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INFORMACION DEL ARTicULO RESUMEN
HiS{O’fia del artftulOf ) La Gestion del Talento Docente (GTD) es un paradigma organizativo que garantiza la contratacién opor-
Recibido el 17 de diciembre de 2024 tuna del profesorado con maés talento en los centros educativos. Emplea un proceso multidimensional
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) que abarca la atraccion, la seleccién-cultura, el desarrollo-sucesion, la retencién-clima, la evaluacién y la
On-line el 13 de octubre de 2025

gestion del conocimiento y demuestra impactos positivos en los resultados académicos de los estudiantes
y en el rendimiento docente, entre otros beneficios. Este estudio representa el primer esfuerzo empirico
que mide la GTD en Espafia utilizando un test validado psicométricamente. Los datos se recogen a través
o . de un muestreo no probabilistico de 288 centros educativos de toda Espafia. Mediante el empleo de un
Instituciones educativas P . .. . . . .2
Medicién educativa andlisis cluaster, el estudio identifica distintos patrones de aplicacién de la GTD en los centros escolares.
Analisis cldster Los resultados revelan la existencia de dos cldsteres: centros con alto y bajo nivel de GTD, y destaca los
Test TEGTD puntos fuertes en determinadas areas, al tiempo que descubre un importante margen de mejora en el
desarrollo del profesorado y la planificacion de la sucesién. La innovacién y la investigacién aparecen
como variables diferenciadoras clave entre los centros con niveles bajos y altos en GTD. El estudio pone
de relieve varias implicaciones, como la necesidad de cambios de paradigma en los planes de desarrollo,
la introduccién de programas de tutoria, la mejora de la formacién universitaria del futuro profesorado
y las iniciativas politicas para promover una cultura orientada al talento en las instituciones educativas.

© 2025 Universidad del Pais Vasco. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L.U. Este es un articulo Open
Access bajo la CC BY-NC-ND licencia (http://creativecommons.org/licencias/by-nc-nd/4.0/).
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ABSTRACT

Keywords: Teacher Talent Management (TTM) is an organizational paradigm designed to ensure the timely recruit-
Teachers' talent management ment of the most talented teachers in educational settings. It employs a multidimensional process
Schools

encompassing attraction, selection and culture, development and succession, retention and climate, eva-
luation, and knowledge management, demonstrating positive impacts on student outcomes and teacher
performance, among other benefits. This study represents the first empirical effort to measure TTM in
Spain using a psychometrically validated tool. Data were collected through non-probabilistic sampling
from 302 schools across Spain. By employing a cluster analysis approach, the study identifies distinct
patterns of TTM implementation among schools. The findings reveal two clusters: high- and low-TTM
schools, highlighting strengths in certain areas while uncovering significant room for improvement in
teacher development and succession planning. Innovation and research emerged as key differentiating
variables between schools with lower and higher TTM levels. The study highlights several implications,
including the need for paradigm shifts in development plans, the introduction of mentoring programs,
enhanced university training for future teachers, and policy initiatives to promote a talent-oriented

culture in schools.
© 2025 Universidad del Pais Vasco. Published by Elsevier Espaiia, S.L.U. This is an open access article
under the CC BY-NC-ND license (http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/).
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N. Liechti,y ASesé

décadade 1990, impulsado especialmente por el informe de McKin-
sey y Company que afirma que vale la pena lalucha por contar con el
mejor talento (Chambers et al., 1998), lo que desencadend la deno-
minada “guerra por el talento”. La gestion del talento persigue situar
a la persona adecuada en el puesto adecuado en el momento opor-
tuno (Beechler y Woodward, 2009), y en la actualidad experimenta
una transformacioén significativa gracias a la aplicacién de herra-
mientas de IA generativa para predecir tendencias en este ambito
(Bennett y Martin, 2025; Evans et al., 2025).

Este paradigma de gestion organizativa, centrado en los mejores
y mas brillantes (los talentos), también puede aplicarse al ambito
educativo. En educacién, la atencién se centra en el rendimiento
del alumno. Sin embargo, detras de este objetivo, los sistemas edu-
cativos de todo el mundo luchan con aspectos relacionados con la
GTD, como la escasez de profesores, la retencidn, la atraccién hacia
la profesién docente, la formacién profesionalizada, la carrera pro-
fesional, la motivacién, y el compromiso y la mejora del prestigio
de la profesién (Clemson et al., 2020; Organisation for Economic
Co-operation and Development, 2005), lo que deberia llevarnos a
reflexionar sobre el hecho de que el centro de atencién no deberia
estar solo sobre los estudiantes, sino también sobre los profesores
y su liderazgo institucional dentro del paradigma de la GTD.

La literatura en el marco de este paradigma ofrece una concep-
ciéon amplia y destaca beneficios, preocupaciones y necesidades,
que se presentan en el Cuadro 1. La GTD se centra en el potencial
del profesorado, su mejora, experienciay compromiso, enfatizando
una filosofia centrada en el empleado. Representa un concepto
estratégico orientado al crecimiento del talento y a un desarrollo
atractivo y adecuado. Parece convertirse en un factor crucial en las
escuelas. Podemos sefialar que se considera un factor de éxito en las
organizaciones educativas porque aporta beneficios positivos en los
resultados de los estudiantes, el desempefio docente y la efectivi-
dad organizacional. Asi, se configura como un motor de excelencia
y promueve resultados sostenibles.

Entre sus beneficios, la GTD sostenible contribuye a la satis-
faccién laboral, al bienestar organizativo y el compromiso, ya que
ayuda al profesorado a considerarse elementos de la cultura orga-
nizativa del centro. Esto mejora el clima, mantiene el compromiso
institucional, el rendimiento del profesorado y la transformacién
del centro. Ademas, la GTD fomenta el intercambio de conoci-
mientos, lo que contribuye a aumentar el capital intelectual del
centro. El Cuadro 1 también refleja inquietudes fundamentales
en la GTD, como por ejemplo si se trata de una filosofia inclu-
siva o exclusiva (aplicable a todos los docentes o solo a algunos).
Un tema principal es abordar el fendmeno del talento desaprove-
chado, lo cual concierne a la responsabilidad de los lideres para
desarrollar sus talentos, asi como a su falta de conocimiento o
experiencia. Porque, aunque el atractivo intrinseco de la ensefianza
puede ser una razén para elegir esta profesién, su capacidad
para generar satisfaccién laboral y entusiasmo docente entre los
profesores en activo estd condicionada por las percepciones del
desempefio docente, el compromiso afectivo organizacional, los
valores culturales y los procesos internos en las escuelas. Por
tanto, como liderar la GTD concibiéndola como un catalizador
para lideres comprometidos con la GTD, asegurando un niimero
suficiente de lideres de alto desempefio, constituye una gran
preocupacion.

La investigacién educativa en este campo se hace eco de la
necesidad de que los centros educativos deban transformarse y
dinamizarse para ofrecer al profesorado un plan de vida y una tra-
yectoria de desarrollo que descubra o fomente su potencial y los
anime a cambiar y transformarse. Pero la realidad es que el con-
texto importa porque afecta a las practicas de GTD. Y en este punto,
el contexto importa en dos estratos; a nivel macro, donde encon-
tramos el compromiso de los paises con el fomento del talento y
las politicas de GTD, y a nivel micro, donde son determinantes los
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Tabla 1
Muestra descriptiva (n=288)
Variable n %
Posicion
Director 264 91.7
Jefe de estudios 17 5.9
Secretario 7 2.4
Sexo
Mujer 195 64.6
Hombre 107 354
Tipologia de centro
Infantil y primaria 166 57.6
Secundaria 62 21.5
Infantil, primaria y secundaria 60 20.8
Titularidad de centro
Piiblica 249 82.6
Concertada 49 16.0
Privada 4 1.4
Tamaiio de centro (Lineas)
Menos de 1 26 9.0
1 74 25.7
2 91 31.6
3 26 9.0
4 23 0.8
5 11 3.8
Mds de 5 37 12.8
Innovacién
Proyectos de Innovacién Pedagdgica (Si) 118 41.0
Colaboracion con la universidad (St) 189 65.6
Proyectos Educativos Europeos (Si) 84 29.2
Regi6n
Catalufia 92 31.9
Islas Baleares 37 12.8
Castilla-la Mancha 31 10.8
Castilla Leon 28 9.7
Pais Vasco 18 6.3
Islas Canarias 14 49
Region de Murcia 14 49
Comunidad Valenciana 11 3.8
Comunidad de Madrid 11 3.8
Aragon 9 3.1
Navarra 8 2.8
Andalucia 7 24
Extremadura 4 14
Galicia 4 1.4

aspectos ambientales a los que se enfrenta el profesorado en su ins-
titucién (cultura, clima, liderazgo). En ambos casos, el contexto es
el catalizador para fomentar el talento. Por lo tanto, las practicas
de GTD necesitan ser contextualizadas atendiendo a los contex-
tos organizacionales y nacionales y enmarcadas en las recientes
herramientas generativas de IA.

Como se ha dicho, la GTD podria considerarse un enfoque huma-
nista porque se centra en el valor y el cuidado del profesorado,
haciendo hincapié en su experiencia y potencial de crecimiento en
un contexto inclusivo. Sin embargo, cuando intentamos compren-
der el constructo teérico que sustenta este paradigma, la literatura
no muestra una definicién consistente. La GTD se entiende como un
proceso sistematico de gestién; sin embargo, la literatura no mues-
tra un consenso sélido respecto a esta unidad conceptual, debido
a la falta de acuerdo y a la dispersién de las distintas concepcio-
nes. El Cuadro 2 presenta los diferentes enfoques sobre el concepto
de la arquitectura de la GTD segin las fuentes consultadas. Parece
existir coincidencia en que la GTD representa un marco integrador
que incluye procesos estratégicos agrupados y directrices clave. No
obstante, hay escaso consenso sobre el nimero de procesos que la
conforman. Algunos autores la conciben como un proceso de dos
etapas, mientras que otros proponen hasta seis etapas. La mayo-
ria de las fuentes encuentran acuerdo en torno a un proceso de
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Tabla 2
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Pruebas t para muestras independientes que comparan los grupos de GTD alta y baja en las dimensiones del TEGTD

Medias (DE) d de Cohen (95% IC)
Dim. Claster baja GTD Claster alta GTD t de Student gl Dif. de medias d de Cohen Inf. Sup.
(n=137) (n=151)

AT 2.63(0.83) 3.92(0.89) -12.68** 286 -1.29 -1.50 -1.76 -1.23
SC 2.63(0.71) 4.27 (0.65) -20.48** 286 -1.64 -2.42 -2.72 -2.11
DS 1.78 (0.70) 3.24(0.94) -15.363** 271.29 -1.46 -1.78 -2.06 -1.51
RC 4.18 (0.66) 5.19 (0.44) -15.023** 233.27 -1.01 -1.81 -2.08 -1.53
EV 2.64 (1.00) 4.21(1.02) -13.23** 286 -1.57 -1.56 -1.82 -1.30
GC 3.53(0.67) 4.72 (0.56) -16.203** 265.69 -1.19 -1.93 -2.21 -1.65

a=Prueba de Levene significativa, Correccién de Welch; gl=grados de libertad; **=p <.01.
AT = Atraccién, SC = Seleccién-Cultura, DS = Desarrollo-Sucesién, RC = Retencién- Clima, EV = Evaluacién, GC = Gestién del Conocimiento.

cinco etapas. Los procesos que aparecen con mayor frecuencia, y
sobre los que existe mayor consenso, son la atraccion, el desarrollo
y la retencién. La mayoria de las fuentes indican que este conjunto
de procesos va acompaiado de principios orientadores, pero no
hay acuerdo sobre cudles son exactamente. El factor mas destacado
es la cultura organizacional, seguido del compromiso (que podria
asociarse con la alineacién del talento), el clima, la evaluacién y el
liderazgo del talento.

A pesar del creciente nimero de investigaciones que ponen de
relieve la importancia estratégica y los beneficios potenciales de
la gesti6on del conocimiento para las organizaciones educativas,
como la mejora de los resultados de los estudiantes, el rendimiento
del profesorado y la eficacia organizativa (Clemson et al., 2020;
Organisation for Economic Co-operation and Development, 2005),
la literatura también revela importantes limitaciones y cuestiones
sin resolver. Existe una notable falta de consenso con respecto a la
definicién conceptual y la operacionalizacién de la GTD, con estu-
dios que proponen diversos marcos y procesos, y poco acuerdo
sobre los principios rectores o los componentes clave implicados
(Beechler y Woodward, 2009; Liechti y Sesé, 2024).

Gran parte de la investigacién existente depende del contexto,
moldeado por las politicas nacionales, las culturas institucionales y
las practicas locales de liderazgo, lo que restringe la generalizacién
de los hallazgos (Bolivar, 2013; Gratacos et al., 2024). Metodolégi-
camente, el campo se ve limitado por el predominio de enfoques
descriptivos o conceptuales sobre la investigacién empirica, y por
la escasez de estudios que empleen instrumentos validados en
diversos entornos educativos (Liechti y Sesé, 2024). Ademas, per-
sisten los debates en torno a la inclusividad versus exclusividad
de las practicas de la GTD y los desafios practicos de su imple-
mentacién, particularmente en sistemas educativos publicos con
regulaciones restrictivas (Bolivar, 2017; Gairin y Castro, 2010).
Este estudio aborda estas lagunas proporcionando una evaluacién
empiricamente fundamentada de la GTD en los centros educativos
espafioles, utilizando un instrumento validado y técnicas estadisti-
cas robustas para identificar distintos perfiles escolares y examinar
lainfluencia de factores contextuales y organizativos. De este modo,
contribuye a clarificar el marco conceptual de la GTD y ofrece nue-
vas evidencias sobre su aplicaciéon practica en el contexto educativo
espafiol, donde la investigacién empirica sigue siendo limitada
(Bolivar y Moreno, 2006; Martinez-Le6n et al., 2024; Mérida-Lopez
etal., 2022).

En base a estos contextos teéricos, la Figura 1 pretende plas-
mar el paradigma de la GTD surgido de los enfoques, procesos y
aportaciones existentes enlaactualidad, que se hace ecodelainves-
tigacién en este campo. Coincidimos con la mayoria de las fuentes
halladas en que este marco debe entenderse como una arquitec-
tura. En nuestro caso, lo entendemos como un enfoque holistico
para impulsar el potencial del profesorado mediante un proceso
sistematico implementado a través de la atraccién, la seleccion, el
desarrollo, la retencién y la sucesién. Este proceso se apoya en dos
pilares: la evaluacién y la gestion del conocimiento. Por dltimo,

tiene tres elementos catalizadores: el clima, la culturay el liderazgo
del talento.

De acuerdo con este marco, Liechti y Sesé (2024) operacionali-
zaron el constructo GTD. El Cuadro 3 muestra estas dimensiones,
concepciones y algunos de los descriptores. Esta operacionaliza-
cién cubre casi todos los factores encontrados en la literatura. Es
interesante ver c6mo, a partir del procedimiento de validacién del
constructo, obtenemos seis dimensiones, tres de ellas reagrupadas.
Aunque no disponemos de datos que nos permitan confirmar por
qué se fusionan tres de ellas, quizas se deba a que los sujetos, con
sus respuestas, han encontrado similitudes entre los items.

Desde esta operacionalizacion, una institucién centrada en la
GTD seria aquella que demuestra a la comunidad cémo se aborda
la excelencia docente, reflexiona sobre el significado de la exce-
lencia a partir del proyecto educativo de centro y crea perfiles
de talento. Se centra en la estrategia de grupos de alto rendi-
miento proporcionando planes de desarrollo individual. Trabaja
para comprometer el talento y disefla y despliega un sistema
de reconocimiento/incentivos en colaboracién con la comunidad.
Practica una cultura del talento que se centra en la excelencia del
profesorado como prioridad estratégica. Practica la evaluacién para
identificar el potencial, el rendimiento, el analisis y el compromiso
que permite que el talento sea consciente del valor que aporta. Sis-
tematiza los procesos de accesibilidad, intercambio y aplicacién del
conocimiento como recurso estratégico para materializar la tran-
sicién del talento, crear potencial y capitalizar intelectualmente la
organizacion.

Los actuales sistemas de acceso al empleo piblico reflejan una
importante variedad e inciden en las posibilidades y limitaciones
vinculadas a la GTD (Organisation for Economic Co-operation and
Development, 2005). Mientras que en algunos paises los modelos
de contratacién son abiertos e impulsados por los propios cen-
tros educativos, en otros son mas restrictivos y el acceso se realiza
mediante concurso piblico (Gratacés et al., 2024). Cuando trata-
mos de averiguar cémo se aplican en Espaiia las politicas de RRHH
relacionadas con la GTD necesitamos contextualizarlas en el sis-
tema educativo espafiol. El Cuadro 4 muestra las consideraciones
vinculadas al contexto espaiiol tanto en las instituciones ptblicas
como en las privadas.

Del Cuadro 4 podemos deducir que la titularidad del centro
afecta a las practicas de la GTD. Mientras que los centros privados
tienen mayor libertad para seleccionar a su profesorado, desarrollar
y promover incentivos de acuerdo con sus prioridades, los centros
publicos tienen sus propias normativas que restringen la posibili-
dad de integrar practicas de GTD como los sistemas de seleccién y
reconocimiento del profesorado.

Aunque en Espaiia se ha producido un avance en el ambito edu-
cativo, la gestion escolar continda ligada de manera significativa
a las distintas circunstancias politicas de las Gltimas décadas. Sin
embargo, este desarrollo no parece traducirse, de forma relevante,
en una mejora efectiva en los resultados de aprendizaje, y parece
que la gestion escolar tiene en ello una responsabilidad importante
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Tabla 3

Comparacion de las variables de estudio entre los grupos de GTD alta y baja
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Variable Claster baja GTD Claster alta GTD Test estadistico P Tamaiio de efecto
(n=137) (n=151)
Sexo (Mujer) 59% 70% X2)=341 .07 =
Nivel educativo X22)=4.21 12 -
Infantil y primaria 56.2% 58.9%
Secundaria 26.3% 17.2%
Ambos 17.5% 23.9%
Niimero de lineas X2(6)=6.54 37 -
<1 9.5% 8.6%
1 29.9% 21.9%
2 24.8% 37.7%
3 8.8% 9.3%
4 8.0% 7.9%
5 4.4% 3.3%
>5 14.6% 11.3%
Titularidad X(2)=4.61 .10 -
Pdblico 87.6% 78.1%
Concertado 11.7% 19.9%
Privado 0.7% 2.0%
Centros PIP (Si) 29.2% 51.7% sz =14.98 <.001 23
Centros COL (Si) 54.7% 75.5% sz =13.71 <.001 22
Centros PEU (Yes) 24.8% 33.1% X2(1)=239 12 o
Media de edad (afios) / (DE) 48.96 (7.15) 49.36 (7.55) tas6) =-0.46 64 >

Cuadro 1
Concepciones, consideraciones, beneficios, preocupaciones y necesidades relacionadas con el paradigma de la GTD

GTD Contribuciéon Autoria

Concepciones Una rueda de gestién de personas guiada por principios Evans et al. (2025)
Concepto estratégico orientado al crecimiento del talento Fajcikova et al. (2018)
Una nueva prioridad organizativa en la gestiéon de personas Ramaditya et al. (2022)
Filosofia centrada en el profesorado, su valor, experiencia y su compromiso Tran (2022)

Consideraciones No existe una definicién coherente de la gestion del talento en la literatura Koh et al. (2024)
Un factor de éxito en el desarrollo de las organizaciones educativas Davies y Davies (2011), Tran (2022)
Cada vez mdas importante en los centros educativos Behera y Behera (2024)
Relacién significativa entre la gestion del talento y el intercambio de Keramati y Azimi (2023)
conocimientos
La gesti6n del talento requiere un clima académico favorable Ramaditya et al. (2022)
Lo que funciona en la practica de la GT depende del contexto. Evans et al. (2025)
Papel emergente de la inteligencia artificial (IA) como herramienta de GT Bennett y Martin (2025), Tusquellas et al. (2024)

Beneficios Papel positivo que afecta tanto a los resultados de los alumnos como al Behera y Behera (2024), Koh et al. (2024), Ramaditya et al.
rendimiento de los profesores y a la eficacia de la organizacién. (2022), Tabancali et al. (2017)
Un impulsor de la excelencia Tabancali et al. (2017)
Promueve resultados sostenibles Anlesinya y Amponsah-Tawiah (2020)
Mejora la gestién del conocimiento, el rendimiento, el climay la Keramati y Azimi (2023), Ramaditya et al. (2022)
transformacién
Mantiene el compromiso institucional Cabrera (2015)
La GT sostenible fomenta la satisfaccién laboral, el bienestar y compromiso Anlesinya y Amponsah-Tawiah (2020), Martinez-Le6n
organizativo et al. (2024), Saleh y Atan (2021)

Preocupaciones Lucha por superar la escasez de profesores Clemson et al. (2020); Organisation for Economic

Co-operation and Development (2005)

Afrontar el fenémeno de competencia desaprovechada Picazo (2004)
Responsabilidad de los lideres para desarrollar sus talentos Ramaditya et al. (2022)
Garantizar un ndmero suficiente de lideres de alto rendimiento Koh et al. (2024)
El contexto importa: el compromiso de los paises con el fomento del Behera y Behera (2024), Gallardo-Gallardo et al. (2020)
talento
El contexto afecta a la aparicién, el significado y la aplicacién de la GT Gallardo-Gallardo et al. (2020)
Implementar talento a través de la IA Tusquellas et al. (2024)

Necesidades Transformacién y dinamizacién de las instituciones Picazo (2004)

Dejar de ocultar el talento potencial

Promover el liderazgo del talento

Contextualizar las practicas de GT atendiendo a los contextos
organizativos y nacionales

Transformar la GT aplicando herramientas de IA generativa para predecir
las tendencias del talento

Ramaditya et al. (2022)
Tran (2022)
Abid y Polo (2024)

Bennett y Martin (2025), Evans et al. (2025)
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CONTEXTO COMUNITARIO

Cultura
Habitos hacia el
talento, visibilidad y

Liderazgo
Gestor del cambio,
visionario, democratico,
afiliativo

Clima
Capta interés y
satisfaccion del talento

creencias

Potenciacion del talento
y prioridad estratégica

Planificacion pérdida
y reemplazo del

talento Sucesion

Retencion

Compromiso
emocional, lealtad v
vinculo con el talento

Promocion, compromiso
y alineacién del talento

Inteligencia emocional

Desarrollo de relaciones
interpersonales

Gestion del prestigio y
la reputacion

Atraccion

Seleccion

Roles clave e
identificacion del talento

Desarrollo

Planes de desarrollo de alto rendimiento

—m——

Evaluacion
Rendimiento

Desarrollo

Prevencion

Resultados efectivos
de la GTD

Gestion del
Conocimiento
Transicion del talento
Creacion de potencial

Capitalizacion
intelectual

CONTEXTO COMUNITARIO

Figura 1. Paradigma de la gestion del talento docente.

(Bolivar, 2013). Los modelos de direccién escolar se suceden, pero
no aportan respuesta sobre como mejorar los procesos de seleccién
(Gratacos et al., 2024), qué actuaciones integrales son necesarias
para fortalecer el desarrollo profesional (Matarranz, 2022; Rupérez,
2021), cémo configurar un nuevo modelo de profesién docente
(Zabalza, 2022) o cudl debe ser la tendencia de liderazgo mas
adecuada (Rodriguez et al., 2013). Ademas, en Espafia, un factor
especialmente critico en la gestién escolar tiene que ver con lo
que los centros pueden hacer, y de hecho hacen, para mejorar
el desempefio docente y los resultados del alumnado (Bolivar y
Moreno, 2006). Existe una aspiracién constante entre los profesio-
nales de la educacién por participar de forma mas activa en los
ambitos principales de la GTD, incluidos la seleccién, la formacién
y la promocién del profesorado (Gairin y Castro, 2010). No obstante,
los directores escolares en Espafia perciben una capacidad limitada
de actuacion sobre el profesorado a su cargo (Bolivar, 2017). Una

dltima cuestiéon relevante en el contexto espafiol de la GTD es cdémo
incrementar la satisfaccién docente a través del clima escolar, los
valores culturales, la formacion, el liderazgo y la participacién del
profesorado en la toma de decisiones (Martinez-Leon et al., 2024;
Mérida-Lopez et al., 2022).

El sistema educativo espafiol lleva a cabo reformas que priorizan
el desarrollo profesional, la evaluacién, la promocién y los incen-
tivos para el profesorado (Ministerio de Educaciéon y Formacion
Profesional, 2022). Como se muestra en el Cuadro 4, en el contexto
espaiiol es especialmente importante mejorar los procesos de con-
tratacion y selecciéon del profesorado para alinearlos mejor con el
marco de competencias profesionales. Ademas, se hace hincapié
en mejorar la evaluacién del desempefio docente para reconocer
el trabajo y los logros del profesorado, asi como en desarrollar un
modelo de carrera profesional que refleje las caracteristicas Gini-
cas de la profesién docente. En este contexto, surge una pregunta
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central de investigacién: ;En qué medida los centros educativos
espafioles gestionan el talento docente?

El objetivo principal de este estudio es evaluar la GTD en
los centros educativos espafioles, proporcionando una descripcién
detallada de su implementacién y una visién general del panorama
actual de la GTD. Mediante andlisis claster, el estudio pretende
identificar distintos patrones de GTD en los centros educativos. Un
objetivo secundario es examinar como factores como la edad, el
género, el tipo de centro, el tamafio, la titularidad y la innovacién
se asocian con perfiles diferenciales de GTD.

Método
Participantes

Se emplea una estrategia mixta de muestreo aleatorio e inciden-
tal en linea. Inicialmente se extrae una muestra aleatoria de 900
centros educativos de la lista exhaustiva de todos los centros edu-
cativos espafioles (unos 20.000) y se contacta con ellos por correo
electrénico. De ellos, 302 centros cumplimentan el cuestionario, lo
que supone una tasa de respuesta del 34%. La matriz de datos se
somete a un proceso de deteccién y eliminacién de valores atipi-
cos, eliminando el 5% de los valores atipicos multidimensionales
mas extremos. Este proceso da como resultado una muestra final
de 288 participantes, principalmente directores (91.7%), con una
distribucién por sexos del 64.6% de mujeres y el 35.4% de hombres.
La mayoria de los participantes proceden de centros de educacién
infantil y primaria (57.6%), y la mayoria son instituciones ptblicas
(82.6%). La muestra incluye un compromiso con la innovacién, con
un 41% de centros implicados en proyectos pedagdgicos y un 65.6%
que colaboran con universidades. Geograficamente, la muestra es
diversa, con una representacién significativa de Catalufia (31.9%) y
otras regiones de Espafia. En la Tabla 1 se presentan las estadisticas
descriptivas completas de estas variables.

Instrumentos

El instrumento utilizado es el Test de Evaluacién de la Gestién
del Talento Docente (TEGTD) (Liechti y Sesé, 2024), que proporciona
puntuaciones validas y fiables sobre la GTD en centros educativos.
La prueba constade 61 items presentados como afirmaciones decla-
rativas, cada una valorada en una escala Likert de 6 puntos que
va de 1=Totalmente en desacuerdo a 6=Totalmente de acuerdo.
Este formato de respuesta se elige para desalentar las respuestas
centrales asociadas con la deseabilidad social o la indecisién, ani-
mando asi a los encuestados a adoptar una posicion mas definitiva.
Estos items forman una estructura latente de seis factores: atrac-
cién (6 items), seleccién-cultura (14 items), desarrollo-sucesién (10
items), retencién-clima (15 items), evaluacién (9 items) y gestién
del conocimiento (7 items). Se realizan andlisis de fiabilidad para
cada dimensién y utiliza tanto el alfa de Cronbach () como el
omega de McDonald (w), junto con la Fiabilidad Compuesta (FC) y
la Varianza Media Extraida (VME). Los resultados revelan coeficien-
tes de fiabilidad sistematicamente altos en todas las dimensiones:
atraccion («=.93, w=.93, FC=.92, VME=.70), seleccién-cultura
(=.95, @=.95, FC=.95, VME=.60), desarrollo-sucesiéon (o=.96,
w=.96,FC=.95, VME=.70), retencién-clima (o =.94, ® =.95, FC= .91,
VME =.57), evaluacion (a=.97, ®=.97, FC=.97, VME =.77) y gestion
del conocimiento (o =.90, w =.89, FC=.86, VME =.55). Estos elevados
coeficientes indican una excelente coherencia interna en todas las
dimensiones del instrumento.

Ademas del TEGTD, el protocolo de estudio considera otras
variables para los analisis diferenciales, como la edad, el sexo auto-
declarado (hombres y mujeres), el nimero de lineas como variable
de recuento, el tipo de centro (infantil, primaria, secundaria) y la
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titularidad del centro (ptblico, concertado o privado). El protocolo
también valora si el centro cuenta con un Proyecto de Innova-
cioén Pedagégica (PIP) y si colabora con alguna universidad (COL)
o desarrolla Programas Educativos Europeos (PEU). Estas variables
se incluyen para proporcionar un conocimiento exhaustivo de los
factores que potencialmente influyen en la GTD en los centros estu-
diados.

Procedimiento

El instrumento TEGTD se administra utilizando Google Forms
como herramienta de aplicacién. Se genera un enlace directo a
un protocolo que incluye los items del cuestionario TEGTD vy las
variables externas relacionadas. La primera pantalla del protocolo
proporciona informacién sobre los objetivos del estudio e ins-
trucciones para su correcta cumplimentacién. Para maximizar la
participacién de los centros, dado que la unidad de muestreo era
el centro (representado por un miembro del equipo directivo), se
programa un mensaje recordatorio animando a la participacién
aproximadamente tres semanas después del envio inicial. El pro-
ceso derecogida se disefia de forma que cada centro seleccionara de
forma independiente al encuestado, lo que consideramos que refle-
jaria mejor la perspectiva de la institucién. La recogida de datos
tiene lugar en el primer semestre de 2020, coincidiendo con la
declaracién COVID-19.

Aunque el estudio no se somete a la revisién de un comité
ético, tanto su disefio como su ejecucién en lo relativo a la reco-
gida y el tratamiento de datos se ajustan sistematicamente a las
directrices de la Declaracién de Helsinki y a la legislacién aplicable
en materia de proteccién de datos. Cuando el equipo directivo de
cada institucién acepta participar cumplimentando el cuestiona-
rio, se les presenta en la primera pantalla informacién exhaustiva
sobre el tratamiento de los datos y el caracter anénimo del proto-
colo. El cuestionario se disefia especificamente para garantizar el
anonimato total, haciendo imposible identificar las respuestas de
cualquier institucién individual. En las instrucciones se aclara que
la cumplimentacién del cuestionario se consideraria como la pres-
tacion del consentimiento informado para participar en el estudio.
Ademas, se deja claro que los participantes son libres de dejar de
rellenar el cuestionario en cualquier momento, sin obligacion de
continuar.

Andlisis estadisticos

La matriz de datos es examinada inicialmente para garantizar la
calidad y la integridad. Se excluyen catorce casos debido a la iden-
tificacion de valores atipicos en las seis dimensiones del TEGTD,
resultando en una muestra final de 288 centros educativos. No es
necesarialaimputacién de datos, ya que no se detectan datos faltan-
tes. Se realizan analisis descriptivos para examinar la distribucién
univariante de las puntuaciones de cada dimensién del TEGTD. Se
utiliza la prueba de Kolmogorov-Smirnov para evaluar el supuesto
de normalidad de cada dimensién. Para comparar las puntuaciones
medias de las seis dimensiones del TEGTD, se emplea un Andlisis
de Varianza (ANOVA) de medidas repetidas de una via. Antes de
realizar el ANOVA, se evalia el supuesto de esfericidad mediante la
prueba de Mauchly; en caso de incumplimiento, se aplica la correc-
cién de Greenhouse-Geisser. El tamafio del efecto para el ANOVA
se informa utilizando la eta cuadrado parcial. Para explorar mas a
fondo las diferencias por pares entre las dimensiones, se realizan
comparaciones post hoc ajustadas por Bonferroni, y se utilizalad de
Cohen para cuantificar la magnitud de estos efectos (Cohen, 1988).

Dado que la asuncién de normalidad no se cumple estrictamente
en todas las dimensiones, se realizan analisis no paramétricos com-
plementarios. Se aplica la prueba de Friedman como alternativa
no paramétrica al ANOVA de medidas repetidas y las pruebas de
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Cuadro 2
Enfoques del concepto de arquitectura de la GTD segtn la literatura
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Arquitectura de la GTD

Autor/es Practicas estratégicas de la GTD

Principios rectores

Behera y Behera (2024)

Davies y Davies (2011) Identificacién y desarrollo
Evans et al. (2025)

Koh et al. (2024)
Keramati y Azimi (2023)
Picazo (2004)
Ramaditya et al. (2022)

Desarrollo y retencién

Saleh y Atan (2021)
Tabancali et al. (2017)

Planificacién, captacion, incorporacién, retencién y transicién del talento

Atraccién y seleccién, gestion del rendimiento, desarrollo y movilidad

Identificacion, desarrollo profesional y retencién

Identificacién, contratacién, fomento, promocién y retenciéon

Atraccién, identificacion, retencién, desarrollo, reconocimiento

Atraccion, intercambio de conocimientos, formacién y desarrollo
Atraccién, desarrollo, evaluacién del rendimiento y carrera profesional

Compromiso
Politicas de RRHH
Cultura Organizacional

Alineacion del talento
Evaluacién colaboracién y cultura

Contexto
Alineacion del talento

Evaluacién

Liderazgo del talento
Cultura del talento escolar
Gestién del conocimiento
Cultura organizativa

Misién y vision
Sistema de relaciones con los empleados

Gestién del conocimiento
Clima

Cultura organizacional
Objetivos y estrategias institucionales

Durbin-Conover para las comparaciones post hoc por pares. Las
correlaciones entre las puntuaciones de las dimensiones se evaltian
empleando tanto el coeficiente r de Pearson (para dimensiones dis-
tribuidas normalmente) como el coeficiente rho de Spearman (para
dimensiones no normales).

Para identificar perfiles escolares diferenciados en funcién de
las puntuaciones en la TEGTD, se realiza un andlisis clGster K-means
utilizando el algoritmo de Hartigan-Wong sobre las puntuaciones
estandarizadas de las dimensiones. El nimero 6ptimo de clisteres
se determina empleando el estadistico Gap, siguiendo el criterio
de seleccionar el valor mas pequefio de k que maximizara el Gap
dentro de su desviacién estandar (Seol, 2024). Una vez identifi-
cados los clisteres, se examinan las diferencias entre ellos tanto
en las dimensiones de la TEGTD como en las variables contextua-
les. Para variables continuas, se emplean pruebas t para muestras
independientes, tras verificar la homogeneidad de varianzas con
la prueba de Levene. Para variables categoricas, se realizan ana-
lisis de tablas de contingencia usando la prueba de chi-cuadrado
de Pearson o el test exacto de Fisher, segiin correspondiera. La
fuerza de las asociaciones en estos andlisis se cuantifica mediante
el estadistico V de Cramer (Meyer et al., 2023). Todos los analisis
estadisticos se llevan a cabo utilizando JAMOVI version 2.6.13 (The
Jamovi Project, 2024, version 2.6, [Computer Software]. Retrieved
from https://www.jamovi.org).

Resultados
Andlisis descriptivo de las dimensiones del TEGTD

La Figura 2 muestra las puntuaciones promedio (de 1 a 6)
de las seis dimensiones del TEGTD. Los centros espafioles obtie-
nen las puntuaciones mas bajas en desarrollo-sucesion (M=2.54,
DE=1.10), que, junto con retencién-clima (p=.019), muestran
ligeras desviaciones de la normalidad. Las dimensiones de atrac-
cion (M=3.30, DE=1.08, p=0.114), evaluacion (M=3.46, DT=1.28,
p=0.221) y seleccion-cultura (M =3.49, DT=1.07, p=0.076) se dis-
tribuyen normalmente y obtienen puntuaciones intermedias. En
cambio, la gestion del conocimiento (M=4.15, DT=0.85, p=0.412) y

retencion-clima (M=4.71,DT=0.75) obtienen las puntuaciones mas
altas, superando ambas los 4 puntos.

El ANOVA de medidas repetidas muestra diferencias signifi-
cativas entre las seis dimensiones (F=314.83, gl=3.92, 727.48,
p <.001, m? parcial=52.3%), con violacién de la esfericidad (W
de Mauchly=0.47, p <.001, ¢ de Greenhouse-Geisser =0.78). Estos
resultados son respaldados por la prueba no paramétrica Q de
Friedman (Q=763.20, gl=5, p <.001). Las comparaciones post hoc
de Bonferroni muestran que 13 de los 15 pares son estadistica-
mente significativos, excepto para atraccion frente a evaluaciéon
(p=.58)y seleccion-cultura frente a evaluacién (p=1.00). La prueba
de Durbin-Conover confirma estos resultados, y s6lo la compara-
ciénseleccién-cultura frente a evaluacién no es significativa (p =.70).
La d de Cohen oscila entre 0.14 y 2.00, con un 71,4% de efectos sig-
nificativos superiores a 0,80, lo que indica un gran tamafio de los
efectos. Por tltimo, todas las correlaciones de Pearson estimadas
entre las seis dimensiones de la GTD (Figura 3) son estadistica-
mente significativas (p <.001), oscilando entre .39 (entre atraccién
y evaluacién) y .75 (entre seleccién-cultura y desarrollo-sucesion). La
correlacion media fue de .55, que aumenta a .56 cuando se calcula
mediante el coeficiente de Spearman.

Andlisis de conglomerados mediante las dimensiones del TEGTD

El anélisis claster identifica dos grupos (n=151yn=137), siendo
el estadistico Gap el que indica k=2 como la solucién mas par-
simoniosa e interpretable (Figura 4A). El claster 1 explica 478.66
unidades de variacién y el claster 2, 465.09, con una suma de cua-
drados entre clisteres de 778.25 sobre un total de 1722.00, lo que
indica que una proporcién sustancial de la varianza se debe a dife-
rencias entre los cldsteres.

La Figura 4B presenta los perfiles con las puntuaciones pro-
medio estandarizadas de ambos cldsteres en las seis dimensiones
del TEGTD. El cldster 1 muestra puntuaciones consistentemente
altas, entre 0.57 y 0.73 desviaciones estandar por encima de la
media, mientras que el clister 2 muestra puntuaciones mas bajas,
entre -0,63 y -0,81 desviaciones estandar por debajo de la media.
Este patron pone de manifiesto una clara distincién entre ambos:
el claster 1 representa a los centros con puntuaciones TEGTD
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Figura 2. Diagramas de caja de las dimensiones del TEGTD con medianas y medias conectadas (rombos).
Nota. AT = Atraccién, EV = Evaluacién, DS = Desarrollo-Sucesién, GC = Gestién del Conocimiento, RC = Retencién- Clima, SC = Seleccién-Cultura.
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Figura 3. Grificos de dispersién y matriz de correlaciones de las dimensiones del TEGTD.
Nota. AT = Atraccion, SC = Seleccion-Cultura, DS = Desarrollo-Sucesién, RC = Retencién- Clima, EV = Evaluacién, GC = Gestion del Conocimiento; Corr = Coeficiente de correlaciéon
de Pearson; ***=p <.001.
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Figura 4. (A) Gréfico de estadistica de brecha que muestra k=2 como el nimero 6ptimo de cldsteres. (B) Puntuaciones medias estandarizadas para las seis dimensiones del
TEGTD (AT, SC, DS, RC, EV, y GC) en los dos clisteres, con el clister 1 (puntuaciones altas) y el cldster 2 (puntuaciones bajas).

generalmente mas altas y el clister 2 representa a aquellos con
puntuaciones mas bajas en todas las dimensiones.

Andlisis diferencial entre grupos TEGTD

La Tabla 2 presenta la comparacidén de las seis dimensiones del
TEGTD entre los clisteres de GTD alta y baja. Se encuentran dife-
rencias estadisticamente significativas en todas las dimensiones (p
<.001), y el grupo de GTD alto muestra sistemdticamente puntua-
ciones mas altas. Los tamafios de los efectos son sustanciales, con
una d de Cohen que oscila entre 1.50 (atraccién) y 2.42 (seleccion-
cultura), lo que indica diferencias muy grandes entre los grupos en
cada dimensién.

Por Gltimo, también analizamos los perfiles diferenciales de los
dos cltsteres con respecto a las variables de interés del estudio: el
sexoy laedad autodeclarados de los participantes de cada centro, el
ntmero de lineas escolares, el tipo de centro, la titularidad y la pre-
sencia de centros COL, PIPy PEU. La Tabla 3 muestra que el clister de
alta GTD tiene una proporcién significativamente mayor de centros
PIP (52% frente a 29%; x2 =14.07, p <.001, V de Cramer=.23) y cen-
tros COL(75% frente a 55%; x%=12.81,p<.001,Vde Cramer=.22)en
comparacién con el clister de baja GTD. No se encuentran diferen-
cias significativas entre los dos cldsteres con relacion al sexo de los
participantes, la edad, el nimero de lineas escolares, la titularidad,
y el porcentaje de centros PEU.

Discusion

Este estudio ofrece una visién del estado actual de la GTD en los
centros educativos espafioles, remarcando tanto los puntos fuertes
como las areas de mejora. Es importante destacar que se trata del
primer estudio realizado en Espafia centrado especificamente en la
gestion del talento, lo que proporciona una base para comprender
losretos y las oportunidades en el contexto educativo espafiol. Esta-
blecido un marco inicial para las practicas de gestion del talento,
esta investigacion puede contribuir a futuros debates y esfuerzos
dirigidos a mejorar las estrategias de gestién del talento en los
centros educativos de todo el pais.

Comportamiento de las puntuaciones globales en GTD

Nuestro andlisis de las seis dimensiones del TEGTD proporciona
una visién detallada de las practicas de GTD en los centros edu-
cativos espaiioles. Las puntuaciones mas altas se observan en la
dimension de retencién-clima, lo que indica que los centros edu-
cativos espafioles son relativamente efectivos en la promocién de
entornos laborales positivos. Segtin Anlesinya y Amponsah-Tawiah
(2020), los centros parecen estar implicados en practicas que con-
tribuyen al bienestar organizacional. Algo similar ocurre con la
gestion del conocimiento. Los centros dan muestras de compromiso
al promover el intercambio de conocimientos entre los emplea-
dos (Keramati y Azimi, 2023), asegurando asi que este sea un
recurso esencial para la transformacién organizativa (Ramaditya
etal., 2022).

Las puntuaciones mas bajas en las dimensiones desarrollo-
sucesion, atracciéon, evaluacion y seleccion-cultura ponen de
manifiesto un importante margen de mejora. Esto puede inter-
pretarse desde dos perspectivas; por un lado, estas dimensiones
parecen hacerse eco de las necesidades actuales del sistema edu-
cativo espafiol, que actualmente estan en debate. Esto significa
que el actual modelo de seleccién necesita una profunda revision,
considerando tanto las competencias personales (socioemociona-
les) como las interpersonales (trabajo en equipo) (Gratacos et al.,
2024). En cuanto a la evaluacién, parece reflejar la actual situacién
espafiola de inexistencia de evaluacién del desempefio vinculada
al marco de competencias profesionales (Ministerio de Educaciony
Formacién Profesional, 2022). En el caso de la dimensi6n desarrollo-
sucesion, los centros pueden hacerse eco de la falta de desarrollo
profesional y suarticulacién a través de un plan de carrera (Rupérez,
2021). En términos de atraccion, es posible que los centros entien-
dan su compromiso mediante la difusién de las buenas practicas
de su centro sin vincularlo al proceso de seleccién porque no estan
involucrados en él.

Por otro lado, debemos considerar que quizas estas dimensio-
nes parecen implementarse fuera del paradigma de la GTD, lo que
significa que el talento deberia contemplarse como uno de los valo-
res fundamentales de la organizacién. Esto incluye la identificacion
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Cuadro 3
Operacionalizacion del constructo de seis dimensiones de la GTD
Dimension Definicién conceptual Descriptores
Atraccién Gestién de la reputacién, promocién del o Recompensar los logros del profesorado

Seleccién-Cultura

Desarrollo-
Sucesion

Retencién-Clima

Evaluacién

Gestion del

prestigio de centro, proyeccién de una cultura

del talento

Identificacion y creacién de roles clave, perfiles
Valores: capacitacion, liderazgo compartido
Misién: compromiso, evaluacién del
rendimiento

Visién; prioridad estratégica

Grupos de alto rendimiento, departamento de
desarrollo del talento. Planificar la pérdida del

talento

Fidelizaci6n del talento, felicidad del
profesorado, compromiso, liderazgo
compartido, gestién transparente.

Analisis, identificacién y rendimiento del

potencial

Proceso sistemadtico, capitalizacién intelectual

o Proyectar los retos a los que pueden enfrentarse el profesorado

o Estrategias para motivar al profesorado

educativo

estratégicos

« Entrevistar al profesorado para conocer su potencial y sus motivaciones
« Significado del talento del profesorado en términos de cultura y proyecto

« Identificacion de los roles clave para apoyar la consecucién de los objetivos

« El talento del profesorado como valores escolares y prioridad estratégica

e Desarrollo del talento para asumir roles clave
o Plan de desarrollo individual del talento

o Sucesioén centrada en el plan estratégico para evitar la pérdida de talento
o Plan de sucesion para preparar a los potenciales para asumir roles clave

respetuosa

o Descubrir las expectativas del profesorado con respecto a su centro
o Alinear los intereses del profesorado y del centro
o El liderazgo fomenta el trabajo en equipo del profesorado y la comunicacién

o La direccion entiende el buen clima como sinénimo de felicidad del profesorado

profesorado

o La evaluacién del rendimiento se utiliza para planificar el desarrollo del

o Evaluacion del rendimiento integrada en la practica
o El rendimiento como herramienta para que el profesorado conozca el valor que

aportan

« El liderazgo fomenta el intercambio de experiencias entre el profesorado

conocimiento y creacién de potencial « El conocimiento del profesorado se utiliza para ayudar a crear conocimiento
colectivo
o Ofrece a los talentos la oportunidad de participar en proyectos conjuntos con la
comunidad
Cuadro 4

Caracteristicas del sistema educativo espaiiol en el ambito ptiblico y privado en el marco de la GTD y propuestas de reforma

Caracteristicas comunes

Esfera ptblica

Esfera privada

El acceso a la docencia tiene unos requisitos comunes de acceso, establecidos por el Gobierno, previa consulta a las Comunidades Auténomas.
La formacién del profesorado es un derecho y una obligacién de todos los docentes y una responsabilidad de las administraciones educativas.

Caracteristicas diferenciales

Esfera ptblica

Esfera privada

Seleccién

Desarrollo

Evaluacién

Retencién

Propuestas de reforma en la
esfera publica

Procedimiento regulado normativamente en tres fases:
oposicién, concurso y periodo de practicas

Planes generales de formacién del profesorado regulados
de manera descentralizada

Evaluacién inicial vinculada al proceso selectivo. Sin
regulacién de la evaluacién del desempefio docente

Inexistencia de sistemas de incentivos vinculados al
sistema publico
Consideraciones

Ningin procedimiento regulado normativamente.
Seleccién libre basada en CV y entrevista

Planes propios de formacién continua sin regulacion
normativa

Evaluacién del rendimiento del profesorado establecida
por el centro, sin regulacién normativa

Sistemas de incentivos propios

Necesidades

Seleccién

Desarrollo

Carrera profesional

Evaluacién

Reconocimiento

El modelo actual de acceso es inadecuado o muy
inadecuado. No ha cambiado en los tltimos 40 afios

La formacion del profesorado debe considerarse un mérito
para la promocién y el desarrollo profesional tanto
horizontal como vertical

Efectos de su regulacién: sexenios, acceso a otras
oposiciones de personal docente, acceso de personal
inspector, plazas en el exterior oposiciones, asesores
técnicos docentes en las oposiciones de administracion

El desarrollo profesional del profesorado debe contar con
instrumentos de evaluacién para medir la funcién docente
vinculados al marco de competencias profesionales

Apoyo de la administracién y compromiso del mejor
desempeiio de las competencias profesionales docentes

Revisién del modelo de acceso para orientar la seleccién
hacia un sistema moderno para conseguir el mejor
profesorado (basado en sus competencias, conocimientos,
habilidades y actitudes)

Integrar la formacién del profesorado en la carrera

profesional docente

Establecer una carrera profesional adecuada.
Apoyar al profesorado en su carrera profesional

Promover procedimientos de evaluacién del desempefio
de la profesion docente

Reconocer el buen desarrollo del profesorado vinculado a
complementos salariales
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del potencial, el fomento de planes de desarrollo individual, el uso
de herramientas adecuadas para clasificar los perfiles, el empleo
de evaluaciones del rendimiento como estrategias para fidelizar el
talento y la mejora de la reputacién de la institucién. La puntuacién
particularmente baja obtenida en la dimensién desarrollo-sucesion
puede revelar diferentes interpretaciones. Mas alla de la falta de un
plan de carrera, es posible que los centros no se identifiquen con la
filosofia de itinerarios de desarrollo de alto rendimiento, tal como
Picazo (2004) considera que deberian abordarse los planes de des-
arrollo individual. Por otro lado, la sucesion puede verse afectada por
la falta de conocimiento, necesidad o contratacién temporal, que en
determinados centros o especialidades provoca una alta rotacién,
dificultando la implantacién de planes de sucesion.

Andlisis de cliisteres: centros con una GTD alta frente a centros
con una GTD baja

Nuestros datos revelan la existencia de dos grupos distintos:
alta GTD y baja GTD. Estos resultados proporcionan una imagen
clara de las practicas de gestion del talento en los centros espafioles
y ponen de manifiesto su disparidad. Las puntuaciones sistemati-
camente mas altas en todas las dimensiones en el grupo de alta
GTD sugieren que algunos centros han implantado con éxito estra-
tegias integrales de gestion del talento. Las notables diferencias
entre los dos grupos en todas las dimensiones, con tamafios de
efecto grande, ponen de relieve la brecha sustancial en las practi-
cas de gestion del talento. Estos resultados son consistentes con la
literatura previa, que subraya la relevancia del contexto organiza-
tivo en la implementacién de las practicas de gestién del talento
(Abid y Polo, 2024). En el caso del sistema educativo espafiol,
esta contextualizaciéon resulta especialmente relevante debido a
la marcada disparidad existente entre centros. Mientras algunos,
debido a su titularidad, disfrutan de mayor autonomia para desa-
rrollar e impulsar practicas de GTD, otros se encuentran sujetos a
una normativa mas restrictiva que limita su capacidad de actua-
cién en este ambito. Esta heterogeneidad subraya la necesidad
de intervenciones y politicas especificas orientadas a mejorar el
rendimiento de los centros con bajos niveles de GTD, asi como a
reducir las desigualdades en la gestién del talento dentro del sis-
tema educativo. En este sentido, aquellos centros que han logrado
implementar practicas de GTD con éxito podrian servir como refe-
rentes y modelos de buenas practicas dentro del sistema educativo
espaiiol.

Factores clave para el impulso de la GTD

Atendiendo a la literatura (Tabancali et al., 2017), los aspectos
demograficos no parecen desempefiar un papel clave en los andli-
sis diferenciales orientados a comprender los factores que influyen
en la gestion del talento docente (GTD). De forma consistente con
estos hallazgos, el andlisis realizado en nuestro estudio indica que
factores demograficos como el género del profesorado, la edad, las
caracteristicas del centro, asi como el nimero de lineas o la titulari-
dad, no se asociaron significativamente con el comportamiento de
la GTD. Lo anterior sugiere que las practicas eficaces de gestion del
talento pueden implementarse al margen de estos factores contex-
tuales. No obstante, es relevante sefialar que el cltster de alta GTD
present6é una mayor proporcién de centros con Planes de Mejora 'y
colaboraciones universitarias.

No se han descrito previamente en la literatura resultados como
los obtenidos en este estudio. Desde nuestra perspectiva, este
hallazgo refuerza la relevancia de las prioridades politicas orienta-
das al desarrollo del talento (Beheray Behera, 2024). Nuestros datos
respaldan la idea de que un mayor compromiso con la investiga-
cién y la innovacién promueve las practicas de gestion del talento
enlos centros educativos espafioles. Esta asociacion sugiere que una
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colaboracion efectiva con las universidades, mediante proyectos de
innovaciéon pedagégica u otras iniciativas, puede potenciar la capa-
cidad de un centro educativo para implementar practicas eficaces
de GTD o para mejorar las existentes. Aunque no se observaron dife-
rencias estadisticamente significativas en el porcentaje de centros
con PEU entre los clisteres de GTD, este hallazgo sigue siendo rele-
vante. Podria indicar que la conexién europea, en el marco de estos
proyectos, facilita la adopcién de politicas estratégicas de gestion
del talento en centros pertenecientes a diferentes sistemas publi-
cos de acceso al empleo. Las instituciones espafiolas parecen estar
influenciadas por esta tendencia.

Limitaciones y orientaciones futuras

Este estudio tiene varias limitaciones. En primer lugar, la impo-
sibilidad de aplicar un muestreo aleatorio estratificado en la
poblacién de interés obligd a recurrir a un muestreo de convenien-
cia, lo que ha ocasionado tamafios muestrales reducidos en algunas
comunidades auténomas y podria haber introducido sesgos de
representatividad. Una segunda limitacién es que sélo un parti-
cipante por centro completa el protocolo, quedando la seleccién a
eleccién de cada centro. Esto puede haber limitado la diversidad
de perspectivas, especialmente en lo relativo a variables como la
edad y el género dentro de los equipos directivos. Las investigacio-
nes futuras deberian considerar la inclusién de varios miembros del
personal por centro para obtener una visién mas completa y repre-
sentativa. En tercer lugar, no exploramos el efecto de las variables
externas en la GTD, que se ha examinado en estudios anteriores
(Cabrera, 2015; Santa Cruz, 2014). La razén principal de esta deci-
sién es evitar aumentar la complejidad del protocolo y reducir el
tiempo de administracién. Asimismo, una posible limitacién es que
la recopilacion de datos tiene lugar durante un periodo que puede
haber estado influido por la pandemia de COVID-19. Sin embargo,
no esperamos que esto afecte significativamente los resultados, ya
que la GTD se evaltia desde una perspectiva de cultura organizacio-
nal, que generalmente es estable en el tiempo (Chatman y O'Reilly,
2016; Schein, 2010). Si bien suponemos que los representantes del
centro reflejan la cultura habitual de la GTD en lugar de las cir-
cunstancias especificas de la pandemia, no puede descartarse por
completo cierta influencia contextual, que debe tenerse en cuenta
al interpretar los resultados.

Futuros estudios podrian explorar variables de criterio como
el burnout o la satisfaccién laboral. Por dltimo, la investigacién
futura también deberia investigar las relaciones causales entre
las practicas de la GTD, el liderazgo y los resultados del ren-
dimiento escolar. Ademas, seria valioso explorar las estrategias
especificas empleadas por los centros con una alta GTD que con-
tribuyen a su éxito. Los estudios longitudinales también podrian
aportar informacién sobre los efectos a largo plazo de la mejora
de las practicas de GTD en la atraccion y retencién del profeso-
rado, los resultados de los alumnos y el rendimiento escolar en
general.

Conclusiones e implicaciones

Este estudio representa el primer esfuerzo de medicién empi-
rica de la GTD en Espafia. Nuestros resultados revelan que los
centros educativos espafioles presentan puntos fuertes en ciertos
aspectos de la GTD especialmente en la retencién-clima y la gestion
del conocimiento. Sin embargo, existen areas de mejora significati-
vas, especialmente en el desarrollo-sucesion del profesorado. Estos
hallazgos tienen varias implicaciones en términos de escenarios
reales tanto en las politicas educativas como en las acciones espe-
cificas de los centros educativos.
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Implicaciones en las politicas educativas

Una implicacién importante esta ligada a las propuestas de
mejora de la profesion docente en Espafia (Ministerio de Educacion
y Formacioén Profesional, 2022) vinculadas al modelo de seleccion,
el impulso de la evaluaciéon del desempefio o la creacién de la
carrera profesional. Actualmente, estas dimensiones estan enfoca-
das para todo el profesorado, sin distincién para los potenciales.
Por ello, seria importante contextualizar estas iniciativas en el
paradigma de la GTD para impulsar otras dimensiones como la
atraccion, la sucesién y la cultura del talento. Esto podria abordarse
mediante la creacién, dentro de la administracién educativa, de un
area especializada en la competencia docente de alto rendimiento
en el marco en la GTD. Podria tratarse de un equipo que, en el marco
del contexto propio de cada centro educativo (Abid y Polo, 2024),
aplicara el paradigma vinculado a la GTD. Entre sus objetivos, se
hallarian: (a) Fomentar el liderazgo del talento, (b) orientar a los
directores sobre la cultura del talento, (c) implantar un programa
de GTD, (d) coordinar a los centros educativos en el proceso de
implantacién y seguimiento de la GTD, (e) implementar interven-
ciones dirigidas a los centros educativos con GTD baja para mejorar
las practicas actuales de gestion del talento, y (f) elaborar métricas
de rendimiento de la GTD.

Implicaciones educativas

La principal implicacién para los centros educativos se basa en
dejar de ocultar el talento potencial (Ramaditya et al., 2022) y cons-
truir una cultura del talento (Davies y Davies, 2011). Los centros
educativos podran conocer sus dreas de mejora tras la aplicacién
del TEGTD (Liechti y Sesé, 2024) guiados por el equipo de la admi-
nistracion especializado en GTD. Seria relevante analizar si, en los
centros con mejores puntuaciones en retencion-clima y gestion del
conocimiento, estas acciones se enmarcan dentro de una filosofia de
gestion del talento: es decir, si alinean los intereses del talento con
los del centro (Davies y Davies, 2011), promueven el bienestar del
talento y refuerzan su compromiso con la organizacién (Anlesinya
y Amponsah-Tawiah, 2020). También es necesario revisar las pun-
tuaciones en las dimensiones como seleccién-cultura, evaluacién
y atraccion. En el caso de la evaluacion, porque la evaluacién del
desempefio no existe actualmente en el contexto espafiol y es apli-
cable en el paradigma de la GTD. Por lo tanto, los centros pueden
iniciar esta practica. La seleccién-cultura necesita ser revisada para
identificar si los centros espafioles practican la identificacién y cla-
sificacién de potenciales dentro de la cultura escolar en la que el
profesorado es una de las piedras clave. Por tltimo, seria necesario
conducir a los centros hacia el desarrollo-sucesiéon para considerar
la creacién de un area especializada en el desarrollo del talento y la
implantacién de programas de desarrollo individualizados (Picazo,
2004), asi como la creacién de planes de sucesién para evitar la
pérdida de talento.

Al abordar estas cuestiones e implementar estrategias focali-
zadas, Espafia puede dar pasos significativos hacia la mejora de
las practicas de la GTD, lo cual permitiria incrementar la eficacia
docente, laretenciény la calidad global del sistema educativo. Estos
esfuerzos pueden transformar los centros educativos en entornos
dindmicos y orientados a la innovacién, donde los docentes se sien-
tan respaldados, valorados y capacitados para desarrollar su mejor
desempefio. Al promover una cultura que priorice el desarrolloy la
retencién de docentes talentosos, Espafia podria, no solo elevar sus
estandares de ensefianza, sino también inspirar a futuras genera-
ciones de profesionales de laeducacién aincorporarse ala profesién
y contribuir a su progreso. Esta vision requiere esfuerzo sostenido
y una colaboracién estrecha entre la administracién y los centros
escolares. Las recompensas, como una plantilla mas eficaz, impli-
cada y empoderada, sin duda justificaran la inversién realizada.
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