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ldeas clave

10.1. Introduccion y objetivos

En este tema se va a explicar qué es la complejidad, en qué consiste y qué definen a
los proyectos complejos. Con esto comprendido, se procurardn analizar las fuentes
de la complejidad y cémo lidiar con ellas, asi como técnicas, herramientas y soft skills
para poder gestionar situaciones complejas de una forma mas sencilla.

Objetivos:

» Entender qué es la complejidad, cudles son sus fuentes y como afecta a los

proyectos.
» Diferenciar las distintas categorias de la complejidad.
» Conocer las soft skills que debe tener un lider para gestionar proyectos complejos.

» Desarrollar las habilidades necesarias para gestionar la complejidad.

10.2. ¢Qué es la complejidad?

A pesar de que el Diccionario de la RAE establece que complejo y complicado son
sindnimos, en el mundo laboral y de la direccién de proyectos no lo son. Complicado,
segun este mismo diccionario, quiere decir en su primera acepcion «enmarafado, de

dificil comprensidén», y no es a esto a lo que nos referimos.
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Complejo, como bien indica la primera acepcién del DRAE, tiene mas que ver con
«que se compone de elementos diversos»: ya sean muchos interesados, muchas

nuevas tecnologias, muchas localizaciones, muchos equipos... o todo ello a la vez.

10.3. é¢Por qué hablar de la complejidad?

Los cambios, rapidos y fundamentales, que se producen en el mundo actual, en las
sociedades y en las economias, en los mercados y las tecnologias, por innovaciones
en la manufactura y en la entrega de productos, han hecho que la complejidad de los
proyectos aumente dramaticamente. La anticipacion a los efectos de la complejidad
y la gestiéon de acciones para afrontar los retos de la complejidad sera un factor

decisivo en el crecimiento de las empresas.

10.4. En la base: el liderazgo

El liderazgo es bdasico para navegar con éxito por la complejidad. Este liderazgo

requiere:

v

Proporcionar apoyo y compromiso.

» Hacer hincapié en el éxito de los proyectos de la organizacién.

» Ser consciente de las primeras sefiales de problemas y tomar medidas para

atacarlos.

» Usar un estilo de liderazgo flexible, lo que implica que el estilo cambia con la

situacion, el proyecto o los individuos.
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» Comunicar la importancia de los proyectos de la organizacién.

» Establecer prioridades.

» Colaborar con la alta gerencia.

Factores de colaboracién que favorecen buenos resultados en proyectos complejos:

» Comunicacion continua.

» Recompensas intrinsecas y extrinsecas orientadas a las motivaciones individuales

y grupales.

» Usar tacticas de gestion del cambio para adaptarse a las situaciones emergentes.

» Apoyo interdepartamental, colaboracidn entre profesionales de distintos sectores

y equipos multidisciplinares.

10.5. Habilidades necesarias

Estas son las habilidades, tanto hard como soft, que favorecen al lidiar con la

complejidad. Por supuesto, dependerd del proyecto y la situacidn en la que se esté:
» Expertise, entendido como el conocimiento y la habilidad experta en un area de
aplicacion, tema, disciplina, industria... apropiada para la actividad que se estd

llevando a cabo. Se adquiere con el tiempo.

» Aprovechar la experiencia previa.
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» Adaptabilidad: la capacidad de ajustarse a un ambiente o situacién cambiante y

adoptar un acercamiento flexible que cambia segun la situacién. Los miembros de

un equipo adaptable deben tener una serie de cualidades:

» Disposicidn para dedicar tiempo a comprender lo desconocido.

» Aplicary estar abierto a nuevas metodologias.

e Dar apoyo y recibirlo de los miembros clave de la compafiia.

e Ser resilientes.

e Ser optimista durante situaciones ambiguas, impredecibles o cambiantes.

Colaboracion: la habilidad clave para trabajar con otros y alcanzar los resultados
deseados incorporando diversas perspectivas para abordar situaciones complejas,
incluyendo diversidad de pensamiento y distintas técnicas de resolucion de

problemas.

Liderazgo: la habilidad para guiar, motivar y dirigir al equipo, lo que puede
conllevar capacidades esenciales como la negociacién, resiliencia, comunicacion,

resolucion de problemas, pensamiento critico y habilidades interpersonales.

Gestion estratégica y de negocios. Definida como la habilidad para tener una vision
de alto nivel de la organizacion y negociar e implementar decisiones y/o acciones
gue apoyan la estrategia, el alineamiento y la innovacién. Esta capacidad puede

incluir conocimiento de otras funciones como finanzas, marketing y operaciones.

Direccién técnica de proyectos: la habilidad de aplicar con eficacia conocimiento
de gestidn de proyectos y productos o expertise de la industria para alcanzar los

objetivos deseados para programas o proyectos.
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10.6. Tres categorias de la complejidad

En la literatura de proyectos, hay muchas clasificaciones de la complejidad segun:
aspectos clave, tipos, dimensiones, caracteristicas o factores de complejidad. Por
razones practicas, las causas de la complejidad en proyectos y programas se han

agrupado en tres categorias.

Los rapidos cambios que se estan dando en las sociedades y en las economias han
incrementado dramaticamente la complejidad de los proyectos. La anticipacién de
los efectos de la complejidad y la gestion de las acciones para cumplir con los retos

de la complejidad requiere comprender sus causas y cOmo se experimentara.

Los proyectos complejos fluctian entre situaciones de relativa estabilidad vy
predictibilidad y la incertidumbre. La percepcion que se tenga de la complejidad
normalmente se verad influida por la experiencia propia de la organizacion, la gestién
del talento y la comunicacion efectiva. Como en todos los ambitos, siempre habrd

unos limites de tolerancia que se deben conocer.
Las fuentes de la complejidad se pueden agrupar de la siguiente manera:
Comportamiento humano

El comportamiento producird complejidad en situaciones similares a las que se

detallan a continuacion:
» Los interesados han fijado unas expectativas poco realistas e inalcanzables.
» Los interesados (tanto internos como externos) muestras que no comprenden o

no estan de acuerdo con los objetivos, beneficios, procesos de decision y

resultados del proyecto.
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» No existe un apoyo ejecutivo u organizacional claro, visible, cohesivo y activo.

» Las agendas ocultan son las que mueven la toma de decisiones.

» Un miembro clave del equipo o el director del equipo recibe un regalo de un

cliente para conseguir que le den un entregable.

» Reemplazo constante de los representantes de los interesados durante el

proyecto.

» Los ejecutivos senior no dan la autoridad necesaria a los directores de proyecto y

a los lideres de equipo para que asuman riesgos o tomen decisiones.

» Falta de experiencia de la organizacidn o de sus recursos en el trabajo que se esta

emprendiendo.

» El equipo no ha afrontado un proceso interdisciplinar de integracién.

» Falta de financiacidon o de las reservas adecuadas.

» Deliberadamente, se oculta, pospone o no se da a tiempo determinada

informacion

Comportamiento individual

Estos son algunos ejemplos de comportamiento individual que contribuyen a la
complejidad introduciendo involuntariamente elementos irracionales. Hay que tener
en cuenta que el comportamiento de cada cual no es siempre racional ni

intencionado.
» Sesgos del optimismo y falacia de la planificacidon. El sesgo del optimismo es
habitual en el cerebro y nos lleva a pensar que es mas probable que alcancemos
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el éxito nosotros que los demds o que a nosotros no nos va a pasar nada malo. La
falacia de la planificacion es uno de los sesgos cognitivos mas comunes y lo que
sucede es que somos demasiado optimistas a la hora de estimar cudnto tiempo
vamos a necesitar para terminar algo o cuanto nos va a costar algo, ya que solemos

centrarnos en el escenario mas optimista.

Efecto anclaje: también llamado «efecto de focalismo», se trata de la tendencia
no consciente de las personas a quedarse mas con la primera informacién que se

les ofrece, la cual influye en la toma de decisiones posteriores.

Efecto marco y efecto tunel. El primero, es un sesgo cognitivo por el cual la
persona da una respuesta o hace una eleccién segin coémo se le haya presentado
la informacidn, el marco. El segundo es el tradicional sesgo de confirmacion, en el
gue tenemos una idea fija y es la que prima, consiguiendo siempre mas
informacién que la confirme y recordando mejor todo lo relacionado con ella, lo

qgue nos lleva a desechar otras ideas o a crearnos ideas preconcebidas.

Aversion a la pérdida (falacia del coste hundido): el coste hundido es un gasto que
tuvo lugar en el pasado y que no se va a recuperar. Estos costes, que en si no son
demasiado relevantes, afectan directamente a la toma de decisiones. Cuando se
involucran muchas emociones, energia y recursos en un proyecto, las personas no
guieren acabarlo a pesar de los indicadores que dicen que no es rentable (ni lo va

a ser).

Resistencia: todo proyecto produce como resultado cambios, en la organizacién,
en las personas, en los interesados. Pueden ser cambios personales, en la cultura
corporativa, en las formas de hacer cosas... No es necesariamente el cambio en si
lo Unico que es dificil para las personas sino también la transicion hacia ese
cambio. Pasar de un estado a otro es soltar lo que nos resulta familiar (con sus
consecuencias conocidas, buenas o malas) y aceptar algo nuevo (con sus

consecuencias desconocidas, buenas o malas).
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» Tergiversacion o manipulacién: es el acto de, conscientemente, dar informacién

falsa para alcanzar unos fines deseados.

Comportamiento grupal, organizacional y politico.

Hay cinco ejemplos de comportamientos grupales u organizacionales que

contribuyen a generar complejidad:

» Mentalidad tribal: conlleva rivalidades entre equipos, un «nosotros contra ellos».

También puede darse internamente en un equipo.

» Pensamiento de grupo: en este fendmeno, el grupo quiere conseguir el consenso
y la armonia por encima de tomar decisiones racionales. Para ello, ignoran

informacidén esencial y puede reforzar la mentalidad tribal.

» Sesgo de grupo: es un fendmeno en el que las discusiones internas del grupo llevan
a los individuos a tomar posiciones mas extremas de lo habitual, precisamente por
estar en grupo. En algunas ocasiones, esto resulta en una mayor aversion al riesgo,
pero, en muchas mas, este resultado tiende a aumentar el comportamiento de

busqueda de riesgos.

» Autoorganizacion: las personas tienen una tendencia natural a organizarse. En
proyectos, las personas se pueden agrupar de una manera que no esté alineada
con la cultura de la organizacién. La autoorganizacion puede ser positiva o

negativa para los resultados.

» Falta de compromiso de los interesados. Debe ser un compromiso explicito ya que
los interesados son los que definen los requisitos, proporcionan recursos,
defienden el proyecto ante la cupula directiva haciendo de sponsors; si los
interesados no se comprometen de manera explicita, la complejidad y la
incertidumbre de los proyectos aumenta, incrementando las posibilidades de

fracaso.
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Comunicacion

La comunicacioén es la clave para desenmaraiar ese enredo que puede suponernos la
complejidad en los proyectos, para comprender las partes y sus interacciones y poder

comunicarlo.

Dificultades de comunicacion:

» Dispersion geografica y equipos virtuales: cuando los miembros del equipo se
encuentran en diferentes regiones o paises, la comunicacién se complica y surgen
barreras que hay que conseguir superar para facilitar la comprensién de los

mensajes.

» Teletrabajo: las personas en régimen de teletrabajo deben saber que una parte de
su responsabilidad incluye comunicar el avance y los resultados de lo que hace y
asistir a reuniones (presenciales y virtuales) para comprender el conjunto del
proyecto. Cuando esta comunicacién desaparece o mengua, surgen problemas y

la complejidad aumenta.

» Diversidad cultural: en un mundo donde la movilidad laboral esta a la orden del
dia y la migracidon se convierte en algo normal, debemos comprender que las
personas se llevan con ellas su cultura, su forma de hacer las cosas y de

comprender el mundo.

» Elementos externos: elementos como las redes sociales, las multiples
interrupciones de la comunicacién (llamadas, urgencias, falta de comprension,
miedo a las preguntas...), la extrema brevedad y la inmediatez o la falta de
atencién son algunos de los grandes enemigos de la comunicacién ya que lo Unico

qgue hacen es complicarla y entrecortarla, de forma que el mensaje se pierde.
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Disefio y desarrollo organizacional

La estructura organizacional, la autoridad gestora, el disefio de procesos, las
relaciones, el niUmero y las experiencias de los miembros del equipo, su educacion y
su entrenamiento... todo ello puede contribuir a que la complejidad aumente. Dos

ejemplos son la desalineacion y la opacidad.

Comportamiento del sistema

Un proyecto, incluso un departamento, se puede ver como un sistema que existe
dentro de otro sistema. En un ambiente complejo, los proyectos son
interdependientes a través de conexiones entre sus partes y componentes. La
complejidad puede surge como resultado de conexiones entre componentes y

cuando hay desconexiones entre estos componentes.

Un sistema es una coleccidon de distintos componentes que, juntos, pueden producir
resultado que no pueden conseguir cada componente por si solo. Un componente es
un elemento identificable dentro de un proyecto que aporta una funcion particular o
un grupo de funciones relacionadas. Cuando se dan cambios en el sistema, surgen los

comportamientos adaptativos, lo que suma a la dindmica de sistemas.

Cualquier sistema puede descomponerse en niveles de jerarquias, cada uno de los
cuales es menos complejo que el nivel que tiene por encima. Una complejidad
significativa se suma a un proyecto a medida que el nimero de componentes
aumenta. La descomposicion total en sistemas complejos puede no ser posible. Un
cambio en un componente o en una relacién en el sistema puede provocar cambios

en el sistema.
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Conectividad

Denota la relacidon que existe entre dos o mas componentes del sistema. La
complejidad aumenta el numero de relaciones y se puede calcular con la misma

férmula que se emplea para calcular el nimero de canales de comunicacidn. A saber:

Numero de relaciones = n*(n-1)/2

Donde «n» es el numero de componentes que forman parte del sistema.

La complejidad también puede aumentar si faltan conexiones entre componentes.

Dependencia

Cuando existe un alto grado de dependencia entre proyectos, a veces se hace
imposible hacer paquetes de trabajo que sean completamente independientes. Y
cuanta mas dependencia, mas complejidad. Cuando dos paquetes de trabajo (o mas)
dependen entre ellos, cuando unos no pueden empezar hasta que otros hayan
acabado, cuando aumenta el numero de dependencias internas, aumenta la

complejidad. El andlisis del camino critico se complica, también.

Dinamica de sistemas

La dindmica de sistemas resulta de la conectividad y la interdependencia de muchos
componentes que interactian de manera que provocan cambios a lo largo del
tiempo. Las interacciones entre los componentes del sistema pueden provocar
riesgos interconectados, hacer un uso excesivo de recursos y crear relaciones causa-

efecto desproporcionadas.

En vez de esperar trabajar en un sistema controlado con condiciones que no cambian,

hay que estar preparado para lo inesperado.
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10.7. Ambigliedad

La ambigliedad puede describirse como un estado de confusidon o de no saber qué
esperar o como comprender una situacidén. Acontecimientos poco claros o que
inducen a error, confusiones de causa-efecto o situaciones abiertas a mas de una

interpretacion producen ambigliedad.

Cuando hablamos de ambigliedad, no podemos dejar de comentar la teoria de la
disonancia cognitiva de Ledn Festinger (1957): las personas percibimos y sentimos
mas de una idea, creencia y emocidn a la vez, pero, a veces, estdn en conflicto. Esto
es la llamada disonancia cognitiva. Festinger plantea que, cuando esto sucede, la
persona se esfuerza para generar mas ideas para reducir la tensién y conseguir que

las ideas encajen entre ellas, consiguiendo cierta coherencia interna.

Cuando las cosas son ambiguas si, ademas, no tenemos claro qué es lo que
gueremos/necesitamos, se corre el peligro de caer en el inmovilismo, en no tomar
decisiones y quedarse anclado en un estado que puede no ser beneficioso para la

personay para la empresa.

Hay dos causas de la ambigliedad que contribuyen, de manera independiente o

combinada, a la complejidad: emergencia e incertidumbre.
Emergencia

Es el cambio no anticipado, espontaneo o gradual. Puede estar oculto y después ser
visible. Surge de la relacidn dindamica entre los componentes de un proyecto. La

interdependencia conlleva emergencia y cambio.

Un comportamiento emergente puede aparecer cuando cierto numero de
stakeholders (interesados) activos y procesos interacttan, lo que puede resultar en

nuevos comportamientos o caracteristicas. Estas interacciones conllevan un

Digital & Soft Skills Program
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feedback. Estas nuevas caracteristicas dan lugar a nuevos comportamientos, que

reemplazan a los ya existentes y que generan una nueva dindmica en el proyecto.

La emergencia puede tener un impacto positivo o negativo sobre la innovacion. Una
apropiada gestion del riesgo y del cambio se hacen necesarias para posibilitar los

impactos positivos y minimizar los negativos.

Incertidumbre

La incertidumbre es el estado de estar inseguro, de no saber o conocer un tema o
situacion. También es la falta de conciencia y comprensién de acontecimientos,
asuntos, camino a seguir o soluciones. La incertidumbre puede aumentar y amplificar
los riesgos, los comportamientos o las situaciones que se dan. Cuanta mas

interdependencia, mayor suele ser la incertidumbre.

Gestionar la incertidumbre en la complejidad requiere comprender y resolver
problemas antes de que escalen e impacten en los pasos siguientes del plan. La
gestion de los interesados, de las comunicaciones, de los cambios y del riesgo es
basica. Ademas, si nos centramos no solo en controlar sino también en colaborar, la

gestion de la incertidumbre resultard mas sencilla.

La incertidumbre puede proceder de diversas fuentes: la tecnologia necesaria, la
gestion de costes y de cronograma, el feedback ante las situaciones, la metodologia
de gestion de proyectos que se emplee... En proyectos largos, a veces la
incertidumbre se da por objetivos cambiantes o cambios en las politicas de las
empresas, en los requerimientos de los interesados, el gobierno, el alcance, el

presupuesto...

Para poder lidiar con todo esto, conviene desarrollar la resiliencia, la flexibilidad y la
adaptabilidad. La incertidumbre puede ser un factor (causa), asi como un resultado
(efecto) de la complejidad. Por ejemplo, las estrategias organizacionales cambiantes

pueden crear nuevas incertidumbres.
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A fondo

Gestion de la Complejidad

Como se puede suponer, el sector de la logistica siempre ha tenido que lidiar con la
complejidad y la gestion del tiempo, por como funciona ese sector. Esta revista
colombiana aporta otras visiones e ideas en torno a la complejidad, complementarias

a todo lo que se ha dicho en el temario.

Accede a la revista a través del aula virtual o desde el siguiente enlace:

https://zonalogistica.com/gestion-de-la-complejidad/

La guerra de los Mundos — H.G. Wells

WELLS, H.G., La guerra de los mundos, Penguin, Debolsillo, 2010.

¢Qué hay mas complejo que tener que enfrentarse a una
invasion alienigena, sin saber que es tal? ¢Cédmo poder
gestionar la incertidumbre de lo que esta por venir? En este
H.G.WE libro se puede ver el proceso de comprension, de
La guerra

dellos Mu investigacion y de analisis en situaciones muy complejas y

con alta incertidumbre.

DEBOISILLO
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El Golpe

Roy Hill, G. (Director). (1973). El Golpe [Peliculal. EE. UU.: Universal Pictures.

= ST En esta pelicula, se presenta la preparacién vy

BOBORT SHAW

EL GOLPE puesta en marcha de un golpe para estafar a un

ladron.

La complejidad del plan que elaboran Henry
Gondoff y Johnny Hooker para estafar a
Lonnegan sirve para ver qué elementos hay que
tener en cuenta, como de «atados» tienen que

estar los componentes, el nivel de implicacidén

gue deben mantener los distintos interesados y la

constancia que es necesaria para que, dentro de ese complejo sistema, nada falle.

Accede al trailer a través del aula virtual o desde la siguiente direccion web:

https://www.youtube.com/watch?v=UZ4CuWPnfeM
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Test

1. ¢Cuales son las tres grandes categorias de la complejidad?
A. Conectividad, dependencia y dinamica del sistema.
B. Comportamiento humano, comportamiento del sistema y ambigliedad.
C. Comportamiento individual, comportamiento grupal y comportamiento del
sistema.

D. Ambigliedad, emergencia e incertidumbre.

2. ¢Cudl de estos factores de colaboracion no favorecen buenos resultados en
proyectos complejos?
A. Anteponer objetivos personales.
B. Comunicacidn continua.
C. Equipos multidisciplinares
D. Usar tacticas de gestion del cambio para adaptarse a las situaciones

emergentes.

3. Relaciona los conceptos relativos a las dificultades de comunicacion.

Cuando alguien migra, se lleva

su forma de hacer las

cosas y comprender el

Teletrabajo mundo

Elementos externos Estan en distintas regiones

Tienen que responsabilizarse
de comunicar el avance y
Diversidad cultural los resultados

Interrupciones, brevedad,
inmediatez y falta de
atencién son algunos

Dispersion geografica ejemplos
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4. ¢Con qué formula de puede calcular el nimero de relaciones en un proyecto?
A. Numero de relaciones = n*(n-1).
B. Numero de relaciones = n*(n-1)/3.
C. Numero de relaciones = n*(n-1)/2.

D. Nimero de relaciones = n*(n-5)/2.

5. ¢Qué es el sesgo del optimismo?
A. El que nos lleva a pensar que a nosotros no nos va a pasar nada malo.
B. El que nos lleva a ser demasiado optimistas a la hora de estimar cuanto
tiempo vamos a necesitar para terminar algo o cuanto nos va a costar algo.
C. El que nos lleva a ser pesimistas y pensar que todo va a ir mal.

D. El que nos hace ser suspicaces de todo lo que nos cuentan.

6. ¢Cudl de los siguientes comportamientos grupales u organizacionales conlleva
rivalidades entre equipos?
A. La falta de compromiso de los interesados.
B. El pensamiento de grupo.
C. El sesgo de grupo.

D. La mentalidad tribal.

7. Si se me plantean dos opciones, ambas vdlidas, que me hacen sentir emociones
gue entran en conflicto (por ejemplo, ir al cine o al teatro), iqué se estd
produciendo?

A. Efecto tunel.
B. Disonancia cognitiva.
C. Cognicion multiple.

D. Sobreestimulacion.

Digital & Soft Skills Program
Tema 10. Test

21




© Universidad Internacional de La Rioja (UNIR)

8. ¢Cudl de las siguientes no es una de las cualidades de los miembros de un equipo
adaptable?
A. Ser resilientes.
B. Ser optimistas.
C. Reticencia a dedicar tiempo a comprender lo desconocido. (

D. Estar abierto a nuevas tecnologias.

9. ¢Qué es el efecto anclaje?
A. Es el sesgo del optimismo.
B. Es el llamado «efecto de focalismo».
C. Es el efecto tunel.

D. Es la falacia del coste hundido.

10. ¢Qué tres soft skills debemos desarrollar para lidiar con la incertidumbre?
A. Creatividad, toma de decisiones, pensamiento critico.
B. Honestidad, trasparencia y optimismo.
C. Trabajo en equipo, flexibilidad y gestién del tiempo.

D. Resiliencia, flexibilidad, adaptabilidad.
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