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RESUMEN EJECUTIVO

Por lo general, los conflictos que se presentan dentro de la
organizacion son tratados aisladamente, como si el contexto
general de los mismos no tuviera importancia alguna tanto
para entender el problema como para resolverlo.

Todo conflicto resulta de la tension generada por dos fuerzas
opuestas, y la resolucién de aquel dependera de lograr una
sintesis dialéctica de estas.

Es aqui donde entra en juego la Matriz 2x2, un método de
resolucion de problemas que toma en cuenta todos los aspec-
tos involucrados en una oposicién dialéctica.

En este texto, los autores presentan los rudimentos basicos
para entender e implementar el método de la matriz 2x2.

| Pensar en 2x2

El pensamiento 2x2 permite examinar situaciones complejas
mediante el uso de una matriz que representa un conjunto de
conflictos de intereses. En vez de buscar una Unica solucion,
los procesos 2x2 permiten entender la situacion, ganar pers-
pectiva y enfoque. De este modo, la tension se vuelve positiva
porque comporta asuntos e interrogantes importantes. Asimis-
mo, surgen objetivos conflictivos, lo que nos permitira estable-
cer los parametros de la investigacion. Y, dado que los argu-
mentos fuertes y débiles de los dos objetivos en conflicto (ejes)
son considerados, en vez de una Unica solucién, surge un
conjunto de opciones.

Aunque el pensamiento 2x2 sea universal, no es sencillo. Y,
aunque pueda ser utilizado para solucionar problemas indivi-
duales, se vuelve cada vez mas desafiante y sutil cuando es
aplicado a areas como el liderazgo, las estrategias y las instan-
cias encargadas de tomar decisiones y que necesitan para tal
fin un conjunto de instrumentos.

Existe un conjunto de reglas fundamentales:

1. Conflicto: es una condicién necesaria para progresar.

2. El momento idéneo: contar con una buena idea en un mal
momento no es ni remotamente tan eficaz como contar con
una idea en el momento iddneo.

3. Simplicidad: es un factor fundamental cuando se esta
lidiando con asuntos complejos.

El poder de la matriz 2x2
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4. Propiedad: los grupos y las organizaciones generan un
mayor valor cuando participan activamente en el desarrollo e
interpretacion de la estructura.

5. Entusiasmo: los participantes deben sentirse entusias-
mados por el proceso, comprometidos con los resultados, y
responsabilizarse por sus opiniones y compromisos.

Puesto que la forma 2x2 no es sino un instrumento, un medio
para conseguir un fin importante, este Gltimo elemento es mas
revelador que la estructura, las herramientas o las matrices. A
falta del mismo, la tension es artificial y, sin tension, el proce-
so fracasa.

Existen muchos métodos para resolver problemas. Sin embar-
go, solo el interés por conocer ambos lados del problema y
abordarlos rapidamente y con creatividad permitird avanzar.
Lo que hace que el pensamiento 2x2 sea un gran instrumento
para resolver problemas son su estructura y la personalidad que
refleja. La estructura 2x2 es abierta y reflexiva, lo que permite
repetir rapidamente los procedimientos de organizacion,
visualizacion y experimentacién. Por otra parte, la perso-
nalidad tras el pensamiento 2x2 es explicativa, lo que permite
acoger la tension y el control como principios fundamentales
de la organizacion.

El proceso de buscar y aprovechar las tensiones fundamentales
asegura que nos estemos ocupando de los asuntos realmente
relevantes. Desde este punto de vista, la organizacién es mas
un arte que una ciencia. Es la habilidad de descomponer los
problemas en sus partes constituyentes y luego recomponerlos
para que surjan nuevas perspectivas, problemas y métodos. Se
trata, pues, de pensar tanto literal como metaféricamente al
mismo tiempo.

La visualizacién es la capacidad metaférica de ver situaciones
complejas y totales y, asi, obtener una vision de conjunto de
todas las opciones. Lograr un constante flujo de opciones,
independientemente de las presiones y limitaciones del
momento, es algo natural para los mejores solucionadores de
problemas. Antes de apegarse a ninguna solucion, llevan a
cabo varios ejercicios mentales, formulandose miles de pre-
guntas y, luego, imaginandose los posibles resultados. Esta
exploracion y modelacién de posibilidades se lleva a cabo sin
mayores escripulos y sin preferencias por ninguna idea.
Ademas, la habilidad de definir y redefinir papeles permite
pasar del nivel en el cual surgio el problema a niveles 16gicos
mas elevados. Asi pues, el pensamiento 2x2 es, dada su natu-
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raleza, profundamente trascendental. Dado que los asuntos en
conflicto deben ser colocados entre si en un relacién dinamica,
la estructura de la matriz 2x2 permite pasar de una perspectiva
del tipo “uno u otro-0”, a una perspectiva “ambos-y”, que le
brinda a quien esta resolviendo el problema un nuevo punto de
vista. Esto es fundamental para resolver problemas.

La forma de un modelo 2x2 es mas bien sencilla; basta con
introducir dos variables (que entren en juego en un evento
importante) en una cuadricula x-y. Sin embargo, todavia faltan
los elementos fundamentales; a decir, las lecciones de vida (o
una profunda sabiduria), que se expresan como método y peri-
cia 'y que permiten tomar decisiones a quien esta resolviendo el
problema.

La dialéctica es la mejor fuente de intuicion en este proceso.
Dado que la dialéctica implica una serie de creencias sobre la
naturaleza del cambio, la estructura del pensamiento y los
procesos de descubrimiento, esta se centra en la relacion
dindmica entre las cosas y su evolucion. Se trata de una
relacion en la que nada esta aislado. Los hechos, los problemas
y los procesos deben ser analizados a la luz de su contexto
general tomando en cuenta sus opuestos ldgicos, las tensiones
internas, objetivos e historia.

Esta aproximacién comporta importantes beneficios a la hora
de resolver problemas. Estos Gltimos se estructuran, exploran y
resuelven mejor y mas rapidamente porque, en vez de centrarse
en las opciones “uno u otro-0”, los pensadores dialécticos
exploran las posibilidades “ambos-y”. Naturalmente se pregun-
tan “;qué pasaria si...?, para obtener puntos de vista alterna-
tivos. Ademas, como siempre sospechan de las soluciones
sencillas a problemas complejos, logran liberarse rapidamente
para crear y clasificar una lista mas larga de posibles
problemas y soluciones. Asi pues, el método dialéctico tiene
gue ver, en definitiva, con trascender una evaluacion inicial
para obtener otra perspectiva mas util. Sin embargo, dicha
perspectiva no surgira sin una forma (matriz 2x2), un método
(un proceso) y pericia (principios y competencia).

El poder de la forma 2x2 yace en su simplicidad y en sus
limites. Por una parte, es facil de aplicar y comunicar. Por la
otra, puede soportar y expresar problemas tan complejos como
el prondstico econdmico de la oferta y demanda o el Dilema
del Prisionero, un modelo de la Teoria de Juegos utilizado en
negociaciones. Los limites son impuestos por la seleccion de
un dnico problema, definido precisa y dindmicamente a través
de la eleccién de dos fuerzas contrarias fundamentales. Estas
caracteristicas hacen que la matriz 2x2 sea natural, adaptable a
muchas situaciones y Util tanto desde un punto de vista indi-
vidual como, por ejemplo, en la arena politica. Sin embargo,
para utilizar este instrumento eficazmente, se requiere, ademas,
de método y pericia.

De acuerdo con el filésofo G.W. Hegel, en el pensamiento
dialéctico, la tesis y la antitesis de un problema se persiguen en
conjunto hasta que la solucion se consigue en la sintesis. La
resolucion de la tensién (sintesis), que se establece entre dos

puntos de vista (tesis y antitesis), conduce a nuevas posibili-
dades que surgen de estas. Ademas, cada solucién alberga sus
propias contradicciones, lo que enciende un nuevo ciclo de
investigacion. Asi pues, el proceso dialéctico no finaliza tras
un ciclo. Es un método en el que los factores de un problema
deben ser explorados y desarrollados en vez de eliminados. De
este modo, el proceso dialéctico del pensamiento 2x2 permite:
sacar a la superficie conflictos y dilemas; resolverlos rapida-
mente; y, asegurar que los verdaderos problemas sean los que
reciban mayor atencion.

S6lo se puede conseguir pericia a través de la experiencia
enraizada en los siguientes cinco principios:

1. Tension creativa: con el fin de crear la energia y la
concentracion necesarias para el éxito, debe existir tension
entre dos ejes. La tension que resulta de la oposicién no
resuelta entre fuerzas es la principal fuente de energia al
resolver problemas (por ejemplo, riesgo contra remuneracion
0 urgencia contra importancia).

2. Oposicioén: entender la oposicion entre las fuerzas, ase-
gurarse de que es real y aprovecharla. De acuerdo con Hegel,
la oposicion es la fuente del movimiento hacia adelante, y
los autores creen que la clave para aprovechar su poder esta
en identificar la lucha dialéctica central e identificar las
fuerzas en competencia. Existen tres formas de oposicion:

2.1. Directa: es decir, una tension del tipo “uno u otro-0”,
es la forma mas pura de oposicion y esta caracterizada
porque los opuestos forman parte de un continuo. Por
ejemplo, calor contra frio, encendido contra apagado.

2.2. Complementaria: ocurre entre factores que son cuali-
tativamente diferentes, pero interdependientes. Aungue no
son los extremos de una escala (por ejemplo, tamafio
contra velocidad, crecimiento contra ingresos), crean un
campo dinamico de interaccion que busca su resolucion.

2.3. Reflexiva: surge cuando una Unica categoria es utili-
zada para representar las dos dimensiones dialécticas, vis-
tas desde dos 0 més perspectivas. Por ejemplo, la estruc-
tura de la Ventana Johari compara el autoconocimiento
con lo que los demas saben o no saben de si mismos.

3. Repeticion: dado que el valor del pensamiento 2x2 es
directamente proporcional a la duracién y a la importancia
del problema, es fundamental volver constantemente al con-
texto propio de este Gltimo para mantener perspectiva e
integridad. De acuerdo con el principio de repeticion, no
existen problemas aislados; por tanto, ningin problema debe
ser analizado fuera del contexto que le es propio. El incre-
mento y la disminucion de las tensiones se entienden mejor
dentro del contexto del problema en cuestién. A medida que
una tension se resuelve, aparecen otras a un nivel logico
diferente. Todas las soluciones deben ser entendidas como
parte de este conjunto en constante evolucion.

4. Integridad: la creacién de modelos 2x2 se caracteriza por
el descubrimiento y la imprevisibilidad. Por tanto, es impor-
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tante permanecer abiertos y aprovechar todo lo que surja
durante el proceso. Asi pues, una observacién lleva a una
nueva intuicion que, eventualmente, arroja luz sobre el
problema central.

5. Trascendencia: dado que la respuesta siempre yace en una
perspectiva que requiere dejar de lado cierta mentalidad, es
necesario buscar todas las oportunidades para reestructurar
nuestra opinidn. El objetivo de la dialéctica del pensamiento
2x2 no es tanto la adaptacion. como la transformacidn. Es un
proceso activo que requiere de imaginacion y esfuerzo, y que
comporta una perspectiva trascendental que permita la crea-
cién de nuevas opciones y/o avances mas alla de los
sentimientos negativos que impiden el progreso.

La forma, el método y la pericia deben estar en sintonia. Sin
método ni pericia, la forma es mecanica, no tiene sentido y
quien esta resolviendo el problema puede ocuparse de un pro-
blema falso sin tomar en cuenta los aspectos esenciales. El
método sin forma ni pericia es frustrante e ineficiente. Y la
pericia sin forma ni método (es decir, sin instrumentos ni
procesos) es inutil. Es importante entender esta relacion
cuando el problema en cuestién debe ser tratado dialéctica-
mente, porque contiene polaridades que deben ser administra-
das en vez de resueltas.

Las polaridades o “dilemas arquetipicos”, tienden a ser patro-
nes profundos, recurrentes e interdependientes que contienen
luchas comunes entre fuerzas opuestas. Por ejemplo, cuando
un dilema estratégico es analizado, encontraremos una lucha
basica entre dos fuerzas opuestas, como calidad contra veloci-
dad, tiempo contra dinero, riesgo contra ganancia. De aqui se
siguen ocho luchas tematicas, dependiendo del problema o
desafio:

1. Cabeza contra Corazon.
. Adentro contra Afuera.
. Costo contra Beneficio.
. Producto contra Mercado.
. Cambio contra Estabilidad.
. Conocimiento contra Desconocimiento.
. Prioridades de Competencia.
8. Contenido contra Proceso.

~N o oA 0N

Dado que cada arquetipo sigue un camino, con sus propias
premisas y estructuras, en conjunto constituyen un gran instru-
mento para generar ideas. Por ejemplo, si una compafiia se
encuentra estancada después de afios de crecimiento y prospe-
ridad, un andlisis arquetipico le ayudara a establecer dilemas y
centrar su atencidn en aquellos que influyan mas en el éxito del
negocio.

¢Es un problema de cabeza contra corazon, es decir, decidir
entre lo que tiene sentido y lo que se siente bien, y entender los
argumentos de cada lado?

¢Es un problema de adentro contra afuera, es decir, se

entienden los requerimientos externos, y existen las estruc-
turas, competencias y cultura necesarias para satisfacerlos?

¢Es un problema de costos contra beneficios, es decir, la firma
sabe cuanto invertir y si los beneficios valen la pena el riesgo?

¢Es un problema de producto contra mercado, es decir, se le
estan haciendo malas ofertas al mercado correcto o las ofertas
correctas al mercado incorrecto o se estan haciendo ofertas en
el momento incorrecto?

¢Es un problema de cambio contra estabilidad, es decir, la
organizacion sabe como balancear la constante tension entre
las fuerzas de crecimiento y adaptacion, y las fuerzas de inte-
gracién y estabilidad, para no caer ni en el caos ni en la
rigidez?

¢Es un problema de conocimiento contra desconocimiento, es
decir, algunos aspectos de la organizacién (como sus fortalezas
o la imagen que proyecta hacia los clientes u otras compafiias)
no estan claros para la compafiia?

¢Es un problema de prioridades de competencia, es decir, la
organizacion esta tomando decisiones que alivian las presiones
inmediatas pero que posponen los verdaderos problemas?

¢Es un problema de contenido contra proceso, es decir, la
compafiia es capaz de dominar el “qué” y el “cémo”?

Practica 2x2

Disefiar una matriz 2x2 implica hacer explicita nuestra intui-
cién. Dado que una matriz Gtil se ocupa de la esencia de lo que
estd siendo investigado y presenta un panorama preciso del
problema en cuestion, el pensamiento 2x2 es mas constructivo
cuando quien esta resolviendo el problema llega a un callejon
sin salida. Si el proximo paso en el proceso es evidente, no se
necesita una aproximacion del tipo 2x2. Dados estos factores,
la estructura y el disefio de un modelo 2x2 incluye: iniciacion,
nombre y prueba.

Cuando una situacién llega a un punto crucial (un mayor nivel
de complejidad, que causa reflexion, pausa y discusion), se
precisara de una nueva decision. A veces, los problemas son
explicitos, claros y pueden ser vistos por todos; pero este no es
siempre el caso. Ademas, pueden surgir disputas acerca de si
un problema existe 0 no en realidad. Superar este obstaculo es
el primer paso.

El siguiente paso, nombrar los dos ejes, es crucial dentro del
proceso de disefio. Primero se deben identificar, jerarquizar y
aplicar nombres mediante ensayo y error, para establecer un
conjunto provisional de dimensiones. Y, aunque estas dimen-
siones puedan cambiar (y, por lo general, cambian) con el
tiempo, es fundamental que sean propias de la compafiia o
situacion.

Para afiadir valor, ambas dimensiones deben ser relevantes,
diferentes, y deben cubrir gran cantidad de los problemas en
cuestion. Asi pues, los ejes deben ser evaluados en cuanto a su
relevancia y extension, diferencia y oposicion dialéctica, para
asegurarnos de que generan una tension dinamica que quiere
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resolverse.

El proceso de construir una matriz 2x2 puede ser lento o
rapido, o puede ser intuitivo o altamente estructurado. Sin em-
bargo, no debe ser mas complicado de lo necesario, y debe
seguir el método de ocho pasos para aplicar el pensamiento
2x2 a un problema especifico:

1. Admitir: identificar el problema o fendmeno que se resiste
a ser entendido o resuelto y admitir que el método es nece-
sario para avanzar.

2. Visualizar el resultado ideal: esto marcara la direccion a
seguir, creara un sentido de urgencia y establecerd los crite-
rios para reconocer el éxito durante todo el proceso.

3. Catalogar: hacer una lista amplia y poco critica de aspec-
tos interesantes e importantes de la situacién. Esto ayudara a
revivir asuntos, asi como las creencias, esperanzas y temores
del grupo. Esto puede ser fundamental para el éxito del
proceso.

4. Organizar: buscar los puntos comunes en la lista de asun-
tos importantes creada en el paso 3 y agruparlos. Este agru-
pamiento suele generar nuevos asuntos o categorias, que
pueden ser constructivos cuando acercan a quien esta resol-
viendo el problema a una solucién. Sin embargo, los nuevos
asuntos constituyen un modo de evitar y sabotear el proceso
por parte de quienes se sienten amenazados por el mismo.
Aseglrese de que s6lo sean tratados asuntos verdaderamente
importantes.

5. Jerarquizar: los factores del paso 4 en orden de relevancia
e influencia sobre los resultados que tengan algan valor.

6. Disefiar: dibuje una cuadricula de 2x2 y coléquele al eje
vertical el nombre del factor més importante del paso 5 v,
luego, nombre los dos fines de esta dimension (por ejemplo,
Mercado [fragmentado contra integrado]). Repita este proce-
so con el eje horizontal, seleccionando el nombre de entre
los factores prioritarios que queden en la lista.

7. Nombrar los cuatro cuadrantes: describir el significado de
cada cuadrante en una sola palabra, frase u oracién, y luego
asignarles un nombre que sea obvio. Decidir qué va dentro
de la matriz es la parte mas creativa cuando hacemos un
modelo 2x2, porque este es el punto en el que gozamos de
mayor libertad para expresarnos e interpretar. Elegir los dos
ejes es ciencia; nombrar los cuatro cuadrantes, arte.

8. Asegurarse de gue la matriz lo cubre todo, es ortogonal y
contiene todo: preglntese: ¢puedo imaginar elementos
importantes del asunto que no estan incluidos en la matriz?
¢Basta con dos cuadrantes 0 son necesarios cuatro? ¢;La
estructura trata el asunto esencial de un modo Util (es decir,
que brinde una mejor perspectiva y vision)? Si la respuesta a
cualquiera de estas preguntas es negativa, lo mejor sera
seguir experimentando para ver qué consigue.

El atractivo de construir una estructura 2x2 de este modo es
que esta puede ser aplicada a los dilemas estratégicos, organi-
zacionales e individuales que los gerentes enfrentan a diario. El

acto estratégico mas visible es tomar decisiones que adelanten
los objetivos de la organizacion del mejor modo. Por tanto la
estrategia es una danza dialéctica entre objetivos en competen-
cia y modos; forma y funcién se modelan entre si; la organi-
zacion es la estrategia. La agilidad, un aspecto de la forma, es
fundamental para la efectividad de la estrategia; la porcion del
mercado y la rentabilidad compiten por la primacia; vy, el cre-
cimiento y la estabilidad oscilan en giros que se autocorrigen”.

Dada esta perspectiva, la pregunta fundamental que el estra-
tega debe responder es: ;como competir mas efectivamente?
Este dilema supone resolver la tensién entre contexto (quién,
por qué, dénde y cémo crear valor) y valor (el qué).

Las aproximaciones tradicionales para lograr una mayor efi-
ciencia organizacional estan siendo desafiadas por las fuerzas
de la complejidad, la tecnologia y la globalizacion, factores
que han obligado a una reconceptualizacion de la empresa, el
trabajo y los retos operativos diarios. Asi pues, el dilema
arquetipico organizacional supone resolver la tensién entre
integracion y diferenciacion.

A medida que el trabajo depende mas de los conocimientos, la
importancia de los individuos en el negocio también crece. El
mayor uso de computadoras e instrumentos de comunicacion
estd aumentando, a su vez, la eficacia del trabajo individual y
difuminando la diferencia entre los cargos. Los grandes
avances que han surgido gracias a la Tecnologia de la Infor-
macion vienen acompafiados por la necesidad de modelar y
administrar la informacién y las oportunidades. Asi ha surgido
un nuevo dilema que supone resolver la tension entre
efectividad y satisfaccion personal.

Inventario 2x2

La matriz 2x2 ha sido utilizada por consultores, gerentes y
académicos en distintas situaciones, especialmente en el area
de estrategia, organizacion e individual.

Algunas de las aplicaciones mejor conocidas:
Estrategia

- Manejo de Escenarios

- Cuadrante magico de Gartner
- Andlisis de portafolio

- Anélisis FODA (o DOFA)

- Estrategia de Entrada y Salida
- Problemas y soluciones

Organizacional

- Tipos de equipos

- Capital Humano

- Similitudes y diferencias
- Construir contra Comprar
- Liderazgo situacional
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Personal

- Indicador de tipo Myers-Briggs

- Inventario de estilos de aprendizaje
- El dilema del prisionero

- Urgencia contra Importancia

- Yo estoy bien, tu estas bien

La gerencia en Hispanoamérica
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