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ellas la burocracia, la rigidez normativa y la

insuficiente articulacién institucional. El

El estudio analiza comparativamente los estudio concluye que el fortalecimiento de

ecosistemas de innovacion y transferencia del modelos de gobernanza participativa, junto con

conocimiento en universidades de Ecuador, la institucionalizacion de estrategias de

Espafia y México, con énfasis en el papel de las formacion en habilidades blandas, resulta clave
habilidades blandas dentro de la gobernanza para consolidar ecosistemas universitarios de
universitaria. Desde un enfoque cualitativo- innovacion mas inclusivos, resilientes 'y
comparativo, se trabajé con un disefio de socialmente pertinentes en Iberoamérica.
estudio de casos en 15 universidades Palabras clave: Innovacion, Gestion del
iberoamericanas, complementado con analisis conocimiento, Gobernanza universitaria,
documental de planes estratégicos, normativas Habilidades blandas, Transferencia del
y politicas institucionales, ademéas de conocimiento.
entrevistas semiestructuradas a investigadores,

directivos y personal de gestion. La

Resumen

Abstract

informacidn fue procesada mediante andlisis de
contenido, triangulacion 'y  codificacion
tematica con apoyo de Atlas.ti. Los hallazgos
evidencian que la innovacion, la transferencia
del conocimiento y la gobernanza constituyen
dimensiones estrechamente articuladas en los
ecosistemas universitarios, mientras que
habilidades blandas como liderazgo, empatia,
comunicacion y trabajo colaborativo emergen
como factores estructurales para su
sostenibilidad. Asimismo, se identifican
barreras comunes en los tres contextos, entre
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This study comparatively analyzes innovation
and knowledge transfer ecosystems in
universities in Ecuador, Spain, and Mexico,
with an emphasis on the role of soft skills
within university governance. Using a
qualitative-comparative approach, a case study
design was employed in 15 Ibero-American
universities, complemented by documentary
analysis of strategic plans, regulations, and
institutional policies, as well as semi-structured
interviews with researchers, administrators,
and management staff. The data were
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processed  through  content  analysis,
triangulation, and thematic coding using
Atlas.ti. The findings demonstrate that
innovation,  knowledge  transfer, and
governance are closely intertwined dimensions
within university ecosystems, while soft skills
such as leadership, empathy, communication,
and collaborative work emerge as structural
factors for their sustainability. Common
barriers were also identified across the three
contexts, including bureaucracy, regulatory
rigidity, and insufficient institutional
coordination. The study concludes that
strengthening  participatory ~ governance
models, along with institutionalizing soft skills
training strategies, is key to consolidating more
inclusive, resilient, and socially relevant
university innovation ecosystems in Latin
America.

Keywords: Innovation, Knowledge
management, University governance, Soft
skills, Knowledge transfer.

Sumaério
Este estudo analisa comparativamente 0s
ecossistemas de inovacdo e transferéncia de
conhecimento em universidades do Equador,
Espanha e México, com énfase no papel das
competéncias interpessoais na governanca
universitaria. Utilizando uma abordagem
qualitativa-comparativa, foi empregado um
estudo de caso em 15 universidades ibero-
americanas, complementado por analise
documental de planos estratégicos,
regulamentos e politicas institucionais, bem
como entrevistas semiestruturadas com
pesquisadores, administradores e pessoal de
gestdo. Os dados foram processados por meio
de andlise de conteddo, triangulacdo e
codificacdo tematica utilizando o Atlas.ti. Os
resultados  demonstram  que inovacgéo,
transferéncia de conhecimento e governanga
sdo dimensdes intimamente interligadas nos
ecossistemas universitarios, enquanto
competéncias interpessoais como lideranca,
empatia, comunicacéo e trabalho colaborativo
emergem como fatores estruturais para sua
sustentabilidade. Barreiras comuns também
foram identificadas nos trés contextos,
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incluindo burocracia, rigidez regulatoria e
coordenacdo institucional insuficiente. O
estudo conclui que o fortalecimento de
modelos de governanca participativa,
juntamente com a institucionalizacdo de
estratégias de treinamento em competéncias
interpessoais, é fundamental para consolidar
ecossistemas de inovacdo universitaria mais
inclusivos, resilientes e socialmente relevantes
na América Latina..

Palavras-chave: Inovacdo, Gestdo do
conhecimento, Governanga universitaria,
Competéncias interpessoais, Transferéncia
de conhecimento.

Introduccion
En el contexto actual de globalizacion e

interconectividad, las universidades cumplen
un rol fundamental como agentes de
innovacion, transferencia del conocimiento y
desarrollo de la sociedad. No obstante, se
desconocen los factores que posibilitan el
liderazgo de estas instituciones en los
ecosistemas complejos, el rol que cumplen las
habilidades blandas en la gobernanza de las
universidades y el funcionamiento de sus
ecosistemas de innovacion y transferencia del
conocimiento. El presente estudio analiza los
ecosistemas de innovacion y transferencia del
conocimiento en las universidades
iberoamericanas, con especial énfasis al rol de
las habilidades blandas como elemento
importante en la articulacion de una gobernanza
universitaria mas colaborativa y eficaz. Esto
implica comprender en profundidad las
dindmicas y estructuras organizacionales, los
modelos de liderazgo y la capacidad de
adaptacion de las instituciones a las demandas
de su entorno.

Actualmente, en la gestion estratégica de las
universidades, la gobernanza basada en
habilidades blandas se torna relevante,
especialmente si  se considera que la
competitividad y la sostenibilidad universitaria
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tienen estrecha relacion con la generacion de
valor social y economico del conocimiento
producido, en la sociedad el conocimiento. En
el estado actual de la investigacion se evidencia
que las habilidades blandas en el contexto
universitario estan siendo investigadas con gran
interés. En la literatura se destaca el rol de un
liderazgo colaborativo, las competencias
comunicativas y la capacidad de adaptacion en
el fortalecimiento de los ecosistemas de
innovacion de las universidades, sin embargo,
existen  pocos  estudios  comparativos,
especialmente en el contexto iberoamericano,
de como la gobernanza universitaria, sus
modelos de organizacion y el desarrollo de las
habilidades blandas son abordadas desde las
politicas institucionales.

Este estudio buscara llenar este vacio al realizar
un analisis comparativo de los ecosistemas de
innovacion y gestion del conocimiento entre
universidades de Ecuador, Espafia y México,
con base al analisis de habilidades blandas en la
gobernanza de las universidades. Los
ecosistemas de innovacion y gestion del
conocimiento de las universidades
iberoamericanas son elementos esenciales para
aumentar su impacto social y académico a
través de un modelo de gestion, gobernanza
colaborativa y desarrollo de habilidades
blandas. Su interaccion entre los diferentes
actores, asi como el desarrollo de estructuras
organizacionales y habilidades blandas define la
eficiencia y sostenibilidad de estos ecosistemas.
En las universidades publicas iberoamericanas
predominan los esquemas de gobernanza
participativa con los que se construyen y
edifican estructuras colegiadas con sus
respectivos representantes de distintos grupos
en la universidad, lo cual se considera una
estrategia para lograr los procesos de
innovacion y transferencia del conocimiento de
una manera méas democraticos. En cambio, las
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universidades privadas muestran  mayor
tendencia a sistemas de gobernanza mas
corporativos y jeréarquicos, reduciendo las
précticas de democracia interna y participacion
inclusiva. Esto refleja la complejidad y variedad
de modelos que pueden coexistir para gobernar
universidades en contextos de cambio y que
afrontan el desafio de responder a las
necesidades de los cambios sociales y del
entorno (Reyes, 2025).

La gobernanza participativa en las instituciones
de educacién superior (IES) se concibe como un
modelo que implica a diferentes actores en los
procesos de toma de decisiones para el
establecimiento de ecosistemas de aprendizaje
mas creativos y productivos, lo que implica
establecer redes gestionadas de manera
articulada, como lo corroboran estudios
empiricos como el de (Diaz et al., 2015). La
gestion del conocimiento es un mecanismo de
estrategia que incluye la creacion, difusién y
uso del conocimiento con el propoésito de
mejorar el rendimiento de las instituciones de
educacion superior, lo que contribuye a la
competitividad de las universidades y la calidad
de la docencia, mejorando de manera continua
los procesos institucionales a los distintos
niveles de gestion. En este contexto, el uso de
nuevas tecnologias y los avances en el
procesamiento de la informacion son claves
para garantizar la mejora de los procesos y la
disponibilidad del conocimiento (De La Cruz,
2024).

Las habilidades blandas son claves para que los
procesos de innovacion y transferencia del
conocimiento reflejen e integren los valores y
principios de una universidad colaborativa, ante
este contexto, surge la necesidad de disefar
esquemas de gobernanza més participativa y
que fortalezcan habilidades blandas en los
equipos de liderazgo (Molina, 2019). Su
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importancia en el equipo de liderazgo impacta
positivamente en el proceso de innovacion y
transferencia, generando  capacidad de
equilibrar la eficiencia operativa con la
integracion de diversas perspectivas que
construyan  consenso 'y  mejoren la
comunicacion de la vision y el rol que cumple
la universidad (Reyes, 2025). No obstante,
existen importantes debilidades en las practicas
colaborativas interjerarquicas y transversales en
las universidades. Si bien existen practicas
colaborativas, estas son poco frecuentes y
formalizadas, limitando su impacto en la
innovacion  institucional.  Esto  implica
fortalecer la comunicacién y la negociacion a
través de liderazgos con mayor presencia de
habilidades blandas, permitiendo asi construir
culturas mas abiertas y colaborativas (Acevedo
et al., 2020).

El liderazgo y las habilidades blandas se
muestran cruciales para transformar y fortalecer
las universidades de Iberoamérica, propiciando
una gestion mas inclusiva y adaptativa, con foco
en la innovacion. El desarrollo de la empatia, la
comunicacion asertiva y el trabajo en equipo
como habilidades esenciales para una gestion
adaptativa impactan positivamente en la
creacion de entornos de innovacion sostenible.
Por tanto, explorar como se ven reflejadas estas
habilidades en la gestién directiva y en la
cultura institucional, fomentando culturas méas
resilientes, contribuird a una gestibn mas
inclusiva y participativa en las universidades de
Iberoameérica. Las competencias directivas en el
ambito universitario han cobrado importancia
en funcion de su capacidad para afectar
directamente la gestion educativa dentro de
contextos complejos y cambiantes. Dentro de
las competencias resaltadas como clave en esta
gestion, destacan la creatividad, la flexibilidad,
laempatiay la vision, propiciando la adaptacién
y toma de decisiones en entornos ambiguos y

Pagina 243

diversos. Su relevancia puede observarse desde
los instrumentos de evaluacion institucional,
donde la flexibilidad y el trabajo en equipo son
destacadas, y evaluadas por el fuerte efecto
sobre la transformacion  organizacional
(Escorcia'y Mercado, 2024).

Algunas universidades de Espafia han
implementado estrategias para generar alianzas
con sectores publicos y privados, construyendo
sistemas y redes de innovacion para transferir el
conocimiento. [Estas practicas mejoran la
posicion de las universidades en los sistemas de
innovacion de cada pais. Lo interesante es que
los equipos de liderazgo son valorados por la
capacidad de construir vinculos colaborativos,
gestionar la mediacion y la negociacion
(Guerrero y Urbano, 2012). Para que se den
redes de transferencia de calidad y ecosistemas
de innovacion duraderos, es pertinente la
adopcion de estilos de liderazgo democratico,
puesto que este tipo de liderazgo aminora las
précticas autoritarias al redistribuir el poder de
manera equitativa, lo que resulta en un proceso
de toma de decisiones compartido, lo que
genera mayor aceptacion de la comunidad
universitaria a la vez que el sentido de
pertenencia. Kehm (2012) describe que la
transicion de un tipo de "gobierno" vertical y
jerarquico a un "gobernanza™ horizontal se ha
puesto en marcha para mejorar la calidad en la
gestion de las IES, sobre todo de cara a la gran
competencia y la escasez de recursos
financieros, de personal y otros recursos clave,
de tal manera que este tipo de liderazgo sirve
para superar el modelo tradicional del gobierno
y abrirse hacia nuevos modelos, asi como hacia
la entrada a nuevas redes y obtencion de nuevos
recursos para el desemperio institucional.

El liderazgo democréatico, en México, ha sido
considerado como un factor de éxito para la
gobernanza universitaria, acompafiado de
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practicas del gobierno abierto, como auditorias
periddicas y portales informativos, para
garantizar la  trasparencia (Sanchez 'y
Hernandez, 2022). En sintesis, los modelos de
gestion de las universidades en Iberoamérica
son muy variados, repercutiendo directamente
en la capacidad para construir ecosistemas de
innovacion. Es por ello por lo que, el desarrollo
de habilidades blandas en los equipos directivos
resulta fundamental en el proceso de innovacién
y transferencia del conocimiento para mejorar
la colaboracién y la sostenibilidad de estos
ecosistemas en ambientes cambiantes y
complejos.

Materiales y Métodos
El estudio se enmarca en un enfoque cualitativo,
con un analisis comparativo entre Ecuador,
Espafia y México sobre los ecosistemas de
innovacion y transferencia del conocimiento en
universidades, se examinan las diferencias y las
similitudes de estas estructuras, con atencion
especial en como impactan la innovacion, la
participaciéon y las habilidades blandas en el
contexto  iberoamericano.  Se  procura
comprender como las caracteristicas culturales
y estructurales inciden en la eficacia de los
ecosistemas de transferencia del conocimiento,
haciendo énfasis en los modelos de gestion y
gobernanza. El estudio se realizd en 15
universidades iberoamericanas distribuidas en
tres paises: Ecuador, México y Espafia. La

seleccibn  responde a  criterios  de
representatividad  regional 'y  diversidad
institucional, incluyendo universidades

publicas y privadas con marcado desarrollo en
transferencia  tecnoldgica e  innovacion
educativa.

Los criterios de inclusion utilizados fueron:
experiencia minima de cinco afios en gestion
universitaria, participacion activa en proyectos
de innovacion o transferencia, y consentimiento
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informado. Su rol permitié obtener una vision
sistémica sobre la gestion del conocimiento y la
gobernanza educativa. Se utiliz6 la entrevista
semiestructurada en profundidad, con 20
preguntas distribuidas en cinco bloques
tematicos:  ecosistema institucional  de
innovacion, transferencia del conocimiento,
gobernanza universitaria, habilidades blandas y
politicas publicas. El proceso para el
tratamiento de datos se realizo con el software
ATLAS.ti, siguiendo las etapas de la teoria
fundamentada, segin Strauss y Corbin (2015),
se mencionan las siguientes: codificacion
abierta, axial y selectiva, y consistié en el
disefio del instrumento, su aplicacion,
transcripcion de la informacion con verificacion
literal y anonimizacion de datos, codificacion y
analisis de datos, finamente la triangulacion
para determinar el contraste de los hallazgos.

Resultados y Discusion

El abordaje de los contextos universitarios
ecuatorianos, espafioles y mexicanos permite
examinar la estrategia de innovacion y gestion
del conocimiento, destacando la importancia de
la sostenibilidad, la pertinencia social y la
colaboracion con actores externos como
empresas y gobiernos. El analisis léxico-
discursivo de las entrevistas, realizado mediante
codificacion tematica y analisis léxico con
apoyo de Atlas.ti, permitié identificar los
conceptos mas recurrentes en el discurso de las
autoridades universitarias de Ecuador, Espafia y
México. La nube de palabras muestra que el
término innovacion ocupa una posicion central,
lo que evidencia su papel como eje articulador
de los ecosistemas universitarios analizados. La
innovacion es comprendida de manera integral,
vinculada no solo al desarrollo tecnologico, sino
también a dimensiones sociales, educativas e
institucionales, orientadas al impacto y a la
transformacion universitaria, presentado en la
figura 1.
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Figura 1. Nube de palabras de los discursos
sobre ecosistemas universitarios de innovacion
y gestion del conocimiento
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Fuente: Elaboracion propia

De forma complementaria, los términos
transferencia y conocimiento presentan una alta
frecuencia, lo que refleja una concepcion
compartida de la innovacién como un proceso
que requiere mecanismos efectivos de gestion,
circulacion y aplicacion del conocimiento, cabe
destacar que estos conceptos aparecen
asociados a resultados como proyectos, patentes
e impacto, asi como a procesos de cooperacion
y trabajo en red, evidenciando la interaccion
con actores internos y externos a la universidad.
Asimismo, la presencia reiterada de los
términos gobernanza, gestion, institucional y
universitaria pone de manifiesto la importancia
atribuida a los modelos de gobierno
universitario para la consolidacion de los
ecosistemas de innovacion. Es pertinente
recalcar que los informantes destacan que la
sostenibilidad de estos ecosistemas depende en
gran medida de decisiones estratégicas,
liderazgo académico y marcos normativos
coherentes.

Un resultado relevante es la visibilidad del
término habilidades, junto con referencias
explicitas a habilidades blandas como
liderazgo, empatia y trabajo en equipos. Su co-
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ocurrencia con conceptos vinculados a
gobernanza y transferencia del conocimiento
indica que estas habilidades son percibidas
como factores transversales, que facilitan la
cooperacion, fortalecen la gestion del
conocimiento y contribuyen al éxito de los
proyectos de innovacion. En este sentido, la
aparicion de referencias a experiencias fallidas
sugiere la existencia de barreras estructurales y
culturales que limitan la consolidacion de los
ecosistemas universitarios, particularmente en
contextos de débil articulacion institucional.
Con la organizacion de los grupos de cédigos,
se desarroll6 el grafico Sankey, con relacion a
los bloques de preguntas y los paises
involucrados.

Figura 2. Relaciones entre ejes analiticos y
paises en los ecosistemas universitarios de
innovacion - Gréfico Sankey

Fuente: Elaboracion propia

A partir del andlisis cualitativo de entrevistas
semiestructuradas a autoridades universitarias
de Ecuador, Espafia y México. El gréfico
Sankey representa los flujos discursivos entre
los ejes analiticos del estudio (ecosistema de
innovacion, transferencia del conocimiento,
gobernanza universitaria, habilidades blandas y
politicas publicas) y los contextos nacionales,
procesados mediante Atlas.ti. El grafico Sankey
permite visualizar de manera integrada las
relaciones entre los principales ejes analiticos
del estudio y los contextos universitarios de
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Ecuador, Espafia y México. La representacion
evidencia tendencias comunes en los tres paises,
especialmente en el reconocimiento de la
innovacion universitaria como un proceso
sisttmico que articula la transferencia del
conocimiento, la gobernanza institucional y la
colaboracion entre actores. Asimismo, el
grafico pone de manifiesto desafios
compartidos, vinculados a barreras
estructurales como la burocracia, la rigidez
normativa y las limitaciones de infraestructura,
que afectan la consolidacién de los ecosistemas
de innovacion a nivel regional. De manera
transversal, el bloque de habilidades blandas en
la gestion del conocimiento muestra flujos
relevantes hacia los tres paises, confirmando su
rol mediador entre la gobernanza universitaria'y
los resultados de innovacion.

Se evidencia que, los flujos asociados a
politicas publicas y cooperacion
iberoamericana reflejan un consenso regional
en torno a la necesidad de fortalecer enfoques
colaborativos y marcos institucionales que
favorezcan la sostenibilidad de los ecosistemas
universitarios de innovacion. En un primer
bloque, la entrevista aplicada aborda el
ecosistema de innovacion en universidades
ecuatorianas, destacando la importancia de la
estrategia de innovacion y transferencia del
conocimiento orientada hacia el humanismo. Se
identificaron actores clave tanto internos
(grupos de investigacion, docentes, estudiantes)
como externos (organizaciones, empresas,
gobiernos), y se mencionan mecanismos como
convenios y oficinas de transferencia que
facilitan la colaboracion. Las barreras incluyen
limitaciones financieras y cultura de innovacion
insuficiente. La transferencia del conocimiento
se define como un proceso solidario que busca
soluciones sociales, y se evalGa su impacto a
nivel académico, social y formativo. El
liderazgo universitario se describe como
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participativo y ético, y se resaltan habilidades
blandas esenciales para una gobernanza
efectiva. Ademas, se destaca la cooperacion
entre universidades de Iberoamérica como
crucial para el desarrollo. En conclusion, se
visualiza un futuro de gobernanza universitaria
colaborativa, interconectada y comprometida
con la ética y la innovacion social.

En un segundo bloque, las universidades
espafolas consultadas integran la innovacién en
sus misiones a través de planes estratégicos que
fomentan la ciencia abierta, la
interdisciplinariedad y la responsabilidad
social. Destacan la importancia de alianzas con
hospitales, gobiernos y redes internacionales
para facilitar la transferencia de conocimiento
hacia politicas publicas. Las barreras
principales incluyen limitaciones
presupuestarias y la burocracia administrativa,
de esta forma, la transferencia del conocimiento
se entiende como un proceso que busca el
bienestar social, no solo la productividad
académica. Los resultados mas comunes
incluyen publicaciones, patentes y proyectos de
innovacion educativa. El impacto de la
transferencia se mide con indicadores de
sostenibilidad social y retorno econémico, asi
como el modelo de gobernanza es participativo
y busca promover la equidad de género y la
sostenibilidad. Se identifican espacios de toma
de decisiones colectivas donde se fomenta la
participacion activa de todos los actores,
incluidos estudiantes y personal técnico. Se
resaltan las habilidades blandas en la Gestion
del Conocimiento, la empatia y la inteligencia
emocional, son esenciales para una gobernanza
efectiva. Las experiencias de cooperacion con
universidades iberoamericanas destacan la
importancia de compartir buenas practicas y
desarrollar proyectos conjuntos en areas como
educacion digital y salud publica. El futuro de
la gobernanza universitaria se visualiza como
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mas humano y ético, con un enfoque en la
colaboracion y la adaptacion a desafios
globales. Las habilidades blandas se consideran
fundamentales para la sostenibilidad de estas
iniciativas.

En el tercer bloque de entrevistas a
universidades Mexicanas, se destaca el enfoque
en la innovacion tecnologica, la transferencia
del conocimiento y la gobernanza. La
universidad se alinea con el Plan Nacional de
Desarrollo y promueve la colaboracion con
centros de investigacion, el sector productivo y
gobiernos. Se mencionan las barreras, como la
burocracia, y el desarrollo de politicas que
fortalecen la inclusion y la innovacién social.
La transferencia del conocimiento se define
como un proceso responsable, enfocandose en
resultados que benefician a la sociedad. Se
evalla su impacto mediante indicadores
econdmicos Yy sociales. Se destaca la
importancia de un liderazgo ético y
participativo, fomentando habilidades blandas y
la colaboracién interdepartamental. Las
politicas publicas juegan un papel fundamental
en la innovacion universitaria, y se vislumbra
un futuro de gobernanza mas horizontal y ética
en Iberoamérica. En cada entrevista se refleja
un compromiso con la transferencia del
conocimiento y el impacto positivo en las
comunidades.

En este sentido, la tabla de distribucion temética
generada en Atlas.ti muestra la presencia
comparada de los principales ejes analiticos del
estudio en las universidades publicas de
Ecuador, Espafia y México. Los resultados
evidencian una alta consistencia discursiva
entre los tres paises, lo que sugiere la existencia
de una comprension compartida sobre los
componentes que configuran los ecosistemas
universitarios de innovacion en el contexto

Pagina 247

iberoamericano, lo cual se muestra en la figura
3.

Figura 3. Distribucion tematica de los ejes
analiticos por pais

Fuente: Elaboracién propia

A partir del analisis cualitativo de entrevistas
semiestructuradas a autoridades universitarias
de Ecuador, Espafia y México. La figura
muestra la  distribucion de  referencias
codificadas en Atlas.ti para los ejes analiticos
del estudio: ecosistema de innovacion,
transferencia del conocimiento, gobernanza
universitaria, habilidades blandas en la gestion
del conocimiento y politicas publicas y
cooperacion iberoamericana. Se puede apreciar
que, el eje ecosistema de innovacién concentra
el mayor nimero de referencias (75 en total),
con una distribucion equitativa entre los tres
paises. Este resultado confirma que la
innovacion es concebida como un elemento
estructural y transversal, comun a los distintos
contextos nacionales, y constituye el nucleo
alrededor del cual se articulan los demaés
componentes del ecosistema.

Los ejes de transferencia del conocimiento,
gobernanza universitaria y habilidades blandas
en la gestion del conocimiento presentan una
frecuencia idéntica (60 referencias cada uno),
igualmente distribuida entre Ecuador, Espafa y
México. Esta coincidencia revela que dichas
dimensiones son percibidas como
interdependientes, y que las habilidades blandas
ocupan un lugar equivalente al de la gobernanza
y la transferencia en el discurso institucional,
reforzando su rol estratégico en la gestion del
conocimiento y la innovacion universitaria. Por
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su parte, el eje de politicas puablicas y
cooperacion iberoamericana registra una menor
densidad discursiva (44 referencias), aunque
mantiene una distribucion  relativamente
homogénea entre paises. Este hallazgo indica
que, si bien las politicas publicas y la
cooperacion regional son reconocidas como
factores relevantes, su presencia es menos
intensa que la de los componentes internos del
ecosistema universitario. Los resultados
comparativos refuerzan la idea de que los
ecosistemas universitarios de innovacién en
Iberoamérica se caracterizan por una estructura
conceptual compartida, centrada en la
innovacion, la transferencia del conocimiento y
la gobernanza institucional. La distribucion
equilibrada de estos ejes entre los tres paises
sugiere que, mas allda de las diferencias
contextuales, existe un marco comun de
interpretacion sobre el rol estratégico de la
universidad en la sociedad del conocimiento.

Un aporte relevante del estudio es la evidencia
empirica que sitda a las habilidades blandas al
mismo nivel discursivo que la gobernanza
universitaria 'y la  transferencia  del
conocimiento. Este hallazgo dialoga con
enfoques tedricos que destacan la dimension
humanay relacional de la innovacion, y permite
afirmar que las habilidades blandas no operan
como un complemento, sino como un factor
estructural que media entre las decisiones de
gobernanza y los resultados de innovacion. La
menor presencia relativa del eje de politicas
publicas y cooperacion iberoamericana sugiere
la existencia de una brecha entre el nivel
institucional y el nivel macro de formulacion de
politicas, lo que plantea la necesidad de
fortalecer los mecanismos de articulacion entre
universidades, Estados y redes regionales. En
este sentido, los resultados invitan a repensar la
cooperacion iberoamericana no solo como un
marco normativo, sino como un dispositivo
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activo para potenciar los ecosistemas
universitarios de innovacion. Los resultados del
andlisis  cualitativo confirman que los
ecosistemas universitarios de innovacion en
Iberoamérica son  concebidos por las
autoridades universitarias como  sistemas
complejos e interdependientes, en los que la
innovacion, la transferencia del conocimiento y
la gobernanza se encuentran estrechamente
articuladas. La centralidad del concepto de
innovacion coincide con la literatura regional e
internacional, que sefiala a la universidad como
un actor estratégico en el desarrollo social,
econémico y territorial, mas alla de Ila
produccién cientifica tradicional.

El andlisis cualitativo de las redes conceptuales,
evidencia que las universidades de Ecuador,
Espafia y México conciben la innovacién como
un proceso sistémico, sustentado en la
articulaciéon de estrategias institucionales,
actores y estructuras organizativas. En los tres
contextos, el ecosistema institucional de
innovacion se configura en torno a planes,
programas, centros especializados y proyectos
orientados al impacto social y tecnoldgico,
aunque enfrenta barreras comunes como la
burocracia, la rigidez normativa y la limitada
disponibilidad de recursos. La transferencia del
conocimiento es entendida de manera amplia 'y
multidimensional, integrando componentes
tecnoldgicos, educativos y  sociales.
Predominan mecanismos colaborativos y
experiencias de vinculacion con el entorno, asi
como criterios de evaluacion del impacto que
combinan  indicadores  cuantitativos y
cualitativos, destacandose la pertinencia social
y la generacion de valor publico.

En cuanto a la gobernanza universitaria, los
resultados muestran la coexistencia de modelos
centralizados y participativos, en los que la
toma de decisiones, el liderazgo académico y la
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corresponsabilidad institucional inciden
directamente en la gestion del conocimiento y
la innovacion. Persisten, no obstante, tensiones
asociadas a la fragmentacion organizacional y a
la limitada integracion entre &reas académicas y
administrativas. Un hallazgo central del estudio
es la relevancia de las habilidades blandas como
eje transversal de la gestion del conocimiento.
Habilidades como el liderazgo, |la
comunicacion, el trabajo colaborativo y el
pensamiento sistémico son percibidas como
determinantes para la cooperacion, la
implementacién de proyectos innovadores y la
transformacion de la cultura institucional.

Se evidencia que, las politicas publicas y la
cooperacion iberoamericana son reconocidas
como marcos habilitantes para la innovacion
universitaria, aunque su incidencia es menos
intensa que la de los componentes internos del
ecosistema. Se identifican desafios vinculados a
la sostenibilidad de las redes de cooperaciony a
la articulacion entre agendas institucionales,
nacionales y regionales. Los resultados
confirman que los ecosistemas universitarios de
innovacion en lberoamérica operan como
sistemas complejos e interdependientes, en los
que la innovacion, la transferencia del
conocimiento y la gobernanza se encuentran
estrechamente articuladas. En este entramado,
las habilidades blandas emergen como un factor
estructural, actuando como mediadoras entre las
decisiones de gobernanza y los resultados de
innovacion, y no como competencias
accesorias. Este hallazgo amplia los enfoques
tedricos existentes al incorporar de manera
explicita la dimension humana y relacional en
el anélisis de los ecosistemas universitarios de
innovacion. Asimismo, la evidencia empirica
revela una transicion hacia modelos de
transferencia  del conocimiento mas
colaborativos y socialmente orientados, aunque
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limitados por barreras estructurales

persistentes.

En conjunto, el estudio aporta una lectura
integrada y comparada del contexto
iberoamericano, destacando la necesidad de
fortalecer la gobernanza institucional, el
desarrollo de habilidades blandas y la
cooperacion regional como pilares estratégicos
para la sostenibilidad de los ecosistemas
universitarios de innovacion y la gestion del
conocimiento. La fuerte asociacion entre
innovacion, transferencia y conocimiento
respalda enfoques tedricos que conciben la
innovacion universitaria como un proceso
relacional, sustentado en redes de colaboracion
y en la interaccion con multiples actores. En
este sentido, los hallazgos refuerzan Ila
necesidad de fortalecer estructuras
institucionales que faciliten la transferencia
efectiva del conocimiento y su evaluacion en
términos de impacto social y académico. La
relevancia otorgada a la  gobernanza
universitaria coincide con estudios que destacan
el papel del liderazgo, la toma de decisiones
participativa y la coherencia normativa como
condiciones clave para la sostenibilidad de los
ecosistemas de innovacion. No obstante, el
aporte distintivo de este estudio radica en la
emergencia de las habilidades blandas como un
componente transversal y estratégico de la
gestion del conocimiento. Lejos de ser un
elemento accesorio, las habilidades blandas se
configuran como mediadoras entre la estructura
institucional y los resultados de innovacion,
influyendo en la cooperacion interinstitucional,
la cultura organizacional y la efectividad de la
gobernanza.

Calduch et al. (2020) identificaron que el 51.9%
del estudiantado iberoamericano refiere tener
cierto grado de participacion en la gobernanza
de sus IES. El contar con la participacion de la
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comunidad estudiantil implica legitimar adn
mas las decisiones institucionales, ya que la
comunidad estudiantil tiene intereses y
prioridades que, aunque sean diferentes de los
de otros grupos de interés, no dejan de ser parte
de los intereses generales de la universidad, y
son indispensables para motivar la generacion
de ideas novedosas, pero también para fomentar
ciertas  habilidades blandas como la
construccidn de consensos, el trabajo en equipo,
la colaboracion y la resolucion de conflictos.
Cuando se maximiza la diversidad del
estudiantado presente en los drganos de
gobernanza, se incrementan las capacidades
para afrontar demandas y reducir brechas de
equidad, para el incremento de la innovacion y
la gestion integral de los intereses
universitarios.

La identificacion de tensiones y experiencias
fallidas pone de relieve que la consolidacion de
los ecosistemas universitarios de innovacion
enfrenta desafios asociados a la resistencia al
cambio, la fragmentacion institucional y la
insuficiente formacion en habilidades blandas.
Estos hallazgos sugieren que el fortalecimiento
de dichas habilidades, especialmente en equipos
directivos y de investigacion, constituye una
linea estratégica prioritaria para el desarrollo de
ecosistemas universitarios de innovacion
sostenibles en el contexto iberoamericano. El
analisis comparativo entre los contextos de
Ecuador, Espafia y México nos permite concluir
que las buenas practicas de la gobernanza
universitaria de los ecosistemas de innovacion
corresponden con modelos participativos. No
obstante, la cultura organizacional y los
modelos mas rigidos dificultan la participacion
y la integracion Optima de equipos
colaborativos. Con relacion a las competencias
de liderazgo en los ecosistemas universitarios,
se evidencia una prevalencia de liderazgos
tradicionales con alto grado de dependencia. En
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relacién con las brechas de habilidades blandas
en la gobernanza de los ecosistemas de
innovacion, se observan necesidades comunes
en cuanto a las habilidades blandas requeridas y
la relevancia de la gestion estratégica para su
desarrollo.

En un contexto de gobernanza colaborativa, se
implementa el liderazgo colaborativo. Este
concepto tiene la caracteristica de promover la
intervencion y la participacion a través de
procesos de interaccion social, en los que todos
los miembros de la institucion tienen igual
jerarquia e igual oportunidad de participar e
impactar las decisiones y acciones de la
institucién. El liderazgo colaborativo genera el
Ilamado aprendizaje relacional, al permitir la
apertura de habilidades y capacidades de las
organizaciones, eliminando con este tipo de
liderazgo cualquier obstaculo en la intervencion
de todas las partes de la institucion (Shaikh et
al., 2022). A su vez, se implementa el liderazgo
distribuido. El liderazgo distribuido se refiere a
la autonomia que las personas gozan con su
puesto y en su trabajo, y que en conjunto
permite la cooperacién, la creatividad y el
aprendizaje organizacional. La cooperacion
interfuncional y la integracion multinivel entre
todos los departamentos o facultades vy
diferentes niveles del gobierno institucional
ayudan a la resiliencia del sistema ante los
posibles cambios y desestabilizaciones que se
puedan generar. Asi, al compartir el
conocimiento, se fortalece la competitividad de
la universidad, lo que impacta en la gestion de
recursos y las actividades interdepartamentales
(Jones et al., 2012). La interconectividad en el
ambito universitario ha conducido a las IES con
varios campus de Estados Unidos a la busqueda
de un equilibrio entre la autonomia y la
rendicion de cuentas, en donde, para maximizar
la inclusividad, las decisiones deben realizarse
de forma independiente entre la comunidad de
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interés (ya sea cada campus individual o cada
facultad de cada campus), lo que genera redes
interuniversitarias que facilitan la interaccion,
la informacion y las finanzas. Se fomenta asi el
uso compartido de recursos y la coordinacion de
metas y alianzas que conducen a la innovacion
inclusiva (Schick et al., 1992).

La gobernanza colaborativa en el contexto de la
innovacion educativa logra cambiar las
dinamicas internas de las instituciones de
educacion superior con la participacion y la
colaboracion de todas las partes interesadas,
donde se promueve la transparencia en todas las
acciones y procesos, el liderazgo inclusivo y
una gobernanza democratica, generando redes y
ecosistemas de innovacion. (Escorcia Yy
Mercado, 2024). La incorporacion de las
competencias directivas frente a situaciones
inesperadas genera una mejor comunicacion
interna y una atmosfera de mayor confianza en
la organizacion. A nivel de resultados de
aprendizaje, la puesta en practica del liderazgo
por habilidades blandas genera mejor impacto
en la internalizacion del conocimiento y
fortalece la cohesion interna, importante a nivel
de la sostenibilidad de los ecosistemas de
innovacion (Escorcia y Mercado, 2024). Las
universidades que integran competencias
blandas en sus practicas educativas,
generalmente  implementan  capacitacion,
metodologia participativa que fomente Ila
creatividad y adaptabilidad a los cambios
institucionales que facilitan la entrega de
nuevas propuestas y soluciones frente a los
desafios del futuro que enfrenta la institucion.

Sin embargo, si bien esta tendencia se puede
percibir dentro de instituciones
latinoamericanas e iberoamericanas, puede
variar entre cada pais, considerando que cada
institucion esta inserta en una cultura, que
influye directamente en el liderazgo. Desde la
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perspectiva del estudiante, a nivel internacional,
las competencias blandas han tenido impacto en
el desempefio académico, asi como el fomento
de la empatia. Mé&s de un 80% de los estudiantes
se ve beneficiado del desarrollo de este tipo de
competencias al mejorar su desempefio por este
tipo de gestion educativa (Hernandez et al.,
2023). Este dato pone en evidencia que la
innovacion y el liderazgo en equipo se
correlacionan positivamente con la
implementacion de estas habilidades.

Ademas, este mismo autor expone un
porcentaje de un 80% del profesorado se rehusa
a cambiar su forma de trabajar desde un punto
de vista de la innovacion e implementacion de
metodologias creativas, evidenciando que es
necesario implementar un programa de
capacitacion y desarrollo de competencias
blandas en todos los niveles organizativos de la
institucion para evitar la reticencia al cambio,
mejorar la gestion y reforzar las habilidades
blandas en el profesorado universitario. En este
contexto, si se integran las competencias
blandas en un entorno colaborativo, se mejora
el desempefio de los equipos de trabajo y
gestion de la diversidad en los niveles de
formacion. Segun un estudio realizado por Lund
y Aballay (2020), la implementacion de
coevaluaciones entre pares, trabajo colaborativo
por proyectos y la entrega de feedback a sus
comparieros de equipo fomenta la
metacognicion en la etapa de internalizacion y
de implementacion, propiciando el desarrollo
de las habilidades blandas. Esto demuestra que,
a través de metodologias de aprendizaje activo
sistematicas, la aplicacion de competencias
blandas puede llegar a fortalecer las
competencias profesionales del futuro.

Este tipo de acciones se realiza con el fin de que
los equipos de innovacion puedan enfrentar
situaciones de crisis o cambio institucional,
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disminuyendo la reticencia a estos procesos. Por
otra parte, es necesario un cambio cultural en
torno al respeto mutuo y al desarrollo de
habilidades blandas dentro de la comunidad
educativa para  mantener  ecosistemas
universitarios de innovacion resilientes (Shaikh
et al., 2022). En este sentido, Hallinger y Heck
(2014) plantean que los cambios en el liderazgo
colaborativo generan la capacidad
organizacional para la mejora de la institucion.
Ellos lo relacionan con la "capacidad de mejora
de las escuelas”, o "efecto de impulso™, que va
aumentando gracias al proceso de liderazgo
colaborativo. Es decir, los cambios en el
liderazgo provocan mejoras en la estructura
organizacional de forma organica y constante.

Conclusiones

Al final de este estudio se evidencia que una
mayor entrega de valor institucional y
compromiso de las universidades en los
proyectos universitarios de innovacion
propician una atmdsfera de competencia
personal y capacidad, impactando de manera
positiva en el fortalecimiento de las
competencias blandas para conseguir los
objetivos de grupo, por lo que, segin Aguado
(2025), manifiesta que las competencias
blandas son un elemento importante para el
desarrollo del ecosistema de innovacion
institucional, lo que infiere que las politicas
institucionales que se enfaticen en este tipo de
competencias fortalecen las habilidades de
respuesta frente al contexto y las competencias
de comunicacion de equipos
multidisciplinarios, lo que promueve que los
miembros del equipo de innovacion logren
afrontar todos los desafios que se presentan en
torno a los cambios y la gobernanza
universitaria inclusiva.

Se identificaron tendencias comunes, puesto
que todos los paises reconocen la importancia
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de la colaboracion y la transferencia de
conocimiento, aunque los enfoques 'y
prioridades pueden variar, asi también se
identifican desafios, como son las barreras de la
burocracia y la falta de infraestructura, que son
mencionadas en varios bloques, lo que sugiere
que estos son problemas comunes deben ser
abordados a nivel regional, finamente, se
evidencia el impacto de las politicas y la
cooperacion iberoamericana, las cuales son
vistas como fundamentales para fomentar un
ecosistema de innovacion efectivo, lo que
indica un consenso sobre la necesidad de un
enfoque colaborativo.

A lo largo de este trabajo, se identificd que la
disparidad de modelos de gestion universitaria
en lberoamérica responde tanto a las
particularidades organizacionales de cada pais
como a las dificultades sociales, econémicas y
normativas locales. Las universidades que
promueven un gobierno con representacion de
diferentes grupos de colectivos demuestran
receptividad hacia los cambios y poseen
mayores réditos en la transferencia de
conocimiento, ademas de que las alianzas
estratégicas se fortalecen al momento de tener
una administracion donde las habilidades
blandas son la prioridad de sus equipos
directivos. Esto evidencia que se requiere de
instituciones  inclusivas que desarrollen
politicas sociales y estrategias donde las
habilidades blandas fomenten la cohesion e
innovacion. En cambio, en instituciones
privadas y organizaciones verticales donde se
prioriza la jerarquizacion se advierte poca
permeabilidad y limitacion al cambio.

En la reflexion de este trabajo, es pertinente
comentar que este estudio se ha limitado por
algunos factores, ya que posee predominio de
enfoque cualitativo y la informacion
recolectada es heterogénea, ademas de que la
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seleccion de los casos de estudio ha respondido
a contextos socioecondmicos diferentes. Estas
debilidades se han reflejado al momento de las
conclusiones. Por ello, este trabajo no propone
generalizaciones, sino una interpretacion de los
resultados, ya que la evidencia empirica debe
ser contextualizada en el marco institucional,
politico y cultural de cada pais. Pese a estas
observaciones, este trabajo ofrece una imagen
integral de las universidades y consolida la
necesidad de adoptar modelos de gestion
basados en el desarrollo humano y el dialogo
intercultural. De esta manera, surge la urgencia
de fortalecer las capacidades directivas
universitarias en competencias blandas, asi
como de construir mecanismos de gobernanza
transparentes y participativos, que contribuyan
a mejorar los impactos sociales y académicos.

Para futuras investigaciones, este trabajo abre
perspectivas respecto a estudios longitudinales
de caracter cuantitativo que permita contrastar
la evolucion de las habilidades blandas y la
gobernanza colaborativa a través de un analisis
comparado de mas paises y casos de estudio.
Sera primordial investigar sobre el impacto de
las habilidades blandas y la gobernanza
universitaria en diferentes grupos de género,
nivel socioecondmico y area de conocimiento,
asi como proponer estrategias para afrontar las
resistencias al cambio y disminuir la falta de
representacion estudiantil. Desde el campo
aplicado, se recomienda la institucionalizacion
de mecanismos de formacion en habilidades
blandas de directivos, impulsar la participacion
y transparencia a través de la gobernanza, asi
como la elaboracion de politicas publicas que
permitan robustecer la capacidad institucional
para afrontar los desafios de la sociedad actual.

En definitiva, a través de esta investigacion, se
refuerza la conviccion de que solo por medio de
la incorporacion estratégica de las habilidades
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blandas a todos los niveles de la gestion y el
gobierno universitario serd posible un
verdadero impacto en los procesos de
innovacion y transferencia de conocimiento. La
experiencia investigadora que aqui se presenta
reafirma el compromiso con una gobernanza
universitaria renovada y para el bien comdn,
ademas de valorar el rol de las instituciones de
educacion superior iberoamericanas en la
formacion de profesionales aptos para
contribuir al desarrollo local y en la
consolidacion de un modelo social de
conocimiento.
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