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Si ha recibido el encargo de diseñar un curso forma-
tivo en un plazo breve, en este ejemplar encontrará
las herramientas que puede utilizar para convertirse
en un experto de manera instantánea:

■ Un sencillo proceso de cinco pasos para crear e im-
plementar rápidamente el diseño de un curso.

■ Herramientas de aplicación para crear objetivos
del curso, una descripción del curso y un plan del
proyecto.

■ Un plan práctico y de alto nivel para el desarrollo,
implementación y evaluación.

Análisis

Antes de que comience a diseñar un curso, debe de-
cidir si la formación es la respuesta a su problema y,
de ser así, cuál es realmente ese problema. Ésta es la
fase de análisis del ISD. Durante la fase de análisis,
debe hacerse las siguientes preguntas:

■ ¿Qué indicadores o síntomas sugieren que es ne-
cesario un cambio?

■ ¿Cuál es la raíz del problema?

■ ¿Qué función puede desempeñar la formación 
para remediar el problema?

■ ¿Cuál es el valor monetario de resolver el proble-
ma?

■ ¿Resultaría aceptable una mejora, aunque no fue-
se un remedio completo?

Existen muchas formas diferentes de análisis, algu-
nas de las cuales se mencionan a continuación:

■ organizacional

■ de desarrollo

■ de diferencias

■ de oportunidad

■ de la causa fundamental

■ de necesidades

■ de puesto/tarea

■ de impartición

■ de público.

Ha recibido su primer encargo de diseño formativo.
Pero ¿sabe con exactitud lo que se espera de usted?
Un diseñador formativo hace de la formación una
ciencia. Usted, como diseñador, habla con los mejo-
res empleados y observa su desarrollo. Entrevista a
otros empleados, lee las políticas y procedimientos es-
tándar y habla con los directores acerca de sus ex-
pectativas. Luego, cuando ha terminado su investi-
gación, une toda esa información para convertirla en
un contenido que se impartirá en el aula.

Su siguiente tarea consiste en crear un documento en
el que describa la habilidad que ha observado en los
mejores empleados. Ese documento muestra qué es
lo que debe enseñarse, maneras eficaces de enseñar-
lo y proporciona herramientas de evaluación para 
valorar a los participantes y a la formación misma. El
propósito de este documento es guiar a los formado-
res responsables de enseñar esa habilidad a través del
proceso instructivo. Usted, como diseñador, debe ser,
por definición, un experto en todos estos aspectos del
diseño formativo.

Si piensa que es mucho trabajo, tiene razón. De he-
cho, puede encontrar muchos libros que se centran úni-
camente en la fase de análisis del diseño formativo.
Sin embargo, debe centrarse en el diseño real: el tiem-
po que existe entre la conclusión del análisis y el ini-
cio de la impartición; el lapso anterior a que se llenen
los asientos del aula, previo a los ejercicios iniciales
y a las postevaluaciones y evaluaciones.

Con frecuencia, los formadores invierten incluso cua-
renta horas de trabajo de preparación por cada hora

de formación en el aula. Dado que el tiempo es un 
recurso tan valioso, debe asegurarse de utilizarlo sa-
biamente. Para lograrlo, ha de saber lo que se en-
tiende por diseño formativo.

En pocas palabras, el diseño formativo, una parte
esencial del desarrollo de sistemas formativos (ISD),
se produce cuando un diseñador o un equipo de di-
seño planean un curso de formación. Aunque las otras
fases del ISD (análisis, desarrollo, implementación y
evaluación; véase el cuadro titulado Modelo de des-

arrollo de sistemas formativos) son partes esenciales
del curso de formación, en este número de INFO-LINE

nos centraremos principalmente en las tareas esenciales
relacionadas con el diseño formativo. (Para tener una
perspectiva general acerca del ISD, consulte el número
5, de mayo de 1998, de INFO-LINE, titulado «Funda-
mentos del desarrollo de sistemas formativos»).
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3. Crear una descripción del curso.

4. Preparar un plan del proyecto.

5. Seleccionar las técnicas y materiales instructivos.

Paso 1: Presentar una solicitud de
presupuesto

Amenos que ya se hayan asignado fondos para el cur-

so, deberá presentar un presupuesto. Aunque sepa

cuál es la asignación total del presupuesto, en su di-

seño deberá especificar categorías de asignación de fon-

dos (personal, equipo y suministros e instalaciones).

De hecho, algunas organizaciones exigen la justifica-

ción del presupuesto. El paso 1 le ofrece la oportuni-

dad de justificar sus gastos. Por ejemplo, los elemen-

tos de su solicitud de presupuesto podrán ilustrar

claramente si, en términos de costes, es más eficaz uti-

lizar un centro de convenciones con el equipo y su-

ministros necesarios que emplear un sitio menos cos-

toso pero que requiera que la empresa dedique más

tiempo y costes a alquilar y transportar el equipo.

¿Qué es lo primero: el presupuesto o el diseño?

En un mundo ideal, la asignación del presupuesto

para un curso en particular es posterior a la fase de di-

seño. Después de ésta, cada curso recibiría los fondos

respondiendo a sus costes y beneficios anticipados.

Sin embargo, en la realidad, el ciclo de presupuestos

y las prácticas de asignación de fondos de una orga-

nización suelen determinar el presupuesto de un cur-

so, limitando las decisiones de diseño y desarrollo. Las

personas encargadas de tomar las decisiones organi-

zacionales son cada vez más conscientes del valor que

tiene basar el presupuesto de un curso en su diseño y

no al contrario. Sin embargo, en muchos cursos, la asig-

nación de fondos presenta escasa lógica.

Para compensar el hecho de contar con un proceso de

asignación de fondos bastante tenso, usted, como di-

señador formativo, deberá buscar información acer-

ca de los ciclos de presupuestos y de las prácticas de

asignación de fondos. Realice investigaciones for-

males, pero también consulte a la red informal de la

organización para descubrir qué tipo de solicitudes de

fondos —formales o informales, compuestas princi-

palmente de prosa o principalmente de estadísticas,

presentadas al principio o al final del ciclo de presu-

puestos— han resultado exitosas anteriormente.

Puede encontrar definiciones conceptuales de cada una

de estas formas en el glosario de formación en la pá-

gina web de ASTD (www.astd.org).

Cuando haya terminado su análisis y haya decidido

que la mejor solución es crear un curso formativo, es-

tará listo para iniciar los cinco pasos del diseño for-

mativo:

1. Presentar una solicitud de presupuesto.

2. Preparar una lista de objetivos del curso.

4 Info-line

Este modelo de ISD, reproducido en el número 5 de INFO-LINE titulado
«Fundamentos de desarrollo de sistemas formativos», muestra las fa-
ses básicas del ISD y la relación que guardan entre sí.

Las líneas y flechas muestran que las fases se interrelacionan y que pue-
den modificarse durante el desarrollo. Las líneas y flechas que regre-
san a cada fase desde la fase de evaluación, muestran que esa fase 
puede revelar algunos problemas que hacen necesario volver a una fa-
se en particular y realizar cambios.

El modelo ADDIE

Modelo de desarrollo de sistemas formativos

ANÁLISIS

DISEÑO

DESARROLLO

IMPLEMENTACIÓN

EVALUACIÓN



Los objetivos de aprendizaje finales, u objetivos de
desarrollo, indican lo que el participante deberá ser
capaz de hacer después de la formación, en qué con-
diciones y de acuerdo con qué estándares o criterios.
Siguiendo con el ejemplo anterior, el siguiente sería
un objetivo final para el mismo curso: Los participantes

serán capaces de utilizar las teclas adecuadas para

mover, borrar o copiar un texto.

Los objetivos habilitantes describen los pasos de
aprendizaje que conducen a los objetivos finales. El
siguiente es un ejemplo de un objetivo habilitante pa-
ra el curso anterior: Tras obtener acceso al progra-

ma informático XYZ, a un fichero electrónico pro-

porcionado por el formador que contenga el texto no

editado y a una copia impresa de dicho texto con las

marcas comunes de corrección de estilo, el partici-

pante será capaz de producir un texto editado con no

más de dos errores en un lapso de tiempo determinado.

Usted deberá basar los estándares asociados con un
objetivo en el desarrollo adecuado, y no en el mejor
desarrollo. Es posible que algunos participantes de-
muestren un desarrollo excelente al final del curso;
sin embargo, otros mejorarán con la práctica, y otros
más se estancarán en el nivel adecuado.

Veamos dos sencillos consejos que le ayudarán a re-
dactar objetivos claros, concisos y eficaces:

■ Reduzca la información del desarrollo a los deta-
lles más esenciales.

■ Agrupe las necesidades de desarrollo en activida-
des de aprendizaje similares.

Para garantizar la validez de los objetivos de desarrollo,
quizá deba observar el desarrollo en el puesto de tra-
bajo, pedir a los empleados o a sus supervisores que
evalúen los objetivos redactados, o consultar con ex-
pertos en programas de estudio o con expertos en la
materia. 

Paso 2: Preparar los objetivos del curso

Para determinar qué es lo que ha de enseñar, revise
la lista de tareas que recopiló durante la fase de aná-
lisis. Esta lista identifica las tareas principales y las
de apoyo que debe abordar su programa formativo y
puede ayudarle a realizar un brainstorming acerca de
los objetivos específicos del programa.

Usted puede ajustar las tareas a medida que redacta
los objetivos. De hecho, el proceso de redactar los ob-
jetivos le ofrece la oportunidad de reconsiderar y per-
feccionar la lista de tareas. Cuando disponga de una
lista formal de tareas, puede transformarlas en obje-
tivos.

Redacte sus objetivos de una forma estructurada, uti-
lizando términos que sean observables y mensurables.

El término observable significa que cualquier perso-
na puede ver pruebas evidentes de que los objetivos
se han alcanzado. En otras palabras, un verbo activo
que indique lo que hará el participante (listar, repa-
rar, mecanografiar, cocinar) es el elemento central de
un objetivo. Incluso en el caso del aprendizaje rela-
cionado con actitudes o conocimientos, los objetivos
no deben contener verbos que describan el estado 
interno del participante (por ejemplo, «saber»). En lu-
gar de ello, utilice verbos que describan indicadores
conductuales del estado interno de la persona (por
ejemplo, el conocimiento se indica mediante la habi-
lidad de listar, clasificar, identificar, etcétera).

El término mensurable significa que es posible eva-
luar la medida en la que los participantes y las em-
presas han logrado un objetivo específico. Algunas me-
didas de objetivos conductuales son aprobar/no
aprobar; o si un participante muestra o no la conduc-
ta requerida. Otras se miden según unos estándares es-
tablecidos por el patrón, una sociedad profesional o
las leyes.

La mayoría de los objetivos pertenecen a una de las
siguientes categorías:

Los objetivos generales del curso expresan el pro-
pósito o el beneficio del curso. Éste es un ejemplo de
la descripción de un curso para editores: Los partici-

pantes dominarán el uso de un nuevo procesador de

textos.
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■ Quiénes recibirán la formación.

■ Requisitos previos, si los hay.

■ Disponibilidad de los participantes.

■ Si los formadores trabajarán con expertos en la

materia, moderadores, otros formadores, directo-

res de formación, consultores, proveedores u otras

personas.

■ Intereses, conocimientos y habilidades especiales

de los formadores.

■ Disponibilidad de las personas que participan en

el diseño, desarrollo, implementación y evalua-

ción del curso.

Paso 3: Crear la descripción del curso

La integración de la descripción de un curso es como

resolver un crucigrama: algunas partes son fáciles, otras

difíciles y la información posterior puede validar o in-

validar las primeras opciones. La descripción final del

curso debe indicarle quién, qué, dónde, cuándo, por

qué y cómo del curso. (Vea una muestra de la des-

cripción de un curso en el cuadro titulado Aprendizaje

orientado a la acción para formadores).

¿Quién participa en el análisis, diseño, desarrollo, im-

plementación y evaluación del curso (títulos de sus

puestos, número de personas)? El quién debe incluir:

6 Info-line

Aprendizaje orientado a la acción para formadores: Ejemplo de la descripción de un curso

En este seminario se presentarán los principios requeridos por los
formadores para desarrollar e impartir programas formativos que
respondan a las necesidades de la organización. Los temas y mé-
todos presentados se basan en una amplia lista de competencias
de la industria y conceptos de aprendizaje basado en la forma en
la que aprende el cerebro. En el diseño global de este seminario
se destacan los conceptos y el significado de estrategias de apren-
dizaje activas y aceleradas para dar coaching a los participantes
con el objetivo de que utilicen técnicas de pensamiento crítico 
para el desarrollo y la impartición de la formación.

Público objetivo

Los conceptos presentados en este seminario están específicamente
dirigidos a formadores, consultores de formación, moderadores,
diseñadores instructivos, directores de formación y otros profe-
sionales del aprendizaje y el desarrollo.

Meta y objetivos del curso

El curso demostrará cómo utilizar el Modelo del proceso de apren-
dizaje para diseñar nuevos programas formativos o revisar pro-
gramas existentes, con el objetivo de fomentar las habilidades de
pensamiento crítico.Al final de la formación, los participantes se-
rán capaces de:

■ Utilizar actividades de inicio para atraer de inmediato la aten-
ción del participante.

■ Incorporar el estilo individual del formador utilizando los princi-
pios para aumentar la credibilidad y la presentación del formador.

■ Crear estrategias formativas basadas en competencias que
fomenten la retención del participante.

■ Desarrollar actividades de aprendizaje divertidas y centradas.

■ Presentar sesiones formativas que integren estrategias de
aprendizaje combinadas.

Formato del diseño formativo

Se trata de un programa formativo de dos días. El primer día se
centra en la recopilación de información, comunicación, aplica-
ción de conceptos de aprendizaje acelerado y uso de actividades
de aprendizaje basado en la forma en que aprende el cerebro, que
incluyen oportunidades de aprendizaje combinadas.

El formato de presentación del segundo día es un «programa vir-
tual». El aula se adaptará para acoger tres puestos de trabajo.
Cada una de ellas se utilizará para mostrar una tarea de diseño.
Los participantes se organizarán en tres grupos de trabajo y se
les asignarán lugares de trabajo específicos para desarrollar pro-
ductos que podrán añadir a su Carpeta del formador, que podrán
utilizar en sus propias sesiones formativas.

Las tres tareas de diseño son las siguientes:

■ En cinco minutos, crear el diseño de un programa formativo
que incluya estrategias formativas de aprendizaje combinado.

■ En cinco minutos, desarrollar un tema basado en cómo apren-
de el cerebro e incluir las estrategias instructivas que se utili-
zarán.

■ En cinco minutos, desarrollar una herramienta para el apren-
dizaje que permita ayudar a los formadores a ofrecer instruc-
ciones lo más claras posibles.

Adaptado de una acción real de un curso diseñado por la consultora formativa Geri McArdle, correo electrónico: trainingdoctor@eartlink.com.



■ Eventos y actividades de aprendizaje.

■ Si el aprendizaje se realizará de manera grupal o

individual.

■ Qué momentos del curso estarán diseñados para el

autoaprendizaje, si es que los hay.

■ Si existen momentos del curso que permiten que

el formador o los participantes elijan de entre va-

rias actividades alternativas.

Paso 4: Preparar un plan del proyecto

Toda tarea de formación debe comenzar con un plan.

Esto puede aplicarse tanto si usted está creando un úni-

co curso como un programa formativo que abarque a

toda la empresa. Su plan de proyecto debe especificar

responsabilidades individuales y fechas límite. El di-

rector del curso necesitará un registro de quién tiene la

responsabilidad de los pasos del desarrollo del curso,

y deberá coordinar y supervisar las fechas límite inter-

medias para garantizar que el curso esté listo a tiempo.

Como diseñador del curso, usted también deberá

crear un plan de documentación para aconsejar qué

registros de formación deberán llevarse, por quién y

durante cuánto tiempo. Es posible que necesite enviar

los registros de formación originales, o copias de los

mismos, a algún organismo gubernamental, grupo

privado o agencia profesional que emita certificados.

Quizá los períodos de retención y destrucción de los

certificados estén establecidos por la ley, o bien, por

alguna política organizacional o por la recomendación

del diseñador.

Se deben desarrollar o reproducir los materiales de do-

cumentación necesarios. Por ejemplo, es probable

que el departamento de formación disponga de un for-

mulario estándar de asistencia que únicamente deba

copiarse. Sin embargo, un nuevo curso de seguridad

ordenado por la ley podría requerir un formato dis-

tinto que documente la asistencia de los empleados.

Generalmente, las organizaciones conservan un his-

torial de cursos en el que se muestra quiénes fueron

los responsables de diferentes aspectos del DSI , ejem-

plos de formularios, documentos de diseño del cur-

so, planes de lecciones y aprendizaje, presupuesto

del curso, asistencia de los participantes, formadores,

moderadores e invitados, y registros de evaluación que

contengan información acerca de cada participante,

del desarrollo del formador y de la eficacia y efi-

ciencia del curso.

¿Qué aspectos del trabajo del participante deben coor-

dinarse y quién supervisará la coordinación? En esta

parte, deben incluirse los siguientes elementos:

■ Contenido general del curso, temas principales,

tareas y conjuntos de tareas.

■ Conocimientos, habilidades y actitudes que deben

aprenderse o mejorarse.

■ Proporciones aproximadas de aprendizaje cogni-

tivo (conocimientos), psicomotor (habilidades) y

afectivo (actitudes) que contendrá el curso.

■ De qué manera se han identificado y analizado los

temas, tareas, conocimientos, habilidades y acti-

tudes, y cuál es su relevancia para la mejora del desa-

rrollo del puesto de trabajo.

■ De qué manera un participante podrá demostrar un

aprendizaje exitoso (por ejemplo, cuestionarios es-

critos, presentaciones verbales, construcción de

un modelo, desarrollo de una actividad).

¿Dónde se realizará el curso? Esta información de-

berá especificar las necesidades especiales respecto

a las instalaciones: corriente eléctrica, iluminación, es-

pacio, asientos y configuraciones de visualización.

¿Cuándo se realizará el curso y cómo se impartirá?

Para describir plenamente el «cuándo», debe comu-

nicar si:

■ El curso se programará una, varias o muchas ve-

ces.

■ El curso se impartirá dentro del horario de traba-

jo o fuera del mismo.

■ El curso deberá impartirse durante una temporada

en particular, en días específicos o en un horario

concreto.

■ Los participantes asistirán al mismo tiempo o en

momentos diferentes.

■ Se realizará alguna prueba piloto.

¿Por qué es necesario el curso? Su descripción de-

berá incluir los objetivos del curso, los beneficios es-

perados para la organización, para los participantes y

para sus supervisores, colegas y clientes o consumi-

dores, y el valor monetario estimado de estos benefi-

cios.

¿Cómo está distribuido el contenido del curso y qué

estrategias empleará usted para atraer la atención de

los participantes hacia el aprendizaje? Al definir el «có-

mo», deberá incluir los siguientes elementos:

7F U N D A M E N TO S  D E L  D I S E Ñ O  F O R M AT I V O



Cree una clave fácil de leer para dejar claro cómo se

asignarán los recursos. Por ejemplo, coloque un sig-

no «$» al lado de los elementos costosos, una «T» al
lado de las tareas que requieran mucho tiempo, y una
«E» al lado de los elementos que requieran asisten-
cia externa. Si su diseño ideal requiere demasiado di-

nero, tiempo o personal, puede utilizar estos símbo-

los para señalar las partes en las que debe iniciar los

cambios en el diseño.

Determinar el medio

Los especialistas en diseño definen los medios como

cualquier elemento que transmita la instrucción. Usted

puede considerar cualquiera de las siguientes opciones:

■ materiales y herramientas de trabajo

■ maquetas, modelos y simulaciones

■ material impreso (como textos, listas o bibliogra-

fías de referencia)

■ películas, cintas, grabaciones, transparencias, dia-

positivas, diagramas, gráficos, papelógrafos, pi-

zarras magnéticas o pizarras convencionales

■ vídeo interactivo, programas formativos informa-

tizados, internet, intranets u otros medios infor-

máticos

■ grabadoras, ordenadores, proyectores, cámaras y
simuladores.

Como parte del Paso 5, deberá deducir qué medio co-

munica de mejor manera el contenido de la formación.

En el presente número de INFO-LINE no hemos tenido

en cuenta si el curso que usted está desarrollando 

será impartido en el aula, o si se presentará en un 

libro o en algún otro medio, ya que usted debe anali-

zar las necesidades subyacentes al curso, redactar los

objetivos y desarrollar evaluaciones preliminares an-

tes de decidir cómo se presentará el material.

Sin embargo, conforme diseña el curso, debe tener en

cuenta que el medio de comunicación utilizado para pre-

sentar el contenido es un elemento importante, ya que

usted desarrolla el contenido formativo de manera dis-

tinta para un libro de trabajo que para la instrucción en

el aula o para la formación con ordenador. En muchos

casos, cuando reciba el encargo, sus superiores le in-

dicarán el medio que debe utilizar. Por ejemplo, una pe-

tición podría ser la siguiente: El vicepresidente de mar-

keting y ventas ha solicitado un curso presencial de

ventas de una semana de duración y una serie de li-

bros de trabajo para abordar las necesidades XYZ.

Paso 5: Seleccionar las técnicas y
materiales instructivos

Al seleccionar los materiales y técnicas instructivas,

el paso final del diseño formativo, intervienen varios

elementos: listar el equipo necesario, determinar el me-

jor medio, organizar el contenido y planificar la es-

trategia de presentación.

Listar el equipo necesario

Para comenzar, debe crear una lista tentativa del equi-

po, materiales, medios y suministros que necesitará.

(Vea en el cuadro de esta página un ejemplo de una

lista de equipo). La lista final surgirá de los planes com-

pletos de lecciones y de aprendizaje. Las decisiones

respecto a los medios y al equipo implican ciertas con-

cesiones. Por ejemplo, las copias impresas en color,

aunque son más costosas que las impresas en blanco

y negro, resultan más atractivas y alertan a los parti-

cipantes acerca de puntos clave o riesgos, o les ayu-

dan a distinguir las partes de un todo.

Al listar las decisiones preliminares acerca de los me-

dios y el equipo, deberá señalar todas aquellas que re-

quieran:

■ Una gran cantidad de dinero para ser adquiridos,

alquilados o creados.

■ Una cantidad importante de tiempo para instalar-

los, adaptarlos o desarrollarlos.

■ Cualquier asistencia requerida fuera del departa-

mento de formación o del equipo de diseño.
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Dependiendo del curso, existen muchos tipos de equipo que usted po-
dría necesitar. Este equipo puede incluir:

■ pizarra de borrado en seco con rotuladores adecuados

■ ordenador portátil

■ pantalla de proyección

■ cuadernos para los participantes

■ caballete

■ papelógrafo y rotuladores

■ un puesto informático para cada participante

■ simuladores específicos de la industria.

Ejemplo de una lista de equipo



Organizar el contenido

Cuando ya ha seleccionado el medio formativo más
eficaz para el contenido que debe abarcar, puede di-
rigir su atención hacia la organización del contenido.

Esta etapa se compone de seis pasos:

1. Establecer una estructura general para el curso, te-

niendo en cuenta los elementos que forman parte

de cualquier curso, pero que podrían no aparecer

en la descripción del mismo. Estos elementos com-

prenden los detalles administrativos al inicio del

curso (como el programa de trabajo), y los que se

presentan al final del mismo (como una lista de cur-

sos relacionados y la evaluación del curso).

2. Desarrollar una estructura general para cada uni-

dad, teniendo en cuenta los elementos que forman

parte de todas las unidades y que podrían no apa-

recer en la descripción de las mismas (como la pá-

gina del título y un resumen de las unidades).

3. Configurar una estructura general para el contenido

formativo específico.

4. Dividir el contenido en unidades.

5. Planificar la recuperación y el enriquecimiento.

6. Representar la estructura mediante un mapa de in-

formación.

Planificar una estrategia de presentación

Una vez que ha elegido un medio de comunicación

para su curso, y que ha organizado el contenido del

mismo, su próximo desafío de diseño consiste en pla-

nificar la estrategia para presentar el contenido.

Para algunos diseñadores y desarrolladores de cursos,

ésta es la parte más creativa y más desafiante del pro-

ceso de diseño. Usted debe elegir su enfoque para pre-

sentar el contenido de entre una gran cantidad de es-

trategias de enseñanza disponibles. Consulte el cuadro

titulado Seleccionar técnicas y materiales instructi-

vos para ver algunas características.
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En la siguiente tabla, reproducida del número 8 de INFO-LINE, titulado
«Diseño y desarrollo de cursos», se relacionan algunas técnicas formativas
y medios instructivos con las tres categorías del aprendizaje (conoci-
mientos, habilidades y actitudes). Utilice la tabla únicamente como
una guía.

Técnica/actividad Conocimientos Habilidades Actitudes

Lecturas e investigaciones 
asignadas

✓ ✓

Brainstorming ✓

Grupos de discusión ✓ ✓

CD ROM ✓ ✓ ✓

Formación con ordenador ✓ ✓ ✓

Incidente crítico ✓ ✓ ✓

Demostración/práctica ✓

Proyecto de campo ✓ ✓

Práctica de campo ✓ ✓

Papelógrafos ✓ ✓

Juegos ✓ ✓ ✓

Discusión guiada ✓ ✓

Folletos ✓ ✓ ✓

Herramientas para el 
trabajo

✓

Conferencia ✓ ✓ ✓

Manuales ✓ ✓ ✓

Panel ✓

Role-play ✓ ✓

Simulación ✓

Vídeo ✓ ✓ ✓

Formación on-line ✓ ✓ ✓

Seleccionar técnicas y materiales instructivos



En algunos casos, el contenido parece dictar el enfo-

que. En otros, los diseñadores y desarrolladores de cur-
sos pueden analizar varias estrategias funcionales y
decidir cuál se adapta mejor al conjunto concreto de
participantes e instructores que participarán en la ac-
ción formativa.

Elegir una estrategia de presentación es más que sim-
plemente impartir de manera creativa los hechos y de-
sarrollar las habilidades descritas en los objetivos: es
motivar a los participantes a encontrar un significa-
do en el contenido y a retenerlo. Por lo tanto, al ele-
gir una estrategia de presentación, usted también pro-
porciona las bases para una experiencia de aprendizaje
motivadora e interesante.

Desarrollo del curso

Cuando haya dominado los cinco sencillos pasos del
diseño de cursos, estará preparado para abordar la 
fase de desarrollo. En el cuadro titulado Fundamen-

tos del diseño formativo se proporciona una visión ge-
neral y detallada del proceso de desarrollo.

Implementación

Los formadores del curso son las personas responsa-
bles de su implementación. Sin embargo, usted, 
como diseñador, debe tener en cuenta varios aspectos 
para ayudar a garantizar una culminación exitosa.
Una de las consideraciones más importantes es la teo-
ría del aprendizaje de las personas adultas. Las per-

sonas adultas aprenden la información de una forma

característica, por lo que es importante comprender

qué es lo que permite la retención de la información

entre las personas adultas. Para comenzar a entender

las diferencias entre los estilos de aprendizaje de las

personas adultas (andragogía) y de los niños (peda-

gogía), consulte el cuadro titulado Características de

los participantes pedagógicos y andragógicos.

Evaluación

Como parte de la fase de diseño, creará un plan de eva-

luación. Las evaluaciones se producen casi siempre

al finalizar el curso, pero usted podría decidir pro-

gramar evaluaciones intermedias y utilizarlas como

objetivos. Sin importar el momento en el que programe

las evaluaciones del curso, asegúrese de que se co-

rrespondan a los objetivos del curso.
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Al diseñar un curso formativo, es importante tener en cuenta lo que ha-
ce que una persona adulta se comporte de una forma determinada (an-
dragogía), en especial debido a que suele diferir de los estilos de en-
señanza estereotipados que se utilizan con los niños (pedagogía).

Adaptado de Knowles, M. S. (1980). The Modern Practice of Adult Learning
(La práctica moderna de la educación para adultos).

Chicago: Follett.

Características del participante Pedagógico Andragógico

Un participante dependiente es... ✓

Un participante autodirigido es… ✓

Un participante que no utiliza la 

experiencia como un recurso es...
✓

Un participante que utiliza la 

experiencia como un recurso para sí ✓

mismo y para otras personas es...

Un participante cuya disposición a 

aprender se relaciona directamente con ✓

su edad y el programa de estudio es...

Un participante cuya disposición a 

aprender se desarrolla a partir de su ✓

experiencia de vida es...

Un participante cuya orientación al 

aprendizaje se centra en sí mismo es...
✓

Un participante cuya orientación al 

aprendizaje se centra en tareas o en ✓

problemas es...

Un participante motivado por 

recompensas o castigos externos es...
✓

Un participante motivado por incentivos 

internos y por la curiosidad es...
✓

Características de los participantes pedagógicos 
y andragógicos



El gran jugador de béisbol Yogi Berra dijo una vez:

«Uno puede observar muchas cosas si se pone a mi-

rar». Cierto; sin embargo, las impresiones subjetivas

deben ser sólo una parte de la evaluación. Apoye su

evaluación con un plan en el que señale medidas ob-

jetivas de éxito y con materiales escritos creados du-

rante la fase de desarrollo.

En muchas organizaciones se desarrolla una o más

pruebas piloto de un curso antes de ponerlo en mar-

cha a gran escala. Las técnicas de evaluación deben

provocar el menor número de trastornos posible. De-

be crear formularios redactados claramente y que 

sean fáciles y rápidos de rellenar. (Consulte el cua-

dro titulado Elegir técnicas de evaluación para ver al-

gunos ejemplos).

Los resultados de la evaluación pueden ayudarle a per-

feccionar el diseño al responder a preguntas acerca de

los siguientes temas:

Tareas: ¿Los formadores y los participantes piensan

que las tareas están ordenadas de forma que permi-

ten un aprendizaje eficaz y efectivo? ¿Piensan que el

aprendizaje ha sido dividido en tareas que no son ni

tediosamente fáciles ni abrumadoramente difíciles?

Temas: ¿Los formadores o los participantes piensan

que es necesaria alguna información? ¿Alguna infor-

mación les parece confusa o equivocada?

Materiales y actividades formativos: ¿Los partici-

pantes piensan que obtienen suficiente feedback y

práctica? ¿Ellos y sus supervisores consideran que el

curso es útil? ¿Consideran que el curso es interesan-

te, difícil o divertido? ¿Los participantes y los mo-

deradores consideran que las actividades y los mate-

riales formativos justifican el tiempo (y el dinero)

invertido en ellos?

Pruebas: ¿Las pruebas exigen que los participantes

demuestren (en lugar de simplemente describir) el

aprendizaje? ¿Los participantes consideran que las

pruebas son justas? ¿Los participantes y sus supervi-

sores consideran que las pruebas son indicadores ra-

zonables de su capacidad de realizar el trabajo?

Productividad: ¿Las medidas de productividad (au-

sentismo, rotación de plantilla, repetición del traba-

jo, índices y pruebas de calidad) han mejorado en las

personas o en los grupos después de la formación?
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En la siguiente tabla se relacionan algunas técnicas de evaluación con
las tres categorías de aprendizaje (conocimientos, habilidades y acti-
tudes).

Técnica/actividad Conocimientos Habilidades Actitudes

Demostración/prueba de 

desarrollo
✓

Redacción de un trabajo 

escrito
✓

Entrevista ✓

Observación en el puesto

de trabajo
✓

Presentación verbal ✓

Prueba escrita ✓

Cuestionario ✓

Role-play ✓ ✓

Encuesta ✓

Elegir técnicas de evaluación

Reproducido de Susan G. Butruille, ed., “Lesson Design and Development”

(Diseño y desarrollo de lecciones), Infoline, número 258906 (revisado en 1999).
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Fundamentos del diseño formativo

Una vez que ha determinado cómo desea que se desarrolle el cur-
so, puede pasar a la fase de desarrollo, es decir, a los pasos rea-
les que hacen que un curso cobre vida. El primer paso: crear un
plan de lecciones. No existe una manera única o mejor de crear
un plan, sino que usted debe:

1. Especificar el título de la sesión y redactar una descripción de
una sola línea.

2. Basándose en los objetivos del curso, exponer los objetivos de
la sesión y especificar:

■ las condiciones en las que se alcanzarán los objetivos (equi-
po o materiales que se tendrán que utilizar),

■ desarrollo (conducta observable) esperado y

■ criterios utilizados para juzgar el desarrollo satisfactorio.

3. Describir cómo se alcanzarán los objetivos de desarrollo.

4. Construir un plan de evaluación para determinar el avance del
participante. Las postevaluaciones mostrarán si los partici-
pantes pueden alcanzar el objetivo después del aprendizaje,
y el feedback durante el mismo verificará el avance.

5. Crear el plan (estrategia) de sesiones, especificando las acti-
vidades de aprendizaje, el tiempo asignado y los materiales
utilizados. No todos los planes se parecen. Por una parte, su
diseño depende de si el aprendizaje será de tipo cognitivo (co-
nocimientos), psicomotor (habilidades), o afectivo (actitudes
o valores).

Cuando haya llevado a cabo los pasos anteriores, su plan de se-
siones debe incluir los siguientes elementos:

■ título del curso y de las sesiones

■ fecha y hora

■ objetivos

■ postevaluaciones

■ lista de materiales y medios

■ plazos

■ introducción

■ contenido

■ actividades del formador

■ actividades del participante

■ resumen.

■ Título del curso y de las sesiones
El título que usted dé al curso y a las sesiones debe indicar el pro-
pósito y el marco conceptual de la formación. Si usted seleccio-
na un título intencionado, los participantes y sus supervisores
pueden determinar lo que se enseñará y si es aplicable a sus ne-
cesidades.

■ Hora y fecha
Al seleccionar una fecha/hora, debe proporcionar a los emplea-
dos y a sus directores el tiempo suficiente para realizar arreglos
para que su carga de trabajo sea temporalmente asumida por otra
persona.

■ Objetivos
Desarrolle los objetivos de las lecciones a partir de los objetivos
del curso. Dado que son los elementos más importantes de su plan
de sesiones, los objetivos deben especificar lo que harán o sabrán
los participantes como resultado de la sesión, las condiciones en
las que se llevará a cabo el desarrollo y los criterios para juzgar
el desarrollo o la comprensión.

■ Postevaluaciones
Haga una lista de las postevaluaciones que se espera que reali-
cen los participantes. Puede elegir de entre varios tipos de pre-
guntas de postevaluación: verdadero-falso, redacción de un en-
sayo, opción múltiple y demostraciones de desarrollo. (Para mayor
información acerca de este tema, vea el número 258907 de Info-
line titulado «Realizar pruebas de los resultados del aprendiza-
je»).

■ Lista de materiales y medios
Prepare una detallada lista de verificación de los suministros y equi-
pos necesarios para dirigir la sesión, como un proyector, panta-
lla, herramientas, papel, bolígrafos, luces, tomas de corriente, ex-
tensiones, adaptadores, bombillas extra, papelógrafo, películas,
ordenadores, etcétera. Incluya las guías del formador y del parti-
cipante, textos, tarjetas con el nombre de cada participante, lista
de participantes y herramientas para el trabajo.

■ Plazos
En alguna parte del plan de sesiones, generalmente en el margen
izquierdo, el diseñador del curso lista la duración esperada de 
cada actividad dentro del plan de sesiones. Cada actividad no 
debe durar menos de cinco minutos ni más de una hora. Asigne
tiempos para descansos, listando la duración de cada uno.
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■ Introducción
La introducción orienta a los participantes al informarles acerca
de:

■ los objetivos de las lecciones

■ el contenido de las postevaluaciones

■ cómo se relaciona la sesión con su puesto de trabajo

■ cómo se relaciona la sesión con conocimientos anteriores y ha-
bilidades actuales.

La introducción también motiva a los participantes al despertar
su interés y su atención mediante:

■ una breve demostración

■ una historia graciosa o una anécdota interesante

■ preguntas provocadoras

■ información sobre los antecedentes.

■ Contenido
Basándose en los objetivos, desarrolle una lista de temas y sub-
temas. Los temas pueden ordenarse de acuerdo con la siguiente
secuencia:

■ de lo conocido a lo desconocido

■ de lo simple a lo complejo

■ de lo concreto a lo abstracto

■ del panorama general a los detalles.

Posteriormente, los puntos que se han de enseñar o aprender que
deben estudiarse durante la sesión se desarrollan a partir de la
lista secuencial de temas y subtemas.

■ Actividades del formador
Aquí se listan las técnicas utilizadas por el formador o modera-
dor para guiar a los participantes hacia la consecución de los ob-
jetivos. Algunos ejemplos de esas técnicas son las conferencias,
demostraciones, películas, discusiones y grabaciones. Para ver
más información, consulte el cuadro titulado Seleccionar técnicas
y materiales instructivos.

■ Actividades del participante
En este elemento se lista lo que los participantes harán para lo-
grar los objetivos de aprendizaje. Algunos ejemplos son la prác-
tica, el role-play, la cumplimentación de un formulario u hoja de
trabajo, participar en una discusión, leer en voz alta, realizar una
demostración, realizar un brainstorming, debatir, investigar y re-
dactar.

■ Resumen
El resumen tiene varios propósitos:

■ reforzar los conceptos principales

■ relacionar los temas

■ extraer conclusiones o generalizaciones

■ aclarar o ampliar los conceptos principales.

Al desarrollar las lecciones, céntrese en varias áreas de estudio:
el proceso de aprendizaje, el tiempo y la flexibilidad, la interven-
ción de los participantes, y la retención y la transferencia del co-
nocimiento.



Al incorporar la evaluación en un plan de lecciones,
quizá le resulte útil familiarizarse con los cuatro pa-
sos clásicos de la evaluación, descritos por Donald L.
Kirkpatrick y James D. Kirkpatrick en su libro Eva-

luating Training Programs: The Four Levels (Eva-
luación de acciones formativas: los cuatro niveles),
2005:

1. REACCIÓN

2. APRENDIZAJE

3. CONDUCTA

4. RESULTADOS

Para ver algunas sugerencias sobre la realización de
evaluaciones, consulte el cuadro titulado Consejos

de evaluación. Para obtener mayor información acer-
ca de las evaluaciones, consulte el número 1 de INFO-
LINE titulado «Fundamentos de la evaluación».

Aunque podría parecer que su trabajo como diseña-
dor formativo quiere decir que usted participa en to-
dos y cada uno de los aspectos de un programa for-
mativo, no es necesario que se sienta abrumado. Al
seguir los cinco pasos descritos en este número de
INFO-LINE, podrá crear un programa formativo eficaz
de manera simple y fácil. Asegúrese de revisar la he-
rramienta para el trabajo que se incluye al final de 
este ejemplar, en la que se presenta una lista de veri-
ficación esencial para garantizar la calidad del diseño.
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Al incorporar la evaluación en su sesión, es posible que le resulte útil
realizar alguna de las siguientes acciones:

■ Ofrecer suficiente tiempo a los participantes para cumplimentar los
formularios de evaluación. No permita que los participantes se lle-
ven los formularios a casa, pues pocas veces los devuelven.

■ Añada tiempo de reflexión, es decir, tiempo para que los participantes
maduren y dialoguen acerca de su experiencia durante la sesión.

■ Trate de incluir el mismo número de preguntas acerca de las forta-
lezas y debilidades de la sesión de aprendizaje.

■ Permita la realización de evaluaciones rápidas realizadas en el mo-
mento durante todo el curso, a pesar de que éstas consistan sim-
plemente en preguntar a los participantes: «¿Cómo lo estamos ha-
ciendo?».

■ Incorpore feedback frecuente por escrito. El formador puede preparar
un resumen escrito de evaluaciones y hablar de ellas al inicio de la
siguiente sesión.

■ En el caso de las evaluaciones escritas, proporcione a los participantes
la opción de mantener el anonimato.

■ Diseñe los formularios escritos de manera que las respuestas pue-
dan ser calculadas y cuantificadas.

■ En lugar de pedir a los participantes que rellenen todo el formula-
rio de evaluación al final de la sesión, asigne descansos después de
cada tema para que puedan anotar sus reacciones.

Es necesario conservar las evaluaciones para futuras referencias.

Consejos de evaluación
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Lista de verificación de la calidad del diseño formativo

Durante la fase de diseño del desarrollo de sistemas formativos (ISD), el diseñador formativo debe prestar aten-
ción a innumerables detalles. El diseñador debe ser capaz de dar un paso atrás y evaluar la calidad de todo el

esquema una vez que se ha redactado el diseño. También es posible que el director pida a los miembros del equi-

po de diseño y desarrollo (o bien, si no se formó ningún equipo, a las personas que tengan conocimientos y ha-

bilidades relevantes) que evalúen la calidad del diseño.

La siguiente lista de verificación es subjetiva. Por ejemplo, no todo el mundo estará de acuerdo con la defini-

ción de recursos «adecuados». Pero si alguna persona que revise la lista de verificación piensa que el curso ca-

rece de una de las características, pídale sugerencias para mejorar el diseño del curso. Esta solicitud de infor-

mación suele generar consejos útiles. Las respuestas también ayudan al director del curso a darse cuenta cuando

los revisores tienen una idea demasiado ambiciosa de lo que es posible. En este caso, quizás el director necesi-

te hablar con los revisores para modificar sus expectativas o conseguir su apoyo para obtener recursos adicio-

nales. También convendría hacer un poco de relaciones públicas.

Usted puede entregar esta lista de verificación a un revisor para que la utilice como un formulario de evalua-

ción del diseño del curso, o a un diseñador formativo, para que lo utilice para evaluar su propio diseño.

Instrucciones para el revisor

Por favor, revise el diseño adjunto, y marque tantos de los siguientes ítems como considere adecuados. Si se

abstiene de marcar algún ítem, por favor indique a su lado los cambios que recomendaría para mejorar el dise-

ño (utilice la parte posterior del formulario, si es necesario). Asimismo, puede utilizar un signo de interroga-

ción para indicar que carece de la información necesaria para evaluar esa característica en particular.

Por favor, devuelva este formulario en el sobre adjunto en la siguiente fecha: _____________________

Gracias.

Firma (director del curso)

Título del curso: ________________________________________

Objetivos del curso:

________________________________________________________________________________________

________________________________________________________________________________________

________________________________________________________________________________________

El diseño:

l ¿Describe la formación, educación y desarrollo capaces de resolver total o parcialmente un problema de de-

sempeño.

l Es sistemático; ofrece planes metódicos.

l Es válido; se basa en el análisis de la población que recibirá la formación y en tareas, temas y problemas del

puesto de trabajo.

l Es eficiente; utiliza los métodos de recopilación de datos y la ubicación temporal menos problemáticos; uti-

liza la tecnología adecuada para la selección y análisis de datos, producción de formularios, etcétera.

l Tiene en cuenta el nivel previo de conocimientos de los participantes que recibirán la formación.

l Respeta los límites de los recursos, pero proporciona los adecuados para satisfacer los objetivos del curso.

El material que aparece en esta página no está cubierto por copyright y puede ser reproducido libremente.



l Logra adecuadamente la participación de los participantes que recibirán la formación, de sus supervisores
y de expertos en la materia.

l Es relevante y significativa; centra el tiempo en las habilidades, conocimientos o actitudes que los partici-
pantes necesitan en su puesto de trabajo y en los que requieren mejoras.

l Es amplio, abarca todas las tareas, temas y problemas esenciales.

l Destaca las tareas y temas que es necesario conocer; evita la información o actividades superfluas.

l Enfatiza el aprendizaje activo, excepto cuando las consideraciones relacionadas con la seguridad o los pla-
zos indican lo contrario.

l Incluye objetivos de desarrollo por escrito en los que se manifiesta lo que se espera que pueda hacer el par-
ticipante, en qué condiciones y de acuerdo con qué estándares.

l Ordena en una secuencia lógica los objetivos de aprendizaje y desarrollo secundarios y finales.

l Mantiene (a través del formador, moderador o de materiales de aprendizaje) un grado adecuado de control

sobre el proceso para garantizar el uso eficiente del tiempo, la seguridad de los participantes, etcétera.

l Permite, en la medida de lo posible, que los participantes tomen decisiones basándose en sus necesidades

individuales, y que controlen sus propios índices de avance.

l Posee una consistencia interna; relaciona los ítems de las pruebas con los objetivos de desarrollo.

l Está estandarizado; utiliza formatos, formularios y categorías de análisis de datos acordes con las necesida-

des formativas y organizacionales más usuales.

l Proporciona a los participantes un feedback adecuado acerca de su avance.

l Ofrece a los participantes una práctica adecuada, en especial para las tareas difíciles o importantes, pero que

se utilizan con poca frecuencia.

l Incluye todas las herramientas necesarias para el trabajo.

l Realiza un uso crítico de los medios, métodos y materiales; evita las estrategias demasiado complicadas,

costosas o que requieren demasiado tiempo.

l Se aproxima o reproduce el contexto (entorno físico, materiales, herramientas, equipo, ayudas) en el que de-

ben ocuparse los participantes después de la formación.

l Aclara los roles y responsabilidades de los diseñadores, instructores, moderadores y participantes del cur-

so; incorpora planes para garantizar que cada uno asuma la responsabilidad de cumplir con sus responsabi-

lidades.

l Incorpora planes de evaluación para el avance de cada participante y para el propio curso.

l Incorpora planes para documentar la formación, señalando todos los requerimientos relacionados con polí-

ticas u organizaciones.

l Parece adecuado; si aún no se ha realizado una prueba piloto o la implementación, parece razonable espe-

rar que el diseño produzca buenos resultados para su público objetivo.
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