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Al principio fue el Outdoor
Su origen se remonta a la Segunda 
Guerra Mundial. Mientras los barcos
alemanes hundían a los buques mer-rr
cantes británicos, los marineros que
esperaban ser rescatados luchaban
por sobrevivir en aguas muy frías. Mis-
teriosamente, la tasa de supervivencia 
entre los marineros más jóvenes era 
menor con respecto a los más vete-
ranos (y físicamente menos fuertes).
Este hecho provocó que Sir Lorenzo
Holt (jefe de la flota mercante de
Gran Bretaña) invitara a su viejo ami-
go y educador Kurt Hahn para anali-
zar la razón de este hecho y, si era po-
sible, ponerle remedio. Hahn estaba 
convencido de que este problema no
fue ocasionado por la carencia de co-

nocimientos o habilidades físicas de 
los más jóvenes, sino más bien porque
éstos aún no habían alcanzado una 
comprensión de sus pro
físicos, emocionales y psicológicos. 
Como consecuencia, fundaron una 

escuela, Outward Bound, que
proporciona experiencias similares
usando la naturaleza como aula.

Lo que queda claro desde los prime-
ros estudios, entonces, y que está en la 
base de la psicología de la emergencia 
y de la gestión del estrés, es que nues-
tros recursos físicos están más desarro-
llados que nuestros recursos psicológi-
cos y que, a menudo, el resultado está 
influido, en gran parte, más por los
segundos que los primeros (sea nues-
tro contexto deportivo, laboral… o de 
supervivencia).

La acción llevada a cabo por Hahn 
tenía un doble enfoque: entrenar de 
una manera práctica determinadas ha-a
bilidades fundamentales para el traba-a
jo de equipo y el liderazgo (dimensión 
grupal e individual), y por otro, hacer 
a las personas más seguras de sí mismas 
y de sus propios recursos (dimensión 
individual; hoy la llamaríamos de em-
powerment ot self empowerment).tt

El Outdoor-Training ha sido después
ampliamente elaborado y desarrollado
en EE UU, verdadera cuna del Out-tt
door-Training moderno. Hay un aspec-
to de este país que ha influenciado mu-
chísimo la filosofía formativa del OT.

Estimado lector, confieso que es difícil explicar en palabras qué

es el Outdoor-Training y, por deformación profesional, preferiría 

implicarte en una actividad, un ejemplo práctico que para mí, 

valdría más que muchas reflexiones. Los hechos encantan a los 

formadores vivenciales, mientras que desconfían de las palabras. 

No obstante, intentaré contestar a esta pregunta, posponiendo

–espero que por poco tiempo– la parte más práctica

Formación
vivencial 
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Como resulta visible en innumera-a
bles ejemplos de la cultura popular 
americana (cine, televisión, literatu-
ra) y de su vida política, se considera 
un elemento clave para definir el valor
de una persona su capacidad de resol-
ver problemas. En este sentido, el OT
ha acogido este estímulo desarrollando
una gran cantidad de actividades de pro-
blem solving basadas en algunas de lasg
más típicas habilidades directivas.

Muy a menudo, tanto en Europa 
como en Estados Unidos, se asocia de
manera natural el Outdoor-Training
con estas actividades de resolución de
problemas, que sin embargo repre-
sentan solo una parte, aunque la más
importante, de las posibles área de de-
sarrollo del OT.

Del Outdoor-Training 
a la formación vivencial

En los últimos años, además del Out-tt
door-Training, que sigue mostrando 
su valor y eficacia, se han desarrollad
otras metodologías de fo
sadas sobre los mismos principios de 
actuar dentro de una metáfora inusual 
pero coherente con el propio entorno 
laboral, de experimentar nuevos com-
portamientos, reflexionar y aplicar las 
conclusiones a otros contextos.

Es lo que en general se puede llamar
formación vivencial y que puede utili-
zar técnicas e instrumentos muy dife-
rentes: el teatro, la música, el deporte,
el cine, la cocina.

El trabajo de equipo, el liderazgo, la 
capacidad de gestionar correctamente
diferentes recursos, el análisis de pro-
blemas y la correspondiente toma de 
decisión sobre qué estrategia aplicar,
requieren, por ejemplo, creatividad, 
comunicación y escucha activa, que
son habilidades sobre las cuales se pue-
den enfocar estas actividades. 

Y con estas ventajas:

Son originales.
Son divertidas.

Ofrecen la oportunidad de hacer co-
sas prácticas, según la propia impronta 
personal.

No son metodologías agresivas (no 
imponen nada, ni conclusiones, ni 
comportamientos ni una participación 
obligada) ni pasivas (no piden una 
mera adhesión intelectual, se trata de
participar activamente, el nivel de im-
plicación de cada persona lo decide
ella).

Siguen siendo actividades seguras, fí-
sicamente e –igualmente importante– 
emotivamente.

Obviamente no estamos hablando
de una técnica milagrosa para mejorar 
las habilidades personales o de grupo. 
Una sesión de un día de formación vi-
vencial no transforma a nadie en un
líder, así como un curso tradicional de 
aula de un día basado sobre una pre-
sentación en power point sobre la c
municación no nos hace, p
mejores comun

Pero, lo que sí puede hacer un día 
ión vivencial es estimular la 

curiosidad, la puesta en cuestión de
determinados comportamientos o con-
vicciones, ofrecer nuevos input y dife-
rentes perspectivas capaces de cambiar 
la mentalidad de un individuo.

Según las palabras de Anatole Fran-
ce: “No trates de satisfacer tu vanidad 
enseñando gran cantidad de cosas,
despierta la curiosidad de la gente; es
suficiente con abrir las mentes, no las 
sobrecargues. Pon en ellas solamente
una chispa; si allí existe tan solo un pe-
queño elemento inflamable, el fuego
arderá”.

En este sentido, el objetivo de las téc-
nicas de Outdoor-Training y de forma-aa
ción vivencial no es que al final el for-rr
mador indique lo que es bueno o malo
para la comunicación, sino que sean los 
mismos participantes los que extraigan
las conclusiones desde su propia viven-
cia compartida.

Las experiencias directas son mucho
más efectivas para nuestro progreso
que la reflexión teórica. Retenemos un

70% de lo que vivimos, sólo un 10%
de lo que escuchamos. Estos datos tan 
“tajantes y crueles” son aún más ver-rr
daderos cuando hablamos de adultos, 
que por naturaleza son escépticos ha-a
cia cualquier forma de didáctica sobre
temáticas que se supone (¿quién lo ha 
dicho?) deberíamos dominar (cuántas
veces hemos pensado u oído la frase:
“¿Y quién es este tío que me quiere en-
señar −¡a mí!− cómo comunicar?”).

Es decir: no es importante que yo te
diga por qué hay que comunicar eficaz-
mente y cómo se debería hacer, sino
que tú lo digas y que tú me expliques 
cómo crees que puedes hacerlo mejor. 

Olvidamos que lo que debemos sa-a
ber en términos de conocimiento teóri-
co en buena parte lo hemos estudiado
varias veces. Sin embargo,
fica que sepamos cuándo y cómo apli-
carlo. Lo que muchas veces nos falta es

cidad de vincular la parte teórica 
con la práctica, y para hacerlo no hay 
otra solución que practicar de forma 
activa. Y siempre de forma diferente, 
para no crear costumbres y automatis-
mos que apagan la mente más que la 
despiertan, como ocurre con nuestras
habilidades físicas (hay que cambiar de 
vez en cuando los ejercicios que hace-
mos) o nuestra capacidad de comuni-
car en otro idioma (hay que simular
con textos y situaciones diferentes).

Puntos críticos
No todo es tan brillante como parece. 
Algunos puntos críticos de la formación 
vivencial, que lastimosamente muchas 
personas han experimentado alguna vez, 
han sido:

La falta de un momento de reflexión
posterior sobre las actividades hechas,
en el cual enfocar con más orden todo
lo que ha pasado y transformarlo en
unas conclusiones claras.

La falta de un marco teórico de refe-
rencia con el cual poderse identificar:
un esquema, una teoría que nos ayude
a dar más sentido y claridad a lo que
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hemos vivido, sea para ver el acopla-
miento o desacoplamiento con esas
teorías.

La capacidad efectiva para trasladar 
lo que se ha experimentado durante la 
actividad al contexto de trabajo.

Estos puntos críticos se originan 
a menudo por la falta de integración 
entre el sistema de formación tradicio-
nal y el sistema de formación vivencial. 
Muchas veces los formadores (“mea 
culpa”) ven estos dos sistemas como 
opuestos e irreconciliables, tanto que a 
veces, los formadores clásicos califi can
despectivamente como “animadores 
o monitores” a los formadores viven-
ciales, y estos tratan de “egocéntricos 
y vendedores de palabras” a los otros. 
Está claro que hasta cuando hay estos 
estereotipos en el mundo de la forma-
ción, quien pierde es el cliente, conde-
nado a pasar por aburridas e inaplica-
bles cursos teóricos o por cursos muy 
divertidos e inútiles.

La verdad, vaya novedad, está en 
el medio: en la capacidad de integra
sistemas diferentes que po
tienen límites objetivos y que juntos 
pueden ofrecer nuevos estándares de 

Las diferentes formas 
de la formación vivencial

El teatro
¿Por qué el teatro? Goffman tenía una 
teoría (Teoría del Rol), muy provoca-
tiva, que llevó adelante en sus estudios
y que hoy explica en parte el éxito del 
teatro como importante herramienta 
formativa. Según Goffmann, (“La pre-
sentación de la persona en la vida co-
tidiana”) los individuos no tienen una 
personalidad innata e inmutable, sino
una serie de máscaras que según del
entorno, el ambiente y la situación, uti-
lizan de manera casi automática y que 
hace de la vida social el palco de una 
representación teatral continua, en la 
cual interpretamos constantemente di-

ferentes personajes: frente a nuestros
hijos interpretamos lo que considera-
mos el correcto papel del padre/ma-
dre de familia , frente a un colabor
dor, el de jefe, frente a un
de cliente, etc. Llevando adelante esta 
teoría, entonces, ponerse una nariz de

o una corbata no son gestos tan
diferentes, se trata simplemente de en-
trar en un personaje con su lenguaje
(verbal y no verbal), su comportamien-
to, sus accesorios, sus argumentos etc.
Lo que Goffmann subraya es como,
efectivamente, no se trata de una labor
individual sino de una labor social, en
la cual cada persona intenta sostener
el papel/personaje de la otra persona 
con la cual esta interactuando; por eso
se llega a hablar de representación:
un trabajo conjunto de diferentes per-
sonas que interpretan un papel y que
ayudan a los demás a interpretar el
suyo. Ahora, una idea como ésta puede
parecer una locura pero tiene mucho
sentido. Lo que hace la formación vi-
vencial a través del teatro es ayudar a 
las personas a observar estos patrones
de comportamiento, a comprender
dónde y cómo se desarrollan, cómo ac-
tuamos nosotros dentro de estos.

¿Por qué es importante para un di-
rectivo entrenarse en estas experien-
cias?

Tomar conciencia de estos esque-
mas nos permite evitar ser manipula-
dos, tomar el control de determinadas
situaciones, actuar de forma mejor a 
través de un mayor control de nues-
tros canales de comunicación, obser-
var con mayor objetividad y distancia 
las relaciones en las cuales estamos
involucrados.

Como se comenta en el libro “Lide-
razgo y gestión por ocho hábitos” (el
párrafo relativo a “El Pigmalión”, en
base a cómo se trata a un colaborador,
así ése actuará. 

El cine
En parte vale lo que ya se ha comenta-
do referente al teatro sobre la natura-
leza de la interpretación y la capacidad 
de entrenar el lenguaje ve
bal, ajustándolo al contexto y al perso-
naje que decidimos ser. Sin embargo, 

subraya, obviamente, un ins-
trumento fundamental: la imagen. El 
cine aplicado a la formación vivencial 
nos permite entonces entrenar nues-
tra habilidad para reconocer y utilizar 
el código visual hecho de imágenes, 
secuencias, colores. Se trata de saber 
reorganizar nuestras ideas y conceptos 
de una nueva forma esquemática tan 
potente como la imagen, e integrarlo 
de forma coherente y de impacto con 
la palabra. 

¿Por qué es importante para un di-
rectivo entrenarse en estas vivencias? 
El directivo es la persona que más tie-
ne que dominar su capacidad comu-
nicativa, sabiendo crear imágenes, vi-
siones de efecto capaces de clarifi car y 
sintetizar a los propios colaboradores 
ideas, retos, conceptos. Además debe 
tener la oportunidad de ver y pensar 
su propia empresa y trabajo a través 
de una perspectiva diferente, como el 
objetivo de una cámara, lo que le per-
mite tomar aún más conciencia de la 
realidad en la cual trabaja, de su pro-
pia identidad, función y responsabili-
dad y, al mismo tiempo, le ofrece una 
nueva forma creativa para comunicar 
todo esto.
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Actividades de alto impacto/
confianza

“¿Por qué debería subir a ocho metros 
de altura y pasear sobre un cable de 
acero como si fuera una ardilla?” 

Generalmente éste es el primer pen-
samiento de cualquier persona que
antepone ante todo el sentido lógico, y 
claramente aún más de un directivo.

No se trata de demostrar a nadie su 
coraje y su sangre fría. Lo que se inten-
ta comprender durante los ejercicios
de alto impacto es una serie de concep-
tos que no tienen nada que ver con la 
idea de un superhombre estilo “Ram-
bo”, sino el opuesto.

Es importante comprender cómo el
miedo/estrés, también cuando es injus-
tificado, influye sobre nuestra percep-
ción de la realidad, nuestra capacidad
de análisis/toma de decisión, en gene-
ral de nuestra prestación. No se trata 
sólo de comprender en teoría cómo
funciona el mecanismo fisiológico que
nos lleva a tener miedo, a pesar que se
justificado o injustificado, 
que probarlo directamente en un en-
torno físicamente –¡y psicológicamen-
te!– seguro, a través de unas actividades
controladas que no dejan nada al azar y 
que tienen todas las variables bajo con

en un entorno que puede ser extrema-aa
damente estresante, debería conocer
su reacción frente a estas situaciones y 
entrenarse a mejorar su capacidad de
actuación bajo estrés. 

En segundo lugar, a diferencia de lo
que pueden pensar los participantes lla-aa
mados a asistir a un curso de este tipo,
no se trata nunca de una prueba de
evaluación en estilo “on/off”, quien lo
hace va adelante y quien no logra subir
se queda atrás. De hecho, a nadie, y aún
menos a los formadores, le importa que
el participante suba y complete el reco-
rrido; esto es algo para nada influyente
(¡qué barbaridad eso de ofrecer cursos
de Outdoor-Training con el fin de eva-aa
luar el potencial de los individuos o para 
seleccionar los candidatos!). Lo que im-
porta, y aquí utilizo las palabras de José
María Cardona, es que cada persona 
aprenda y haga propia una idea de éxi-
to, que consiste en un proceso de con
tante auto perfeccionami
en primer lugar, en el conocimiento de
los propios límites y en el establecimien-

jetivos coherentes y progresivos.
Hacemos un ejemplo práctico que a me-
nudo pasa en la actividad de cuerdas:

“No puedo subir, de verdad, no pue-
do en absoluto”. Así empieza una ac-
tividad que tiene como protagonista a 
un participante

Empieza entonces un lento, a veces
muy lento –¡pero no hay prisa!− pro-
ceso en el que, paso a paso, un parti-
cipante empieza a subir los primeros
escalones del árbol.

“No puedo más, es muy alto”, es el
refrán que el participante repite.

“Venga, ¿estás seguro de que no
puedes subir 40 centímetros más? Has
subido ya tres metros, ¿qué son 40 cen-
tímetros más?” es el contra-refrán con
el cual contesta el formador. Y así, de
una vez, con un efecto que siempre
sorprende también al más experimen-
tado, se pasa de una atmósfera de silen-
cio que encierra la tensión y la energía 
de los otros compañeros, a una atmós-
fera de gritos de todo tipo; una explo-
sión contenida de energía participativa 
en la cual es como si tod
sobre ese escalón. Y la primera perso-
na a percibirlo es la persona que allí

a no sabe si puede subir esos 40
centímetros de más.

Es aquí y ahora, en este exacto ins-
tante, cuando se comprende toda la di-
ferencia entre el soporte del grupo y la 
presión del mismo; literalmente entre
los comportamientos que te ayudan a 
subir más alto y los que te hacen parar 
y bajar.

No siempre todos se enfrentan al 
reto, por los motivos más diferentes, 
pero es muy probable que quien lo in-
tenta y sube un primer escalón llegue 
mucho más allá de lo que nunca habría 
pensado.

Y así volvemos al punto central: des-
cubrir con exactitud nuestros límites, y 
darse cuenta con sorpresa de cómo a 
menudo nos infravaloramos.

Lo más es interesante es la sereni-
dad de quien no ha logrado acabar 
la prueba pero que ha llegado hasta 
donde efectivamente podía, al escalón 
que de verdad representa su límite allí 
en ese momento. Una serenidad dada 
por el hecho de haber conseguido
todo lo que podía entonces, sin escon-
derse bajo una excusa cualquiera, sin 
intentarlo, dando la cara y metiéndose
en juego. Y éste es el comportamiento 
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que todos los compañeros interiori-
zan. Esta manera de ponerse en jue-
go, de confi ar en los compañeros no
sólo para la propia seguridad física 
(son los mismos participantes que ha-
cen segura desde tierra a quien sube) 
sino también para la propia seguridad 
psicológica. Aceptar meterse en juego,
salir de la propia área de confort sin 
saber lo que pasará, demostrando pú-
blicamente nuestro límite es algo que 
transmite un enorme respeto en los
compañeros que te rodean. Algo que
merece ser literalmente protegido. Es
así como se crea un grupo y se crean
líderes capaces de saber arriesgarse, 
de saber ponerse en juego y de fi arse 
de sus colaboradores. Es así como se
crea confi anza y responsabilidad en
los demás.

Conocer nuestros propios límites
por el hecho que lo hemos comproba-
do personalmente es sólo un punto de
inicio, no de llegada. Ese escalón que
no hemos logrado superar es donde co-
mienza nuestro trabajo de auto-supera-
ción y de mejora. Tanto sobre un árbo
como en cualquier otro co

¿Por qué debería entonces subir a 
ese árbol como una ardilla?

muchas respuestas vivenciales
que no tienen nada que ver con la ló-
gica. Darnos cuenta de que tenemos
miedo (tener miedo es natural, lo no
natural sería lo contrario), que el mie-
do infl uye defi nitivamente en nuestra 
manera de pensar y actuar, y que no 
obstante podemos seguir adelante. El
respeto que esto supone, la capacidad 
de generar y recibir confi anza ofre-
ciéndola, el lograr una serenidad que 
se transforma en determinación, saber
aceptar el cambio como algo que en úl-
tima instancia no podemos totalmente
controlar y que nos hace depender de
quien nos rodea y comparte nuestra 
misión y visión. Éstas son sólo unas de
las posibles respuestas.

Y para los que como Santo Tomás y 
yo, “si no lo ven no lo creen”, les in-
vito a averiguar personalmente cómo
un grupo, después de un curso de alto

impacto, es por algo que no se puede
totalmente descifrar, diferente a todos
los demás grupos.

Resolución de problemas
Las actividades de resolución de pro-
blemas permiten trabajar muchas com-
petencias a un nivel extremadamente
práctico y concreto. Se puede enfocar
de formas diferentes; decimos que una 
de las maneras más efectivas que hacen
del Outdoor-Training un instrumento
de formación comportamental es la de
concentrarse, no tanto en el resultad
de las pruebas singulare
ción (resultado cuantitativo), como en
las dinámicas desarrolladas (resultado

vo), y en los comportamientos
actuados. ¿Qué es un comportamien-
to? Toda forma de actuar visible (por
ejemplo el lenguaje expreso, verbal y no
verbal) y concreto, “grabable con una 
cámara”, excluyendo las intenciones o,
como a menudo pasa, lo que pensamos
que haya pensado nuestro compañero.
A menudo olvidamos que no tenemos
telepatía y lo de intentar adivinar lo que
ha empujado a alguien a actuar de una 
determinada forma es algo que nos sale
muy fácil, pero muchas veces es inútil y 
dañino. En la actividad de resolución
de problemas nos enfocamos en el aquí
y ahora, en los elementos básicos del
comportamiento (miradas, manera de
interrelación, etc.) y en el efecto que
estos produjeron.

Que “la comunicación haya fallado”
no nos ayuda mucho a defi nir el pro-
blema. Lo deja demasiado general y 
abierto a demasiadas interpretaciones.
El trabajo del formador en este caso
es sondear con profundidad progresi-
va esta afi rmación para poder llegar a 

identifi car los comportamientos con-
cretos, visibles, que han obstaculizado 
la comunicación (la comunicación es 
algo abstracto, no se puede grabar o
ver, lo que sí se puede ver es a alguien
hablar o no hablar, escuchar o no es-
cuchar, interrumpir o menos, etc.). De 
esta manera la refl exión sigue siempre 
un enfoque muy práctico y concreto
que permite actuar, empezando desde 
el fondo de la secuencia sobre los es-
quemas mentales.

Un ejemplo real relativo a mí mis-
mo: la falta de escucha a mis compa-

mientras trabajo en la ofi cina.
El momento en el cual he empezado
a girarme y dar la vuelta con la cabeza 
para mirar a mi interlocutor dejando 
de fi jarme en la pantalla del ordena-
dor, ha sido un primer comportamien-
to que me ha permitido mejorar mi
capacidad de escucha, un comporta-
miento sencillo pero muy importante, 
del cual no me daba ni cuenta, como
muchos otros que al fi nal se sumaban 
y resultaban en un único efecto: la fal-
ta de escucha.
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