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CAFOD (Catholic Agency for Overseas 
Development, la Agencia Católica para el 
Desarrollo) ha crecido vertiginosamente 
en el transcurso de los últimos cinco años. 
Abrieron oficinas en diversos países 
africanos, así como una oficina en 
América Latina, en todas las cuales 
emplearon a una combinación de personal 
internacional y nacional. Asimismo, 
crearon una red de oficinas regionales en 
el Reino Unido, con el objeto de facilitar la 
recaudación de fondos y la difusión de la 
agencia a nivel local. La incorporación de 
personal con experiencia de trabajo con 
distintos tipos de empleadores, unida a la 
cobertura geográfica de las oficinas, 
supuso para CAFOD una serie de 
complejos problemas de gestión e 
infraestructura que había que afrontar. 

Decidieron revisar sistemáticamente la 
totalidad de sus políticas y procedimientos 
de recursos humanos (RRHH) a nivel 

mundial. Una de las decisiones más 
importantes de este proceso fue delegar 
los temas de gestión y contratación en la 
mayor medida posible. Dentro de este 
contexto, se trazaron límites claros y se 
brindó apoyo en forma de programas de 
capacitación. La organización incrementó 
y mejoró su capacidad de gestión 
mediante programas de desarrollo 
profesional enfocados no solamente en 
formar buenos gerentes, sino en 
cerciorarse de que éstos/as estuvieran 
dirigiendo la institución de formas 
compatibles con la cultura y los valores de 
CAFOD.  

Una vez que se revisaron las políticas, se 
reescribió el manual, se establecieron los 
nuevos flujos de comunicación y se 
asentó el nuevo personal, CAFOD estaba 
lista para someterse a un escrutinio.  

Habiendo sido miembro de People In Aid 
desde el 2004, CAFOD a menudo ha 

Eficacia (sustantivo) capacidad para alcanzar con éxito un resultado deseado 
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hecho uso de nuestros diversos eventos y 
recursos y ha contribuido con ahínco a la 
Red de RRHH Humanitarios de People In 
Aid. Decidió iniciar el proceso para lograr 
el grado de certificación de Cumplimiento 
Verificado del Código de Buenas Prácticas 
de People In Aid. Luego de la revisión 
interna de sus políticas y prácticas arriba 
mencionada, CAFOD decidió utilizar sus 
propias herramientas para ponerlo en 
práctica e involucró al personal actual por 
medio de una encuesta de empleo. 

La encuesta se enfocó principalmente en 
el tema de Recursos Humanos y fue 
dirigida por un grupo transversal de 
coordinación, e involucró a todo el 
personal en una campaña de 
comunicaciones planificada. CAFOD se 
basó en la información obtenida de la 
encuesta, así como en los principios del 
Código de Buenas Prácticas de People In 
Aid, para identificar en su informe 
resumido cuatro grandes áreas en las 
cuales focalizar las acciones para lograr 
una mejora permanente:  

·  Gerencia y liderazgo  
·  Recompensa y progresión  
·  Trabajar en colaboración  
·  Salud y bienestar 

Se encargó una auditoría externa, la 
misma que fue realizada por la empresa 
auditora ethics etc. El informe de auditoría 
comentó que la tasa de respuesta a la 
encuesta de CAFOD había sido 
“excepcional”. CAFOD también fue 

“altamente ensalzada” por “informar a 
todos los empleados/as de los resultados 
de la encuesta apenas transcurridas poco 
más de cinco semanas del cierre de la 
misma, así como por iniciar un extenso 
proceso de consulta abierta con el 
personal tan solo cinco días después de la 
sesión informativa [sobre los resultados de 
la encuesta]”. Fue este involucramiento 
del personal lo que resultó clave para el 
éxito de la encuesta y de las acciones de 
seguimiento posteriores. Se diseñó un 
logotipo (ver imagen a la 
derecha), el mismo que 
informa al personal 
mediante comunicaciones 
internas cuando la 
organización está tomando 
alguna medida específica 
como consecuencia directa de la encuesta 
con el personal.  

Este compromiso de incluir al personal en 
cada paso del camino fue elogiado 
también por nuestro Director Ejecutivo, 
Jonathan Potter, cuando se refirió a la 
reciente presentación de la certificación de 
CAFOD. “En la presentación del premio la 
semana pasada, fue inspirador ver, en los 
cientos o por ahí de colegas de CAFOD 
que tenía al frente, la evidencia tanto del 
entusiasmo e involucramiento que llevaron 
a una tasa de retorno tan increíblemente 
alta de su encuesta al personal como del 
inequívoco compromiso de mejorar de 
manera constante las buenas prácticas al 
interior de su organización.” 
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En sus esfuerzos por crear una función de RRHH 
de alto rendimiento, muchas organizaciones, ONG 
incluidas, siguen adoptando una versión híbrida del enfoque de RRHH de Dave Ulrich (que 
considera la gestión de RRHH como un “socio del negocio” – www.daveulrich.com) para su 
gestión de recursos humanos. Una reciente investigación del Instituto Colegiado de Personal 
y Desarrollo del Reino Unido (en inglés, CIPD – Chartered Institute of Personnel and 
Development) subraya los factores habilitadores centrales de una asociación de negocios 
exitosa, y menciona cuatro competencias clave que los profesionales de RRHH deberían 
desarrollar para fortalecer su eficacia como operadores. 
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�  Claridad respecto de los objetivos y resultados que  se desea obtener 
de la transformación de RRHH  

�  Evaluación y preparación del terreno para el cambio   

�  Claridad respecto de la estructura jerárquica y los  sistemas de 
responsabilidades  

�  Sistemas administrativos eficientes y eficaces  

�  Asociación con otros equipos y áreas funcionales de  RRHH  

�  Fortalecimiento de las habilidades de gestión de pe rsonal de los 
directores/as y gerentes/as  

�  Medición de los resultados de esta importante trans formación 
cultural  

�  Desarrollo y fortalecimiento de capacidades de la f unción de RRHH  
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�  Curiosidad y voluntad de entender el negocio  
Lo cual permite una apreciación global de los problemas y oportunidades 
que enfrenta la organización 

�  Perspectiva de afuera hacia adentro 
Pensar en el “cliente” externo, qué espera éste de la organización y cómo 
procurárselo  

�  Relacionador experto 
Estar bien conectado dentro y fuera de la organización 

�  Liderazgo 
·  Liderazgo personal  
·  Capacidad de liderar y dirigir la función de RRHH 
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¿Es compatible una solución de esta naturaleza con sus motivaciones personales y 
con la misión de su organización (incluyendo su probable nueva focalización en el 
2010 en un “retorno de la inversión”)? ¿Es posible seguir el ejemplo de un alto 
director humanitario que me contó que se había deshecho de su Blackberry? ¿Es 
posible guiarse por el precepto de una organización religiosa en cuyas instalaciones 
observé el siguiente afiche colgado de la pared: “Detente. Reza. Prioriza.”? ¿Le 
permiten sus prioridades institucionales actuales, como en el caso de una de 
nuestras afiliadas domiciliada en los Estados Unidos, focalizarse en un enfoque de 
RRHH transformacional (preparación para el futuro con iniciativas tales como 
asesoría personalizada, talento, liderazgo), en vez de revertir a un enfoque de 
RRHH transaccional?  
 
Para hacerlo, desde luego, necesita que su liderazgo lo apoye; al respecto, tenemos 
un ejemplo del sector corporativo que fue expuesto en uno de nuestros recientes 
eventos: El Director de Aprendizaje Global obtuvo pleno respaldo para el programa 
institucional de atención [de salud] del personal de su empresa, sobre la base de 
unas cuantas mediciones pero sobre todo de historias, “situaciones puntuales de 
miembros del personal que estuvieron a punto de morir”. Actualmente, el programa 
de asistencia al empleado (PAE) de la empresa les facilita la información necesaria 
sobre enfermedades y otros datos adicionales, pero la consideración primordial es 
que “si tu mejor gente se está desplomando, eso afectará tu rendimiento”. ¿Qué 
[sistema] instituirás ahora en tus propias prácticas laborales, y en qué puedes 
influenciar a otros a fin de minimizar el riesgo de estrés, agotamiento y menor 
rendimiento y eficacia? 
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