios para determinar el ntiimero

y perfil de personal requerido por cada una de las dreas. Para ello
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deberd de contar con un catilogo de perfil de puestos vy el reporte
oportuno de puestos vacantes: para poder proceder a realizar el
proceso de reclutamiento vy seleccién de personal: el cual una vez
iniciado, deber4, Invariablemente, llevar a cabo casi todas las etapas
de! proceso, lo que permitird a las Instituciones asegurar (a
contratacién final de elementos caiificados, 1o que repercutira en una
elevada calidad del servicio: ahorro posterior y significativo del
presupuesto: mejora invariable de ia imagen de la institucion, asf

como un incremento substancial en la demanda del servicio.
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