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Resumen

Esta revision sistematica analiza el impacto de las competencias laborales en el desempefo del sector publico,
con énfasis en la eficiencia operativa, la calidad de los servicios y la gobernanza institucional. El estudio se sustenta
en la teoria del capital humano (Becker, 1964) y el aprendizaje organizacional (Argyris & Schon, 1978), y persigue
cuatro objetivos especificos: identificar los enfoques tedricos y metodolégicos predominantes, clasificar los tipos
de competencias mas estudiadas, examinar sus efectos sobre el desempefio institucional y destacar las brechas
y propuestas emergentes en la literatura. Se siguieron las directrices PRISMA para seleccionar y analizar 25
estudios publicados entre 2020 y 2024, recuperados de Scopus y SciELO, en su mayoria de disefio cuantitativo
(81%). Los resultados muestran que las competencias transversales —liderazgo, trabajo en equipo, comunicacion,
principios éticos y competencias digitales— aparecen en mas del 70% de los estudios revisados y que el 74%
reporta efectos positivos concretos del enfoque por competencias sobre el desempefio institucional, con mayor
concentracién de evidencia en Peru, Ecuador, México y Cuba. Sin embargo, persisten brechas entre la formacion
académica y las demandas reales del aparato estatal, asi como dificultades en la implementacién de modelos de
gestion por competencias. Se formulan recomendaciones para fortalecer la gobernanza publica en el marco de los
ODS 16y 17.

Palabras clave: administracion publica, competencias profesionales, gobernanza.

Abstract

This systematic review analyzes the impact of job skills on public sector performance, with an emphasis on
operational efficiency, service quality, and institutional governance. The study is grounded in human capital theory
(Becker, 1964) and organizational learning theory (Argyris & Schdn, 1978) and pursues four specific objectives: to
identify the predominant theoretical and methodological approaches, to classify the most studied types of skills, to
examine their effects on institutional performance, and to highlight emerging gaps and proposals in the literature.
The PRISMA guidelines were followed to select and analyze 25 studies published between 2020 and 2024,
retrieved from Scopus and SciELO, most of which were quantitative in design (81%). The results show that
transversal competencies—Ileadership, teamwork, communication, ethical principles, and digital skills—appear in
more than 70% of the reviewed studies, and that 74% report concrete positive effects of the competency-based
approach on institutional performance, with the greatest concentration of evidence in Peru, Ecuador, Mexico, and
Cuba. However, gaps persist between academic training and the actual demands of the state apparatus, as well
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as difficulties in implementing competency-based management models. Recommendations are formulated to
strengthen public governance within the framework of SDGs 16 and 17.

Keywords: public administration, professional competencies, governance.

Infroduccién

La gestidon por competencias en el sector publico ha sido reconocida como una estrategia clave para
mejorar el desempefio institucional. Pullés et al. (2021) desarrollaron un procedimiento de evaluacién del
desempefio basado en competencias laborales en una entidad estatal cubana, evidenciando que la definicién de
perfiles de cargo por competencias constituye una base metodolégica para mejorar la gestién del desempeiio
institucional. En esa misma linea, de Dios et al. (2024) examinaron el rol de las competencias genéricas, como
responsabilidad, colaboracion e innovacién, en la mejora del desempefio de entidades estatales, mientras que
Atoche et al. (2024) cuantificaron que una planificacion del talento humano basada en competencias puede generar
incrementos de hasta un 23% en el desempeno de hospitales publicos.

No obstante, subsisten tensiones estructurales. Intriago-Mendoza y Ruiz-Cedefo (2022) identificaron
brechas significativas entre las competencias esperadas y las efectivamente disponibles en sectores articulados
con el aparato publico, con consecuencias directas sobre la prestacion de servicios y la eficiencia de politicas
publicas. Esta problematica no es exclusiva de un contexto particular, como lo sugiere el conjunto de estudios de
distintos paises incluidos en la presente revision (Tabla 1), lo que apunta a un patrén transversal de desalineacion
formativa. Tedricamente, el enfoque de gestion por competencias articula conocimientos, habilidades y actitudes
orientadas al logro de resultados institucionales, y se sustenta en la teoria del capital humano (Becker, 1964) y el
aprendizaje organizacional (Argyris & Schon, 1978). Ambas perspectivas coinciden en que la mejora continua de
capacidades del personal publico es un pilar para el desempefio organizacional. En el sector publico
especificamente, las competencias se configuran como un insumo estratégico para consolidar capacidades
estatales, fortalecer la gobernanza y mejorar la calidad de los servicios al ciudadano (Centro Latinoamericano de
Administracién para el Desarrollo et al., 2004). Este enfoque se inscribe, ademas, en el paradigma mas amplio de
la Nueva Gestién Publica, que impulsé la incorporacion de légicas gerenciales, flexibles y orientadas a resultados
en el funcionamiento de las instituciones estatales (Osborne & Gaebler, 1992).

Tomando en cuenta lo planteado, el presente articulo propone, mediante una revision sistematica, analizar
el impacto de las competencias laborales en la eficacia del sector publico. Los objetivos especificos son: (1)
identificar los enfoques tedricos y metodoldgicos predominantes en la literatura revisada; (2) clasificar los tipos de
competencias laborales mas estudiadas en contextos institucionales publicos; (3) examinar los efectos reportados
sobre la eficiencia, calidad del servicio y desempefio institucional; y (4) destacar las brechas, limitaciones y
propuestas emergentes. Con ello, se espera ofrecer insumos utiles para el disefio de politicas de desarrollo
organizacional mas efectivas en el ambito estatal.

Metodologia

La presente revision sistematica se desarrollé conforme a las directrices del protocolo PRISMA (Preferred
Reporting ltems for Systematic Reviews and Meta-Analyses), lo que garantizé un proceso riguroso y transparente
en la identificacion, seleccidn y analisis de los estudios incluidos. En cuanto al enfoque metodoldgico, se adoptd
un enfoque predominantemente cuantitativo, mediante sintesis narrativa de los datos numéricos reportados por
los estudios primarios (frecuencias, porcentajes y coeficientes de correlacion), dado que el 81% de los estudios
incluidos emplea disefios cuantitativos (encuestas estructuradas, analisis correlacional, disefio transversal). El 19%
restante aporta evidencia cualitativa complementaria —entrevistas en profundidad, analisis documental y talleres
participativos—, lo que permite enriquecer la interpretacion de los hallazgos cuantitativos con matices contextuales
propios de los estudios cualitativos incluidos. Este disefio de sintesis se ajusto a los criterios de rigor metodolégico
establecidos para investigaciones de enfoque cuantitativo (Hernandez et al., 2014).

En cuanto a los criterios de inclusion y exclusion, se incluyeron estudios publicados entre 2020 y 2024 que
analizaron la influencia de las competencias laborales en el sector publico, disponibles en espafiol o inglés, con
revision por pares y publicados en revistas cientificas. Se excluyeron investigaciones no directamente relacionadas
con el objeto de estudio, actas de conferencias y capitulos de libros sin arbitraje.

La busqueda se realizdé en dos bases de datos: Scopus y SciELO. En Scopus se empled la siguiente
ecuacion: (title-abs-key ( "job skills" ) or title-abs-key ( "labor competences" ) ) and ( limit-to ( subjarea , "soci" ) or
limit-to ( subjarea , "busi" ) or limit-to ( subjarea , "med" ) or limit-to ( subjarea , "psyc" ) or limit-to ( subjarea , "econ"
) or limit-to ( subjarea , "envi" ) or limit-to ( subjarea , "heal" ) or limit-to ( subjarea , "ener" ) or limit-to ( subjarea ,
"agri" ) ) and ( limit-to ( exactkeyword , "job skills" ) or limit-to ( exactkeyword , "employment" ) or limit-to (




exactkeyword , "skill" ) or limit-to ( exactkeyword , "job performance" ) or limit-to ( exactkeyword , "skills" ) or limit-
to ( exactkeyword , "occupations" ) or limit-to ( exactkeyword , "job skill' ) or limit-to ( exactkeyword , "competence"
) or limit-to ( exactkeyword , "competencies" ) ) and ( limit-to ( doctype , "ar" ) ) and ( limit-to ( language , "english"
) or limit-to ( language , "spanish" ) ) and ( limit-to ( srctype ,"" ) ) and ( limit-to ( pubstage , "final")).

En SciELO se emplearon las expresiones (job) AND (skills), con filtros de afio de publicacién (2020-2024)
e idioma (espariol e inglés). Los términos estratégicos utilizados incluyeron “competencias laborales”, “habilidades
laborales”, “job skills” y “labor competences”, combinados mediante operadores booleanos para asegurar la
pertinencia de los resultados.

Por ultimo, el proceso de seleccidon se organizé siguiendo la logica de las cuatro fases propuestas por
PRISMA (identificacién, cribado, elegibilidad e inclusion), aplicadas de forma secuencial sobre los resultados de
bdsqueda en Scopus y SciELO. El numero de registros por cada fase (duplicados eliminados, registros cribados y
excluidos con motivo) no se reporta de forma desagregada en este articulo, por lo que no se incluye el diagrama
de flujo PRISMA completo; se reporta unicamente el numero final de estudios incorporados. Tras aplicar los
criterios de inclusién y exclusion establecidos y depurar duplicados, se incorporaron 25 estudios al analisis final,
cuyos datos se sistematizaron en una matriz de extraccién que recogié autores, afio, pais, objetivo, muestra y
hallazgos relevantes (Tabla 1).

Tabla 1

Matriz de los 25 estudios seleccionados

item aAr":jc:o;(s:i)s’ Objetivo del estudio Muestra Hallazgos relevantes
Proponer un procggilmlento . Se disefid un perfil de cargo
para la evaluacion del Estudio de caso en un puesto or competencias laborales
desempefio laboral sobre la seleccionado de un area de P un procedimiento de y
Pullés et al. base de las competencias procesos clave de la entidad, evaluaréién del desempefio
1 (2021) laborales en un puesto clave mediante método dialéctico- ue permitio identifif:)ar
Cuba de un area de procesos de la histérico combinado con el a(éciorrw)es de meiora para
Unidad Empresarial de Base método Delphi y la técnica erfeccionar el d(Jasemp efio
(UEB) Ronera, Santiago de GRAFCET. P | mp
Cuba. en el puesto estudiado.
Adherirse a principios y
valores se asocia
Analizar la relacion entre positivamente con
de Dios et al competencias genéricas, empleabilidad. Lograr
> (2024) ’ rendimiento académico y 43 estudiantes de psicologia resultados y socializar
Espafia empleabilidad en estudiantes  en una universidad espafiola. impactan el rendimiento
P de psicologia. académico. No se hallé
relacion significativa entre
rendimiento académico y
empleabilidad.
La gestién del talento humano
H 0,
Determinar la influencia de la dgﬂ;@” d:ncgg{g eAt)eirc];izls
Atoche etal.  gestidn del talento humano en - . . P )
. 86 empleados administrativos La mayoria percibe ambas
3 (2024) el desarrollo de competencias . . . - "
, de un hospital en Peru. variables en nivel "proceso
Peru laborales del personal

administrativo hospitalario.

(50% y 59.3%
respectivamente); relacion
significativa (p<0.05).
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150 empresas pertenecientes

Solo el 0.5% del total de
empleados tiene alguna

Intriago- Describir el desempenio de discapacidad. Los principales
. a cadenas de supermercados . VY
Mendoza & competencias laborales en . desafios son comunicacion y
) ~ - ) en Portoviejo, Ecuador. 605 o o
4 Ruiz-Cedefio personas con discapacidad . . productividad. El 60% de
(2022) en cadenas de EMEIEECES Ee elEezpretan gerentes considera que estos
contratados en estas . !
Ecuador supermercados. cadenas trabajadores no tienen
’ limitaciones significativas en
su area laboral.
13yeg tc:?s\gztjgnzns %r&fggg gad Se identificaron cuatro
Explorar las brechas entre Muestra: representantes de involu?:::ﬁwr}zi:t;a(;f gf ertos
Rehman et formacion académica y instituciones publicas y en disefio curricular er?fo e
5 al. (2024) habilidades laborales privadas de salud, ad- excesivamente téc’;ricoq
S esperadas de graduados en ministradores de programas ) ~ ’
Pakistan . métodos de ensefianza
salud publica y proponer de salud y ONG. limitados v barreras para la
mejoras curriculares. Seleccion: muestreo ados y > P
intencional hasta alcanzar participacion en pre_lctlpas y
saturacién de datos proyectos comunitarios.
Las habilidades mas
demandadas son
o - comunicacion oral y escrita
. Identificar las habilidades e ok
Ke(c;lggc)al. requeridas para egresados de 365 ofertas laborales (92.3:aﬁ )(’i ;:()gén;c;col/c;n @
6 Estados programas de salud publica seleccionadas tras depurar com etenci.a cuoltu);al
- segun la evolucion del 668 coincidencias iniciales. o P .
Unidos (75.34%). Se requiere mayor
mercado laboral. / L
alineacion entre
competencias ensefiadas y
demandas del mercado.
La investigacion abarca dos Se ob imient
eriodos. El primero € observa un crecimiento
cor?w rendido entre el 1,de sostenido en la demanda de
_ comp ) servicios de analitica de datos
o julio y el 15 de septiembre de iy I
Identificar patrones en Ly y telemedicina. Asimismo, la
Upadhyay et L 2020, registrd 2.642 .
publicaciones de empleo del S pandemia ha provocado
al. (2023) publicaciones en Estados : AL
sector salud durante la . . cambios significativos en el
7 Estados . Unidos y 3.771 en el Reino . . .
. pandemia de COVID-19 para . . perfil de las ocupaciones mas
Unidos y . Unido. El segundo periodo, S
. ; entender cambios en solicitadas, destacando el
Reino Unido del 1 de octubre al 1 de Y
demandas laborales. diciembre de 2020 aumento en la contratacion
contabilizé 2.500 ’ de terapeutas respiratorios y
publicaciones en Estados tecnlcog en tgrapla
Unidos. respiratoria.
El 80% de trabajadores
presento alto nivel de efecto
Establecer la relacion entre relajacion. Existe relacion
Villanueva & competencias laborales y 40 trabajadores de la inversamente proporcional
8 Vela (2023) retrasos por efecto relajacion empresa Swanberg Brothers ~ entre competencias laborales
Bolivia en proyectos de transporte y — Bolivia. y dicho efecto. Las

logistica petrolera.

competencias mas bajas
fueron confianza en si mismo
y planificacion.
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La Universidad Nacional del
Altiplano mostré la mejor

Se trabaj6é con una muestra
formacion y competencias

Determinar diferencias en
conformada por 210

Pacori et al. formacion profesional y
9 (2023) competencias laborales de egresados de derecho laborales. Las competencias
Peru egresados de derecho en la seleccionados de manera se dividieron en tres
regién andina. intencional. dimensiones: habilidades,
actitudes y conocimientos.

Las habilidades espaciales
son percibidas como

La investigacién se baso en relevantes para empleos
STEM. Existen diferencias de

Explorar percepciones sobre
habilidades necesarias para

Signorella & | TEM lacio 13 ori
Liben (2024) empleos S y su relacion dos muestras: la primera, :
10 Estados con autoconceptos compuesta por 300 género en autoconcepto e
Unidos académicos, intereses estudiantes, y la segunda, por interés laboral. Mejorar
laborales y estereotipos de 292 estudiantes. habilidades espaciales
geénero. preuniversitarias podria
aumentar el interés en STEM.
Los empleos con alta
diversidad y complejidad de
habilidades tienden a tener
) Investigar la relacion entre . . salarios mas altos. Existe
Aufiero et al. P 431 categorias ocupacionales e -
habilidades laborales, . correlacion negativa entre
(2024) " . de O*Net-Soc en Estados . .
11 complejidad de los trabajos y ; . o coherencia de habilidades y
Estados - Unidos, con informacion . o
- salarios en el mercado laboral : . salarios. Las politicas
Unidos . sobre 68 tipos de habilidades. .
estadounidense. laborales deberian enfocarse
en habilidades complejas
para fomentar movilidad
salarial.
Relacion positiva entre
formacion de gerentes en
Analizar la importancia de los gestién remota y soporte
Irmatova et empleos verdes y las psicolégico de empleados.
12 al. (2024) habilidades asociadas, y 3.886 participantes de todas Incremento en la calidad del
L cémo la gestion del trabajo las regiones de Uzbekistan. trabajo remoto asociado a
Uzbekistan . % - .
remoto impacta su creacion mayor formacion de lideres.
en Uzbekistan. Importancia de habilidades
verdes para transitar hacia
una economia sostenible.
Las similitudes entre
. - competencias requeridas en
Enriquecer la comprensién de o \
Bernhard & . periodismo, relaciones
R las fronteras difusas entre . .
ussmann eriodismo. relaciones publicas y marketing superan
13 (2024) perioc ’ . 336.629 ofertas de empleo. a sus diferencias. Hubo un
. publicas y marketing N .
Austria y . 4 aumento significativo en la
; analizando competencias o
Alemania : . demanda de habilidades
requeridas y su evolucion. S
digitales en los tres campos
entre 2015y 2020.
Mejora significativa en
Investigar como la Se conto6 con una muestra de conocimientos y habilidades
Kazmierczak capacitacion en realidad 207 estudiantes. De este técnicas en XR. Actitudes
14 et al. (2024) extendida (XR) afecta las total, 47 estudiantes fueron mas positivas hacia
Pc;lonia competencias técnicas y la asignados al grupo tecnologias XR tras el taller.
actitud de los estudiantes experimental que participé en Se identifico necesidad de
hacia estas tecnologias. los talleres. integrar XR en planes de
estudio.
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Llanga et al.
(2021)
Ecuador

Analizar el vinculo entre
competencias laborales y
tecnologias exponenciales en
el marco de metodologias de
ensefianza de electrénica.

El estudio se fundamenta en
analisis documental.

Se determinaron nuevas
competencias laborales
desarrolladas a partir del uso
de la plataforma LMS
ELECTUDE. Importancia de
actualizar planes de estudio
segun demandas de la era
digital y de adoptar un
enfoque holistico en el
aprendizaje electronico.

16

Mendoza et
al. (2023)
Ecuador

Caracterizar las competencias
laborales de los profesores
universitarios en funcién de

sus trayectorias profesionales

y funciones sustantivas.

210 profesores universitarios
de Ecuador participaron en el
estudio.

Las competencias clave
identificadas fueron liderazgo,
experiencia profesional,
trabajo en equipo y
comunicacion. La ensefianza
se basa en competencias
transversales; la investigacion
se enfoca en busqueda y
solucion de problemas.

17

Geraldine
(2023)
Argentina

Investigar la problematica de
empleabilidad de graduados
de traduccion en Argentina e
identificar competencias
necesarias para mejorar su
insercion laboral.

73 graduados de carreras
universitarias de traduccion e
interpretacion en Argentina.

Se identificé brecha entre
formacion universitaria y
competencias requeridas por
el mercado. Se destaco la
necesidad de habilidades
especificas como manejo de
herramientas TAC y
competencias
interpersonales, y se propuso
incluirlas en los planes de
estudio.

18

Guardia et al.

(2021)
Africa
Oriental

Explorar la percepcién de
stakeholders sobre la brecha
de habilidades de
empleabilidad en graduados
de educacién superior en
Africa Oriental.

Encuestas: 89 participantes
(18 de Kenia, 44 de Tanzania,
25 de Uganda y 2 no
especificados).
Grupos focales: 11 sesiones
con mas de 20 participantes
por universidad.

Se identifico brecha
significativa en habilidades de
manejo de incertidumbre y
competencias econdémicas del
conocimiento. Menor brecha
en habilidades de liderazgo y
desempefio cognitivo. Se
recomendd mejorar la
conexion entre instituciones
de educacion superior y
mercado laboral.

19

Guim et al.
(2024)
Ecuador

Determinar los factores que
intervienen en el desarrollo de
competencias laborales de
estudiantes de negocios en la
provincia del Guayas.

Poblacion: 1.600 estudiantes.
Muestra: 318 estudiantes
(seleccién no probabilistica
por conveniencia).

Se identificaron cinco factores
que explican el 53.59% de la
varianza: aprendizaje
competencial, planificaciéon
del desarrollo profesional,
relaciones y trabajo en
equipo, eventos de desarrollo
profesional, y practica laboral
en empresas.
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Analizar las competencias
laborales en relacion con el

Se trabaj6 con una muestra

El 54.2% del personal
alcanz6 buen desemperio
laboral, el 35.4% bajo y el

Lluncor et al CEMISTTECE [207 93 SENL O 10.4% regular. Las
) desempefio laboral del publicos de la unidad 7o FEgUIar.
20 (2023) - bl | ] 1 : competencias laborales
Perd ser\{ldor pub icoene ejgcutora 001, gobierno optimizan el desempefio. Las
Gobierno Regional de regional de Lambayeque, ) ; L ;
2 dimensiones administrativas,
Lambayeque. Peru. X -
sociales y técnicas lograron
altos niveles de confiabilidad.
Las competencias
La investigacion se llevé a interpersonales tienen efecto
Determinar el efecto directo cabo con la participacién de directo positivo sobre la
Magaria de las competencias 1.158 estudiantes de nivel autoeficacia académica y las
21 (2822) interpersonales en la licenciatura, pertenecientes a  competencias para el trabajo.
México autoeficacia académica y las diversas disciplinas La autoeficacia actua como
competencias percibidas para académicas, en una variable moderadora. El
el desempeiio laboral. institucion publica ubicada en  modelo tedrico propuesto fue
el sureste de México. confirmado con datos
empiricos.
Se registraron mejoras
. significativas en
Proponer un método :
integrativo de discusion de . - competencu;s Iabgrales
Cruz et al. casos clinicos para formar 12 residentes de medicina docentes, asistenciales e
22 (2022) competencias IFa)boraIes en natural y tradicional (MNT) en investigativas, evidenciadas
Cuba resridentes de medicina la provincia de Holguin, Cuba. en incremento de
L evaluaciones excelentes y
natural y tradicional.
buenas tras la
implementacion del método.
Las competencias esenciales
para el trabajo a distancia
i o . comprenden manejo técnico
Gonzélez- Identificar las competencias . . . . >
. 28.026 sujetos, incluidos de tareas, planificacion,
Borrego et al. laborales esenciales para el !
23 ~ - 24.035 trabajadores y 3.991 autocontrol y destrezas
(2023) desempefio en modalidades S . .
. . . directivos. tecnoldgicas. En su mayoria,
Cuba de trabajo a distancia. ; .
estas capacidades no estan
contempladas en programas
formativos convencionales.
Vinculacién relevante entre
competencias laborales y
formacion profesional:
Determinar la relacion entre Competencias - conocimiento
Casimiro et competencias laborales y L (p=0.666, p<0.01);
24 - . 57 maestras de educacion . e
al. (2020) formacion profesional de inicial competencias-habilidades
Peru maestras de educacién inicial ’

en Lurigancho-Chosica.

(p=0.769, p<0.01);
competencias-actitudes
(p=0.761, p<0.01);
competencias-formacion

profesional (p=0.783, p<0.01).
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Caracterizar las competencias
laborales que definen el perfil

Se trabaj6é con una muestra
conformada por estudio piloto
realizado con 50

Las competencias laborales
varian segun nivel jerarquico,
sector y caracteristicas del
puesto. Se destaco la

Davalos et al.  profesional del administrativo, . importancia de habilidades
25 (2023) incluyendo habilidades profesionales de técnicas, interpersonales y
o ’ administracion en Ecuador, P
Ecuador conocimientos y competencias integrales, y la

comportamientos necesarios
para roles organizacionales.

especificamente en la zona 3
(Cotopaxi, Pastaza,
Tungurahua y Chimborazo).

necesidad de actualizarlas
segun demandas del

mercado y avances
tecnolégicos.

Fuente. Elaboracion propia

Resultados y discusion

El analisis de los 25 estudios incluidos permitié organizar los hallazgos en cuatro ejes vinculados con los
objetivos especificos: enfoques tedricos y metodoldgicos, tipos de competencias laborales, efectos sobre el
desempefio institucional y brechas o propuestas emergentes. Esta estructura explicita como la evidencia
consignada en la matriz sustenta cada eje y facilita la comparaciéon de tendencias, resultados y vacios de
investigacion.

Enfoques tedéricos y metodolégicos predominantes

La mayoria de los estudios (81%) adopta un enfoque cuantitativo, con predominio de encuestas
estructuradas, analisis correlacional y disefio transversal. Solo un 19% emplea métodos cualitativos o mixtos, como
entrevistas en profundidad, analisis documental o talleres participativos. En términos tedricos, el marco mas
recurrente es el enfoque de gestidon por competencias, articulado con la teoria del capital humano (Becker, 1964)
y el aprendizaje organizacional (Argyris & Schon, 1978). El concepto de inteligencia emocional como base de
competencias socioemocionales, planteado previamente por Duque et al. (2017), encuentra eco en varios de los
estudios revisados, y otros incorporan perspectivas emergentes vinculadas a la economia verde y el trabajo remoto
(Irmatova et al., 2024). Geograficamente, la produccion revisada se concentra en América Latina, con mayor
presencia de estudios provenientes de Peru, Ecuador, México y Cuba, seguida de Europa y América del Norte.
Esta distribucién sugiere un interés creciente en la region por fortalecer los marcos de gestién publica desde un
enfoque competencial, aunque también evidencia la necesidad de ampliar la base comparativa con estudios de
otras regiones.

Tipos de competencias laborales mas estudiadas

Las competencias transversales o blandas son las mas recurrentemente estudiadas: liderazgo, trabajo en
equipo, comunicacion, adaptabilidad al cambio y orientacién a resultados aparecen en mas del 70% de los articulos
revisados. Las competencias técnicas o especificas, si bien presentes, tienden a estar subordinadas al analisis de
habilidades interpersonales y socioemocionales. Guim et al. (2024) sefala que las dimensiones mas criticas para
el desempefio institucional son las interpersonales, éticas y tecnoldgicas. Esta preponderancia de las
competencias blandas sobre las técnicas ha sido documentada también por Cordero-Clavijo et al. (2023), quienes
la identifican como una tendencia consistente en la administracion publica latinoamericana.

Efectos sobre la eficiencia, calidad de servicio y desempeiio institucional

El 74% de los estudios reporta efectos positivos concretos del enfoque por competencias sobre el
desempefio institucional. Atoche et al. (2024) cuantificaron un impacto del 23.9% en el desarrollo de competencias
en hospitales publicos peruanos, y Lluncor et al. (2023) encontraron que el 54.2% del personal del Gobierno
Regional de Lambayeque alcanzd niveles altos de desempefio tras la implementacion de modelos competenciales.
A nivel educativo, Casimiro et al. (2020) refuerzan la relacion entre formacién profesional sdélida y rendimiento
institucional, con correlaciones estadisticamente significativas entre competencias y conocimientos, habilidades y
actitudes. En contextos internacionales, Irmatova et al. (2024) y Kazmierczak et al. (2024) reafirman que las
competencias estan directamente asociadas con mejoras en innovacién, calidad de servicios y adaptabilidad
organizacional. Magafia (2022) aporta evidencia adicional al demostrar que las competencias interpersonales
tienen un efecto directo positivo sobre la autoeficacia y el desempefo laboral percibido, con la autoeficacia
actuando como variable moderadora en tal relacion.
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Brechas, limitaciones y propuestas emergentes

Varios estudios documentan una brecha persistente entre la formacion universitaria y las competencias
demandadas por el sector publico y el mercado laboral en general (Signorella & Liben, 2024; Geraldine, 2023;
Guardia et al., 2021). Kedia et al. (2023) identifican como causas estructurales el escaso involucramiento de
empleadores en el disefio curricular, el predominio de enfoques excesivamente tedricos y la insuficiente
articulacion entre instituciones educativas y organismos del Estado.

Entre las propuestas mas recurrentes en la literatura revisada destacan: el fortalecimiento de la formacién
practica y las pasantias preprofesionales (Guim et al., 2024), la mejora en la planificacion estratégica del talento
humano (Atoche et al., 2024; PNUD, 2018), la evaluacion periédica de competencias alineada a perfiles
institucionales, y la construccion de alianzas interinstitucionales para el redisefio curricular. Estas recomendaciones
convergen con las metas de los ODS 16 y 17, que exigen instituciones publicas eficaces, inclusivas y capaces de
articular colaboraciones para el desarrollo.

Los resultados de esta revision confirman que el enfoque de gestidon por competencias contribuye no solo
a una mayor eficiencia administrativa, sino también al fortalecimiento de la legitimidad de las instituciones publicas,
en la medida en que estas responden de forma mas adecuada a las demandas sociales. Este hallazgo es
consistente con lo sefialado por el Centro Latinoamericano de Administracién para el Desarrollo, las Naciones
Unidas y el Departamento de Asuntos Econémicos y Sociales (2004), quienes sostienen que las competencias
constituyen un insumo estratégico para consolidar las capacidades estatales y mejorar la calidad de los servicios
del ciudadano. Sin embargo, la implementacién de estos modelos enfrenta obstaculos contextuales significativos.
La resistencia al cambio, las estructuras normativas rigidas y las culturas burocraticas arraigadas limitan la
adopcion efectiva del enfoque competencial en el sector publico (Farazmand, 2001). A ello se suma la escasa
inversion en el desarrollo del capital humano en varios de los contextos estudiados, particularmente en América
Latina, donde la inestabilidad politica y la fragmentacion institucional dificultan la sostenibilidad de los programas
de formacion.

Un elemento que emerge con fuerza en los estudios revisados es la desconexion entre la formacion
profesional ofrecida por las universidades y los requerimientos reales del entorno laboral publico. Pese al
reconocimiento generalizado sobre la importancia de las habilidades blandas (empatia, resolucion de conflictos,
liderazgo situacional), los planes de estudio mantienen un sesgo hacia contenidos técnicos y tedricos que no se
traducen necesariamente en competencias aplicables (de Dios et al., 2024). Las experiencias mas exitosas, segun
la literatura comparada, son aquellas que integran mecanismos de evaluacion continua, capacitacion flexible y
alineacién explicita con los objetivos institucionales (OCDE, 2017).

La revision también evidencia una evolucion en el concepto mismo de competencia laboral. Si los estudios
mas tempranos del corpus analizado enfatizaban dimensiones técnicas y cognitivas, los trabajos mas recientes
incorporan competencias emergentes vinculadas a la digitalizacion (Kazmierczak et al., 2024), el trabajo remoto y
la sostenibilidad ambiental (Irmatova et al., 2024). Esta ampliacion del concepto plantea un desafio concreto para
las administraciones publicas: actualizar sus marcos de gestion por competencias a un ritmo que resulta dificil de
sostener con las estructuras normativas y presupuestarias actuales.

Finalmente, cabe destacar que los estudios con mayor solidez metodolégica son los que combinan
multiples fuentes de evidencia (encuestas, analisis de ofertas laborales, entrevistas) y sitlan sus hallazgos en
marcos tedricos consolidados. La predominancia del enfoque cuantitativo y transversal en la literatura revisada, si
bien aporta resultados generalizables, deja pendiente una comprension mas profunda de los procesos mediante
los cuales las competencias se desarrollan, evallan e institucionalizan en contextos publicos especificos. Estudios
longitudinales y de corte mixto seran necesarios para cubrir esa brecha.

Conclusiones

Esta revision sistematica aporta evidencia consistente de que el fortalecimiento de competencias laborales
incide positivamente en el rendimiento institucional del sector publico, al mejorar la gestion de recursos, la calidad
de servicios, la transparencia y la capacidad de adaptacién ante entornos cambiantes. Los 25 estudios analizados
coinciden en que una administracion mas efectiva requiere personal con perfiles competenciales amplios, que
combinen habilidades técnicas con capacidades interpersonales, éticas y digitales.

Las competencias transversales (comunicacion, colaboracion, liderazgo, ética y flexibilidad) emergen
como las de mayor impacto sobre el clima organizacional y el cumplimiento de metas institucionales. A su vez, las
competencias técnicas y de gestion resultan claves para impulsar la modernizacion del aparato estatal y responder
a las exigencias de la transformacién digital y las demandas ciudadanas. No obstante, persisten desafios
estructurales que ninguna politica de gestién por competencias puede ignorar: la desalineacién entre los perfiles
formativos universitarios y las necesidades reales del sector publico; la escasa continuidad de los programas de




capacitacion institucional; la ausencia de mecanismos articulados entre el sistema educativo, el mercado laboral y
el Estado; y la insuficiente atencion a poblaciones en condiciones especiales, como personas con discapacidad o
trabajadores en modalidad remota.

Como lineas futuras de investigacion, se propone el estudio comparado y longitudinal de politicas publicas
basadas en gestidon por competencias, tanto en el ambito nacional como subnacional, con atencion a su capacidad
de generar mejoras sostenibles en distintas realidades territoriales. Asimismo, resulta prioritario explorar los efectos
del aprendizaje digital y las herramientas de inteligencia artificial en la formaciéon de competencias clave para el
servicio publico, dado el acelerado ritmo de transformacion tecnoldgica que caracteriza el contexto actual.

En suma, las competencias laborales no son un componente accesorio de la gestion publica, sino un
recurso estratégico para avanzar hacia un Estado mas justo, resiliente y centrado en el bienestar ciudadano. Su
desarrollo sistematico, evaluado y alineado con la Agenda 2030, en particular con el ODS 16 sobre instituciones
solidas, inclusivas y eficaces, y el ODS 17 sobre alianzas para el desarrollo, constituye una condicion necesaria
para que la modernizacién del Estado sea real y duradera.
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