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RESUMEN: Los nuevos modelos de creatividad, de conocimiento y sostenibilidad merecen co-
nocerlos, aún más en las Entidades de Economía Social (en adelante EES) con una lógica de 
gestión unitaria. Este artículo, en base a un estudio de casos múltiples y usando cuestionarios 
focalizados en expertos, tiene a priori el propósito de conocer su visión de los diversos eco-
sistemas institucionales que orbitan alrededor de los ejes temáticos de la economía social, 
especialmente los centros de formación y cooperativas educativas. En el proceso se utilizaron 
las etapas de la metodología Delphi para la comprobación teórica de las relaciones y una depu-
ración de los indicadores. A continuación, se ha realizado un análisis de regresión de mínimos 
cuadrados parciales PLS SEM con el propósito de que el estudio estadístico sea comprobable. 
La aportación del artículo nos lleva a establecer estrategias en el ámbito de la sostenibilidad 
de las EES, a través de un estudio empírico, y que se fueron identificadas a través de la gestión 
de la creatividad en cooperativas de la educación, ONGs y fundaciones relacionadas con la 
formación técnica especializada.
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ABSTRACT: The new models of creativity, knowledge and sustainability deserve to be known, 
even more so in Social Economy Entities (hereinafter SEEs) with a unitary management logic. 
This article, based on a multiple case study and using questionnaires focused on experts, has 
a priori the purpose of knowing their vision of the various institutional ecosystems that orbit 
around the thematic axes of the social economy, especially training centers and educational co-
operatives. In the process, the stages of the Delphi methodology were used for the theoretical 
verification of the relationships and a refinement of the indicators. This was followed by a PLS 
SEM partial least squares regression analysis in order to make the statistical study testable.  
The contribution of the article leads us to establish strategies in the field of sustainability of 
HEIs, through an empirical study, which were identified through the management of creativity 
in education cooperatives, NGOs and foundations related to specialized technical training.

KEYWORDS: Employee creativity, Social Innovation (SI), Knowledge Management, Social 
Sustainability, Social Economy.
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Expanded abstract
Creativity in Social Economy entities from a 
multiple case, mixed methodology perspective

Contextualization and objectives
To adapt to the adverse circumstances brought about by the covid-19 health crisis, Social 
Economy Entities (SEEs) need to apply creative solutions using knowledge and social innova-
tion to contribute to the growth of these entities to sustainability. Organizations that foment 
creative thinking in management can develop innovative products and processes that motivate 
employees to act and engage in solving problems and satisfying people’s needs. This article 
aims to validate a measurement scale using the Delphi method directed at different types of 
SEEs. We study how employee creativity can influence innovative processes and knowledge 
management and, at the same time, promote sustainable action. 

Design and methodology
We reviewed the literature on employee creativity, innovation, knowledge, and sustainability 
in the context of the social economy. This led us to consider a questionnaire that was validated 
by experts using the Delphi method and a study of different types of SEEs (educational coop-
eratives, non-profit organizations, and foundations). A priori, we wanted to know the experts’ 
opinions about the scale measuring employee creativity processes that supported increased 
capabilities in these SEEs in the Dominican Republic. We wanted to know how the experts 
viewed the challenges these social organizations face to adapt to the new situation brought 
about by covid-19. The support of different cooperatives and information from the Instituto 
de Desarrollo Económico y Crédito Cooperativo (IDECOOP) and the Consejo Nacional de Co-
operativas de la República Dominicana (COOPNACOOP RD) were used to identify 18 expert 
profiles. Previously, we established a general conceptual model with strategic variables, and 
we presented various models of the questionnaire based on the literature review to the ex-
perts for their revision. 

In the second trimester of 2021, 1,267 cooperatives were in existence in the Dominican Re-
public, which represented 47.7% of the economically active population of the country, accord-
ing to the Instituto de Desarrollo Económico y Crédito Cooperativo (IDECOOP). Of that num-
ber, 169 were working in the area of education. Non-profit organizations (NGOs) and legally 
established foundations were also included, giving us a sample of 158 social economy entities. 
These were subdivided into 89 education cooperatives, 32 NGOs, and 37 foundations related 
to technical training. The data was collected using an online questionnaire channeled through 
different federations, with an effectiveness rate of 63%. Finally, the results were analyzed us-
ing the PLS-SEM (Partial Least Squares - Structural Equation Modeling) technique to validate 
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the questionnaire about the influence employee creativity has on innovation and knowledge 
management processes in the sustainability of SEEs in the Dominican Republic.

Results, conclusions, and limitations
The results of this study have important practical applications to employee adaptation pro-
cesses, administration approaches, and knowledge and sustainability management. Employee 
creativity is nurtured in an environment where workers feel valued and cared for. This de-
velops individual confidence that, in turn, helps create responsible, supportive, and united 
groups that are willing to work toward just causes. SEEs promote an environment of collab-
oration and employee empowerment, and they provide the conditions necessary for shared 
learning. Internal learning builds social capital, strengthening employees’ independence and 
self-sufficiency, resulting in the generation of creative ideas. Employees’ creative capacities are 
supported by the formal structures of SEEs through the development of educational services 
aimed at promoting entrepreneurship and helping people obtain well-paid jobs.

Creativity management strengthens the generation of knowledge and its transfer, as well as 
the relationship between innovation and social sustainability. This contributes to innovative 
solutions for sustainable social actions. Of the five hypotheses posed, four are confirmed and 
one is rejected. In the context of a serious health crisis with great impact on social economy 
entities, knowledge management does not contribute to strengthening social sustainability. 
This is due to the fact that tension arises from the natural apathy of knowledge managers and 
the maintenance of information system infrastructures due to the volatility of the information 
multiplied by increased risk. These entities have been forced to invest their resources in estab-
lishing new, virtual channels of communication. In addition to enhancing social sustainability, 
it is necessary to establish direct connections among those involved in programs to improve 
capabilities and competences. This study was developed with data from a single country, so its 
results cannot be extrapolated to other contexts.

Original value and practical implications
Strategic alliances among different sectors of the social economy are being created in the Do-
minican Republic to provide integrated and inclusive development. The expansion of the coop-
erative sector in its different modalities strengthens productive activities, foments knowledge 
transfer, and supports vulnerable groups. This study integrates the different components of 
employee creativity with social innovation management and explores knowledge manage-
ment and its impact on social sustainability. We examine the impact these processes have had 
in the context of the covid-19 pandemic on the diversity of the actions carried out in the cases 
studied and on the effect of these actions on different areas of sustainability. In terms of practi-
cal implications, we believe that there is a direct link between social innovation and programs 
that foment sustainability. However, since there is a negative relation between knowledge and 
sustainability, SEEs should try to make their knowledge management processes more flexible, 
linear, and direct to facilitate informal feedback.
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1. Introducción 
Las Entidades de Economía Social (en adelante EES), deben ser creativas para adaptarse a 
situaciones complejas por la irrupción del covid-19. Los nuevos procesos productivos, de con-
sumo y de distribución, alumbran transformaciones donde las organizaciones en general aten-
derán a los principios de la Economía Social bajo formas de gestión comunes en las diferentes 
entidades de la misma naturaleza. 

Dado el heterogéneo carácter social-económico en muchas de las EES, las soluciones crea-
tivas son indisociables del producto, la persona y las situaciones adversas (Awan et al., 2019). 
Aún más en un contexto de estrategias de innovación social, consideramos que es positivo 
abstraer modelos en los que la gestión de la creatividad, crean un potencial manifiesto a través 
de los estudios de casos en ambientes culturales distintos; y a su vez pueden ser considerados, 
factores para la innovación exitosa, siendo el conocimiento el recurso clave en las EES (Acar 
et al., 2019a), y finalmente ello produzca la tan denotada “sostenibilidad”. 

En este sentido, la movilización efectiva del conocimiento y la creatividad de los empleados 
son componentes claves para el crecimiento de muchas organizaciones (Soda et al., 2019). 
Además, las organizaciones que fomentan el pensamiento creativo desde la gestión, pueden 
apoyar con mejor criterio el desarrollo sostenible (Awan et al., 2019), el cual siempre es vene-
rado en este siglo XXI. Por otro lado, Hernández-Ascanio et al., (2017) sostienen que existe una 
vinculación armónica entre la gestión creativa y la innovación social que permite desarrollar 
e impactar en el tejido social, con un amplio abanico de actividades, desarrollando productos 
y/o procesos novedosos, orientados a la resolución de los problemas de las personas y la sa-
tisfacción de sus necesidades. 

En la situación de crisis sanitaria global como la del covid-19, con repercusiones negativas 
en la economía y el comercio es preciso alentar nuevas fórmulas que sean capaces de hacer a 
las organizaciones más resilientes a los cambios, siendo la gestión de la creatividad una prácti-
ca que desata el proceso de innovación al incitar a los empleados a actuar y responder con ma-
yor creatividad e iniciativa (Berman & Kim, 2010a). Tales problemas originados por la crisis 
requiere apertura a diferentes formas de pensar, receptividad a nuevas ideas y capacidad de 
navegar en la ambigüedad siendo un desafío complejo para la sostenibilidad (Kajzer Mitchell 
& Walinga, 2017). Al mismo tiempo, una economía del conocimiento debe ser garante de un 
mayor progreso social (Igual et al., 2020). Los nuevos modelos de creatividad, de conocimiento 
y sostenibilidad merecen conocerlos, aún más en EES con una lógica de gestión unitaria, por 
ello se propone este artículo sobre una visión de casos múltiples. 

Este artículo tiene como objetivo validar la construcción de una escala de medición 
bajo la metodología Delphi dirigido EES con diferentes perfiles y propósitos en donde 
estudiemos cómo la creatividad de los empleados puede influir en los procesos de inno-
vación y gestión del conocimiento, y a su vez, si ello promueve el desarrollo de acciones 
sostenibles. En este sentido, los estudios de casos se han realizado con una metodología mix-
ta, incluyendo a expertos destacados con el propósito de conocer su visión al proceso de adap-
tación al nuevo escenario pandémico y pospandémico del covid-19. La metodología Delphi 
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nos ha permitido bajo su instrumentación, una compresión más depurada y afín a los diversos 
ecosistemas institucionales. A pesar de que literatura ha estudiado estas relaciones desde una 
perspectiva básica de las variables, en situaciones de normalidad y en estructuras de la eco-
nomía tradicional; dichos cuestionarios fueron diseñados con los insumos que garantizan la 
relevancia científica de parte de los expertos, para el proceso de readecuación al contexto de 
la economía social y solidaria. 

El presente estudio se ha focalizado en las cooperativas educativas, los centros de formación 
y ONGs vinculadas con el incremento de competencias en un país en proceso de desarrollo 
como la República Dominicana. Esto crea un elemento diferenciador y potente con profundas 
implicaciones en la literatura. Este país está encumbrándose en la construcción de nuevos 
modelos que se están creando alianzas estratégicas entre diferentes sectores de la economía 
social en procura producir un desarrollo integrador e incluyente. 

La República Dominicana cuenta con un proceso de expansión del sector cooperativista en 
sus diferentes modalidades haciendo hincapié en actividades del orden productivo, el apoyo 
a colectivos vulnerables y transferencia de conocimientos. Actualmente cuenta con más de 
mil trecientas (1300) unidades en diferentes asociaciones en las principales regiones terri-
toriales de todo el país. Estas están enclavadas en los diferentes circuitos productivos y de 
servicios en diferentes escalas de la economía formal. Estos enclaves están construyendo un 
ambiente de desarrollo alternativo que incrementa capacidades formativas en las localidades 
con mayor vulnerabilidad de este país. Estas entidades presentan una escala diferente de las 
acciones en los colectivos más desfavorecidos. Finalmente, estos procesos de gestión de la 
creatividad están orientados en una estructura de colaboración entre agentes que buscan una 
cultura compartida que garantice mejores niveles de acceso al trabajo, creando un desarrollo 
sostenible social.

2. Revisión de la literatura 
2.1. Creatividad de los empleados 
Es un comportamiento resultante de las constelaciones particulares, habilidades cognitivas y 
de los entornos sociales (Castro-González et al., 2019). También se define como la generación 
de ideas novedosas y útiles para la creación de productos y procesos (Cai, Lysova, Bossink, et 
al., 2019; Liu et al., 2016; Soda et al., 2019), considerándose una fuente crítica de la organiza-
ción para poder explotar la competitividad y la sostenibilidad (Ding et al., 2019). De hecho, tal 
y como establece Zhou & Hoever, (2014), la creatividad es un medio vital para que las organi-
zaciones sin importar la naturaleza logren mantenerse en entornos dinámicos, respondiendo 
a desafíos imprevistos y que desarrollen proactivamente nuevas capacidades de gestión. Es 
por medio de esos entornos, en los que se desencadena el pensamiento creativo mediante las 
estructuras organizativas orgánicas sociales que estimulan los hábitos creativos en el trabajo 
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(Cai et al., 2020), por ejemplo, en procesos sobrevenidos influenciados por problemas y desa-
fíos que surgen en la búsqueda de los objetivos laborales. En consecuencia, según establece 
Lee & Chang, (2007), las ideas se construyen en un sistema formal que fomenta las mejoras 
de procesos y productos que favorece la implementación y el intercambio de conocimientos. 
En las EES se crean ideas para crear empoderamientos y grados de vinculación que resultan 
beneficiosos (Berman & Kim, 2010). Esas ideas pueden ser generadas en cualquier trabajo y 
en cualquier nivel de la entidad. Además señala Wooten & Ulrich, (2017) que es crucial en el 
mantenimiento de la efectividad en el logro de los objetivos. Ello fortalece que la dirección de 
la organización le de importancia y lleve a cabo acciones para el crecimiento de las acciones de 
creatividad, en procura de sobrevivir, adaptarse y ser más sostenibles. Además Zhou & George, 
(2003) examina que las ideas creativas son la vértebra de cualquier proceso de construcción 
de la innovación. Que se integra por las facetas de personalidad, la orientación del estilo cogni-
tivo y el nivel de motivación intrínseca (Tierney et al., 1999). Años después Tierney & Farmer, 
(2004) aseguraron que para el proceso creativo es fundamental la interpretación del signifi-
cado del ambiente en su proceso de creación constante. Las EES reproducen relaciones con 
diferentes estamentos en procura de buscar acciones de bien colectivo (Hernández-Ascanio 
et al., 2017). Por lo tanto, son un conjunto estable de valores que se mejora de la atracción por 
la complejidad, y confianza, que a su vez fortalece la creatividad de los individuos. Finalmente, 
es un elemento crucial para el desarrollo laboral individual y mejorar la innovación organiza-
cional (Ivcevic et al., 2020). 

2.2. Gestión del conocimiento (GC)
Se fundamenta en los hechos, información y habilidades adquiridas por los empleados a través 
de sus experiencias y recursos disponibles (Chen & Huang, 2009). Según establecen Wooten 
& Ulrich, (2017) que en muchos entornos creativos, las ideas se generan con el tiempo y se 
engendran en procesos que alimentan la gestión del conocimiento (en adelante GC). Puede 
entenderse mejor como un proceso en el que la organización crea y define problemas y lue-
go desarrolla activamente nuevos conocimientos para resolverlos (Lee & Chang, 2007). Es un 
enfoque estructurado para crear, codificar, usar, recolectar, intercambiar, medir y retener el 
conocimiento para responder a los desafíos ambientales y creando un valor adicional (Sigala 
& Chalkiti, 2015). Además como establece Akram et al. (2018) la adopción de prácticas de 
GC ayuda a las organizaciones a producir productos innovadores y servicios competitivos. 
La literatura establece otro aspecto clave que es la de los dominios de conocimiento de los 
individuos, como se puede ver que reflejan el contenido total del conocimiento accesible a 
través de interacciones entre ideadores y otros contribuyentes (Chen et al., 2019). La inno-
vación a menudo se define como la implementación de las ideas, mientras que la creatividad 
está relacionada la producción de las ideas (Engen & Magnusson, 2015). Los resultados de la 
exploración se utilizan para desarrollar la idea, generando nuevas acciones exploratorias, y así 
sucesivamente, hasta que el producto creativo emerge del proceso (Rinaudo 2019, Csikszent-
mihalyi, 1996). Otro aspecto es el desarrollado por Malinin, (2016), en el que se establece que 
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la estructura ambiental y el conocimiento está vinculado en el contexto físico y social de su 
adquisición y uso.

2.2. Innovación social 
Es la construcción de mecanismos de impacto social a través de procesos y servicios que buscan 
la solución de problemas específicos que responden a realidades diferenciadas (Hernández-As-
canio et al., 2017) cuya naturaleza esencial es beneficiar a grupos vulnerables, el mejoramiento 
de los niveles de educación y el fortalecimiento del desarrollo integral (Pereira Morais & Bacic, 
2020). Existen factores comunes que logran arraigar un compromiso por el mejoramiento so-
cial sistémico y para eso se fortalece una cultura de cambio positivo (Carberry et al., 2019). Se 
fundamentan en un amplio abanico de acciones que fortalecen las innovaciones sociales que 
van orientadas a la conservación de los hábitat, inversiones responsables, desarrollo comunita-
rio y microfinanciación (Glińska-Neweś & Karwacki, 2018; Schartinger et al., 2020). 

2.3. Sostenibilidad social
La sostenibilidad social aborda cuestiones que integran un desarrollo de los recursos huma-
nos internos, la población externa y el desarrollo de capacidades (Rajesh, 2020; Rajesh & Ra-
jendran, 2020). Esto puede incluir prácticas que busquen el fortalecimiento del empleo, la 
seguridad y salud (Hadj, 2020).

3. Desarrollo de las hipótesis 
3.1. Creatividad de los empleados y la innovación 
social
La creatividad de los empleados puede considerarse una fuente de conocimiento en las organi-
zaciones, es decir, la que busca adquirir y utilizar la información de miembros de la organiza-
ción para abordar y resolver nuevos retos (Berman & Kim, 2010c; Cattivelli & Rusciano, 2020; 
Glińska-Neweś & Karwacki, 2018). Las acciones que se traducen en actividades de gestión 
abordan coherentemente la creciente especialización de la innovación social (Repo & Mats-
choss, 2019a; Unceta et al., 2016; Vanderhoven et al., 2020). Teniendo diferentes nichos de 
acción en la gestión de la ética, de las tecnologías de la información, la dotación de las adqui-
siciones y el aprovechamiento de soluciones a los grupos más vulnerables (Adel et al., 2021; 
Unceta et al., 2016) En tal sentido, formulamos la siguiente hipótesis;

H1: La creatividad de los empleados influye positivamente en la innovación social.
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3.2. Creatividad de los empleados y gestión del 
conocimiento (GC)
En los estudios de la creatividad, la calidad de una idea generalmente se evalúa por criterios 
tales como novedad, relevancia, factibilidad especificidad (Zhu et al., 2019), dándole impor-
tancia a lo que Moreno Cegarra et al., (2014) sostienen, la exploración del conocimiento que ha 
sido generado en el campo como el resultado de redescubrimientos dentro o más allá, contri-
buye a la dinámica social. La literatura científica establece que las interacción en la que el co-
nocimiento se moviliza y se comparte representa un activo intangible crítico en la explicación 
de las capacidades relativas a la creatividad (Hülsheger et al., 2009; Reich et al., 2014; Singh, 
s. f.). Ello serviría para alcanzar una posición de ventaja competitiva en el mercado, después 
de que una idea central haya sido generada, y los creadores la refinaran comprobando incon-
sistencias y haciendo mejoras que contribuyen positivamente a la empresa (Csikszentmihalyi, 
1997.; Perry-Smith & Mannucci, 2017). Es preciso puntualizar que un dominio no solo incluye 
en un conjunto de tareas específicas o problemas relevantes en un momento particular. Tam-
bién abarca las razones por las cuales el conocimiento es relevante (Dabic et al., 2020). Los 
investigadores Sung & Choi, (2012) establecen que ese contenido del conocimiento propor-
ciona materias primas para generar nuevos conocimientos en los empleados, mientras que los 
procesos de conocimiento permiten a los equipos aplicar los conocimientos relevantes y así 
activar su valor (Amabile, 1997; Awang et al., 2019; Dong et al., 2017). Los trabajadores crea-
tivos deben buscar el acceso a diversas bases de conocimiento produciendo nuevas recombi-
naciones más efectivas que benefician la innovación del conocimiento en las organizaciones 
(Teodoridis et al., 2019). Además, Brennecke & Stoemmer (2018) argumentan, que en un com-
plejo entorno actual para las organizaciones, los grupos al igual que los entes individuales, ya 
no pueden poseer todos los elementos relevantes y los recursos necesarios para tener éxito 
y pueden obtener beneficios del rendimiento de las redes de conocimiento en las empresas 
y hacer una provisión de conocimiento ventajosa. De acuerdo a Wijngaarden et al., (2020), 
los empleados fortalecen sus campos creativos en la medida que desarrollan una difusión de 
las mejores prácticas, que potencialmente aumenta la competitividad en las organizaciones. 
Mejorar la creatividad del equipo, requiere que los líderes no solo desarrollen individuos crea-
tivos sino que también promuevan la comunicación y el intercambio de información para ob-
tener nuevas ideas (Dong et al., 2017) que por lo tanto sean innovadoras y que traigan nuevos 
conocimientos (Rasool et al., 2019). El concepto de crear nuevos conocimientos, a menudo 
referido como generación de conocimiento, es fundamental al campo de la gestión (Friesike 
et al., 2019), desde la perspectiva de la psicología cognitiva, las diferencias individuales en la 
producción creativa (Calic et al., 2020) y agregando el contexto organizacional en lo concer-
niente a la creatividad de los empleados, pensamos produce una relación positiva en la GC.

H2: La creatividad de los empleados influye positivamente en la gestión del conocimiento 
(GC).
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3.3. La innovación y la sostenibilidad social
Existen estudios que establecen una influencia de la innovación primaria y especializada en 
diferentes dimensiones de la sostenibilidad que va en función a la tipología desarrollada (Ber-
nal-Conesa et al., 2017; Briones Peñalver et al., 2018; Briones-Peñalver et al., 2020). Aún más 
en entornos de negocio proclives al fomento directo de los recursos humanos (Awan et al., 
2019; Cattivelli & Rusciano, 2020; A. Chen et al., 2013). La innovación social crea procesos que 
se nutren de una adquisición social duradera y que se materializa en productos y servicios dis-
ponibles (Repo & Matschoss, 2019). En tal sentido ese uso de recursos y capacidades gerencia-
les promueve acciones socialmente sostenibles, lo cual da pie a plantear la siguiente hipótesis.

H3: La innovación social impacta positivamente en la sostenibilidad social.

3.4. La gestión del conocimiento y la sostenibilidad 
social
El conocimiento es un recurso estratégico de la organización que impacta en los resultados 
sostenibles (Akram et al., 2018). Este tipo de manifestación organizativa es la que conduce a 
los modelos de negocio de las organizaciones hacia el rendimiento (Gaziulusoy et al., 2013). 
Por tal razón, la gestión de conocimiento influye en la sostenibilidad con diferentes niveles 
de impacto en la gestión de las organizaciones según el sector económico y las dimensiones 
aplicables en la organización (Reich et al., 2014; Teodoridis et al., 2019; Wang & Wang, 2012). 
En este sentido, consideramos que la dimensión social es la más importante para alcanzar la 
pretendida sostenibilidad en las EES. De ahí, que establecemos la última hipótesis:

H4: La gestión del conocimiento (GC) impacta positivamente en la sostenibilidad social.

4. Metodología
4.1. Diseño, muestra y recogida de la información 
La situación creada por los efectos de la crisis sanitaria y de naturaleza económica configura 
un entorno complejo y de incertidumbre. En procura de diseñar un instrumento acorde con 
las exigencias actuales se utilizó el método Delphi que consiste en una técnica de grupo con 
el objetivo de obtener el consenso más verídico de un conjunto de expertos calificados con 
el propósito de instrumentar un cuestionario metodológicamente fiable (Kauko & Palmroos, 
2014; Landeta, 2006; Loo, 2002) para las entidades de la economía social. Se procedió a un 
análisis de diferentes perfiles con experiencia tanto en cooperativas educativas, organizacio-
nes sin fines de lucro (ONGs) y fundaciones que apoyan los procesos de formación e incremen-
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to de capacidades en diferentes localidades de la República Dominicana. Adicionalmente, en 
procura de obtener un rango de penetración más extenso se contó con el apoyo de diversas 
cooperativas que sirvieron de canal de apoyo en la obtención de la información. En la selección 
de dichos perfiles se utilizó un método de depuración utilizando la información suministrada 
por el Instituto de Desarrollo Económico y Crédito Cooperativo (IDECOOP) y el Consejo Nacio-
nal de Cooperativas de la República Dominicana (COOPNACOOP RD) que es el ente que agrupa 
todas las federaciones del país. De dicha decantación se identificaron 18 perfiles de expertos 
mediante una metodología de reagrupamiento y decantación en función a las competencias 
críticas de las variables y sus indicadores de referencia en la investigación. Además, con com-
petencias en temas relacionados con educación, procesos de riesgo y resiliencia. 

Figura 1. Pasos para lograr el consenso

Se crearon grupos aleatorios en tres secciones (ver figura 1), que trabajaron en un rango 
de tiempo de un mes, entre agosto y septiembre del 2021. Tres iteraciones crean un campo 
propicio que permite a los expertos llevar un razonamiento detallado y una compresión del 
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significado de la situación presentada. Se procedió a la presentación de varios modelos de 
cuestionarios que fueron diseñados en base a una revisión actualizada de la literatura. Dichos 
grupos, trabajaron en un enfoque intensivo, mediante una retroalimentación controlada con 
el objetivo de seleccionar el instrumento que mejor pudiese responder a la situación actual 
producto de la realidad pandémica y pospandémica en el país. 

Establecimos previamente un modelo conceptual general con las variables estratégicas (ver 
figura 2). A partir de ahí y con el objetivo de presentar un modelo cuantitativo idóneo a la 
realidad, se trabaja en diferentes grados de instrumentalización de las variables. Dichos sub-
conjuntos representan un grado de especialización. En el desarrollo de la escala de medición, 
se proporcionó un catálogo de indicadores en base a la revisión de la literatura. Dichos indica-
dores fueron adaptados al contexto de las EES y al ámbito actual establecido en la redacción de 
las hipótesis previas de investigación.

Figura: 2. Instrumentalización del modelo
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En el segundo trimestre del 2021 existen 1267 cooperativas formadas, las cuales represen-
tan el 47.7% de la población económicamente activa del país (PEA) en República Dominicana 
según los registros que establece Instituto de Desarrollo Económico y Crédito Cooperativo 
(IDECOOP). De dicho número alrededor de 169 corresponden a cooperativas vinculadas en 
el reglón educación. Adicionalmente integramos los registros de las Organizaciones sin fines 
de lucro (ONGs) y las fundaciones legalmente constituidas, obteniendo una muestra de 158 
entidades de la economía social que se subdividen en 89 cooperativas educativas, 32 ONGs 
y 37 fundaciones relacionadas con la formación técnica. Se utilizó un método de recolección 
mediante un cuestionario electrónico que fue canalizado por diferentes federaciones teniendo 
un índice de efectividad del 63%.

4.2. Evaluación del modelo de medición
Los indicadores reflexivos consideramos las cargas (λ), Cronbach (β), pA, pC para la consis-
tencia interna, el AVE para la validez convergente y el HTMT (ratio de correlaciones hetero-
tracionales) para la validez discriminante. Como puede verse en la Tabla 1, se cumplen todas 
las características internas. Además, un factor tiene validez discriminante cuando su ratio de 
correlaciones HTMT es inferior a 0,85. En nuestro caso, todos los HTMT son inferiores a 0,85, 
como se muestra en la Tabla 4. Por tanto, se cumplen todos los criterios de validez.

4.3. Evaluación del modelo estructural
Una vez establecida la validez del modelo de medición, se analiza el modelo estructural. La 
figura 5 muestra los (coeficientes de trayectoria) y R2. Si son superiores a 0,2, se acepta la 
hipótesis (véase la tabla 2). Además, los valores de VIF del modelo estructural son inferiores a 
3, por lo que no existe colinealidad en los constructos (Hair et al., 2019).

4.4. Bondad de ajuste
Actualmente, se acepta el SRMR (Standardised Root Mean Square Residual) como una medida 
aproximada del ajuste global del modelo, cuyo valor debe ser inferior a 0,10. Aunque no hay 
valores umbral, cuanto más bajos sean los valores dULS y dG, mejor será el modelo. Estos 
valores deben estar dentro del intervalo de confianza obtenido al 95% o al menos al 99%. Si 
los valores no superan estos rangos, es muy probable que el modelo sea verdadero (Hair et al., 
2019). Como se puede ver en la Tabla 3, tenemos un buen ajuste del modelo ya que se cumplen 
las condiciones. 
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5. Discusión
Los resultados de nuestro análisis estadístico apoyan y corroboran tres de las cuatro hipó-
tesis propuestas. Es preciso enfatizar que este es el primer modelo que se instrumentaliza 
y se especializa en un contexto de crisis, utilizando una metodología mixta en relación con 
las variables generales y los subconjuntos depurados en entidades de la economía social. La 
literatura ha establecido una relación positiva entre la creatividad y la innovación (Acar et al., 
2019; Anderson et al., 2018). La creatividad de los empleados se nutre de las articulaciones 
que emanan del contexto de valorización y de un compromiso fuerte hacia las personas. Esto 
crea una confianza individual que se traduce en una dinámica intensa de mayor alcance, crean-
do grupos solidarios, responsables y dispuestos a trabajar por causas justas. Las EES fomentan 
un ambiente de colaboración permanente, empoderando y creando condiciones de aprendiza-
je compartido, aún más en los tiempos de crisis. Estos procesos desatan y potencian un mayor 
grado de penetración que subyace en la naturaleza de colaboración y apoyo de estas organiza-
ciones a ciertos colectivos. El aprendizaje interno desencadena la construcción de un capital 
social, siendo un activo que fortalece la independencia y la autoeficiencia en la generación 
de ideas creativas. Esto crea una sinergia entre los procesos motivacionales que introduce la 
innovación social que dispone de transferencias focalizadas que distribuyen recursos de di-
versas naturalezas en procura de la creación de un mayor bienestar individual y grupal. En 
el marco de la lógica individual, la inteligencia emocional promueve una potenciación de la 
empatía y la solidaridad, reflejándose en las acciones de innovación social. Esas habilidades 
creativas son soportadas mediante las estructuras formales que desarrollan estas entidades 
en la investigación y el desarrollo de servicios educativos con mayor impacto, que se traduzcan 
en un valor agregado en la obtención de un trabajo formal, mejor remunerado y que promueva 
las acciones emprendedoras.

Las EES gesta un liderazgo que contribuye a las soluciones creativas compatibles con una 
inteligencia emocional proactiva (Zhou & George, 2003). Esto alimenta las estructuras de in-
formación y tecnologías que son utilizadas para la educación y el desarrollo integrales del 
conocimiento. La gestión de la creatividad fortalece la generación y la transferencia del conoci-
miento. Estas organizaciones cuentan con una dotación de sistemas que gestionan eficazmen-
te el conocimiento. En tal sentido los empleados crean recombinaciones de ideas, producien-
do nuevas configuraciones de determinados dominios especializados (Awang et al., 2019; Cai 
et al., 2019), creando refinamientos con una carga positiva. La gestión del conocimiento pro-
mueve esos procesos formales que son favorecidos e impactados positivamente por la creati-
vidad. Cabe destacar que estas entidades cuentan con apoyo de muchas organizaciones con 
influencia internacional que suplen sistemas de gestión y de la información de última genera-
ción. Otro de los objetivos es analizar la relación de la innovación y la sostenibilidad sociales. 
Los procesos de innovación social (IS) se están centrando en ecosistemas institucionales más 
aterrizados de orientación pública como son las escuelas primarias, secundarias y politécni-
cos. La creación de soluciones emergentes crea efectos que catalizan mecanismo de gestión 
que fortalecen acciones sostenibles en el ámbito de lo social. Las entidades aplican programas 
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diseñados que no se extralimitan exclusivamente a acciones educativas. Estos se sustentan en 
una educación que protege el medio ambiente natural. Además, esto contribuye a una combi-
nación armónica que beneficia la sostenibilidad. La IS integra en su campo de acción una serie 
de servicios que son diseñados para expandir el radio de acción de la intervención social. En la 
República Dominicana, estas entidades intervienen gradualmente en diferentes áreas, ya que, 
por la diversidad de acciones realizadas, tienden ampliar los horizontes de planeación y los 
impactos en diferentes dimensiones de la sostenibilidad. Un conjunto de estudios establecen 
relaciones directas entre los procesos de colaboración, el entorno y las entidades que promue-
ven la sostenibilidad en situaciones de crisis (Artal-Tur et al., 2019; Briones Peñalver et al., 
2012; Peñalver et al., 2018).

Aunque existe una comprobación teórica y empírica de que el conocimiento contribuye a 
la sostenibilidad (An & Alarcón, 2020; Dai & Hwang, 2019; Martinez-Martinez et al., 2019). 
Los resultados del presente estudio descartan esta afirmación, en el sector analizado y en la 
situación propia de la pandemia. Esto se debe a que existe un comportamiento adverso que 
se desencadena en los entrevistados por la estructura de costos asociadas al mantenimiento 
y creación de procesos en la gestión del conocimiento. Los recursos estratégicos de diferentes 
naturalezas crean un marco beneficioso en modelos de negocios competitivos. El caos o la 
situación de incertidumbre derivados de la crisis crea niveles de apatía que llevan a los actores 
a crear posturas negativas a la administración de conocimiento. La situación de crisis crea 
mecanismos contingentes o de austeridad en procura de dar eficiencia al presupuesto en los 
gastos generales de la administración. En tal sentido, los entrevistados han desarrollado en 
este determinado tipo de organizaciones un comportamiento de sensibilización fuera de lo 
normal. Además, las creaciones de las oportunidades se producen a través de los procesos de 
innovación de manera directa, relegando a un menor plano la infraestructura y los procesos 
sistémicos en la construcción de un entorno socialmente sostenible.

6. Conclusiones
Esta investigación ofrece una contribución en la integración de los diferentes componentes 
que se manifiestan en la generación de la creatividad de los empleados enlazados con los me-
canismos de gestión de la innovación social, la gestión del conocimiento y su impacto en la 
sostenibilidad social. En resumen, pretendemos ampliar los grados de explotación de la crea-
tividad de los empleados respondiendo a las necesidades manifiestas que establece los proce-
sos de diseño y operativización de la innovación y la gestión del conocimiento y el impacto en 
el apoyo de la sostenibilidad social. Para ello focalizamos en particular ciertas entidades que 
fomentan los procesos educativos en el espectro diverso de la economía social y solidaria. Por 
lo tanto, nos centramos en un enfoque fuera de lo convencional, ya que evaluamos críticamen-
te la literatura sobre el rol de los actores y su respuesta ante la turbulencia e incertidumbre. 
Demostrando que existe una captura intensa de propósitos comunes que potencian los pro-
cesos ordinarios de la innovación social y que estos benefician una integración proactiva con 
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los sistemas que se refinan a través de la infraestructura tecnológica que readecua los diversos 
conocimientos para su transferencia y uso.

Hemos argumentado que, en ciertos contextos educativos derivados por los efectos pandé-
micos, existe una repulsa creciente o un ambiente infértil que inhibe una coordinación entre la 
creatividad, el conocimiento y la sostenibilidad. Por lo tanto, ese conocimiento que es transmi-
tido a través de los diferentes eslabones normales o estructurales genera una resistencia por 
las acciones de contingencia y los niveles de riesgo siendo un eje crítico en la transformación 
educativa en las EES. En tal sentido cuando es analizado de manera indirecta, la creatividad 
ejerce una relación fuerte con la sostenibilidad social, esto debido a que el consumo de re-
cursos, la adaptabilidad digital, modelos asincrónicos y estrategias no convencionales pueden 
están creando una disgregación en la consecución de los objetivos socialmente sostenibles. 
Los resultados de este estudio tienen fuertes implicaciones en la práctica y en los procesos de 
adaptación de los empleados, los enfoques de la administración y gestión del conocimiento 
y la sostenibilidad. Las entidades deben flexibilizar procesos de gestión del conocimiento a 
modelos más lineales, directos y crear medios que permitan maximizar la retroalimentación 
informal. Nuestros resultados a su vez muestran una relación fuerte entre la innovación so-
cial y los programas que fomentan la sostenibilidad. La manifestación de carácter disruptiva 
crea una combinación con las personas. El eje principal es el cambio sistémico en la sociedad. 
En tal sentido es importante enfocar desde la transversalidad los procesos de investigación y 
desarrollo como la acción directa de estos programas. Los directores deben promover el nivel 
más sólido de la innovación social, readecuando y priorizando para que puedan traducirse en 
resultados favorables y sostenibles. Estos deben crear marcos de conocimiento que sean más 
empáticos y que fomenten la resiliencia en situaciones adversas.
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Tabla 2. Validez discriminante y evaluación de la colinealidad

Valores de HTMT

Creatividad de 
los empleados

Gestión del 
conocimiento

Innovación 
social

Sostenibilidad 
social

Creatividad de los empleados

Gestión del conocimiento 0.835

Innovación social 0.821 0.724

Sostenibilidad social 0.824 0.782 0.801

Valores VIF para el modelo estructural

Creatividad de los empleados 1.000 1.000  

Gestión del conocimiento  2.338

Innovación social  2.338

Sostenibilidad social  

 
Tabla 3. Prueba de hipótesis 

Relationships β t-values 2.5% 97.5% Accepted 

H1
Creatividad de los 
empleados->Innovación 
social

0.819 20.541 0.736 0.872 SI

H2
Creatividad de los 
empleados-> Gestión del 
conocimiento

0.738 10.907 0.596 0.825 SI

H3 Innovación social-> 
Sostenibilidad social. 0.652 6.126 0.475 0.841 SI

H4 Gestión del conocimiento-
>Sostenibilidad social. 0.162 1.534 -0.015 0.330 NO
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Tabla 4. Bondad de ajuste del modelo
Modelo de estimación Modelo saturado

Mean
Value

Confidence intervals Mean
Value

Confidence intervals

95% 99% 95% 99%

SRMR 0.078 0.083 0.091 0.067 0.074 0.082

dULS 1.403 1.587 1.917 1.051 1.278 1.547

dG 0.768 0.981 1.149 0.734 0.973 1.139

Tabla 5. Efectos totales 
  β t-values p- values 2.5% 97.5%

Creatividad de los empleados-
>Innovación social 0.819 20.541 0.000 0.736 0.872

Creatividad de los empleados-> Gestión 
del conocimiento 0.738 10.907 0.000 0.596 0.825

Creatividad de los empleados-> 
Sostenibilidad 0.678 9.604 0.000 0.529 0.772

Innovación social-> Sostenibilidad. 0.652 6.126 0.000 0.475 0.841

Gestión del conocimiento-
>Sostenibilidad social. 0.162 1.534 0.063 -0.015 0.330

 
 
Figura 3. Modelo general 
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Figura 4. Modelo propuesto

Figura 5. Resultados del modelo empírico
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