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Nothing more than feelings?
De la compasion individual a la compasion sistémica
en las organizaciones modernas

Aldo Mascarefio* y Camilo Drago**

RESUMEN

El sufrimiento y la compasién en organizaciones modernas se han transformado en
un toépico de creciente interés para la literatura de management. El supuesto central
tras este enfoque considera la compasién como una actitud personal que provoca
una reaccion al sufrimiento de otros. Sostenemos que este supuesto se asienta sobre
algunos obstdculos epistemoldgicos que impiden una mejor comprension de la rela-
cién entre sufrimiento y compasion. Desde la perspectiva de la teoria de sistemas
sociales autorreferenciales desplegamos esos obsticulos y discutimos cémo supe-
rarlos. Denominamos a nuestro modelo compasién sistémica y argumentamos que la
compasion en las organizaciones modernas no es solo un sentimiento personal, sino
una estructura de expectativas comunicativamente desarrollada que debe preceder a
cada episodio concreto de sufrimiento personal para enfrentarlo con éxito.
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ABSTRACT

Suffering and compassion in modern organizations have increasingly developed into
a relevant topic in management literature. This approach considers compassion as a
personal attitude that prompts a reaction to the suffering of other persons. We
argue that this assumption entails epistemological obstacles that prevent a better
understanding of the relationship between suffering and compassion. From the
perspective of the theory of self-referential social systems we unfold the obstacles and
discuss how to overcome them. We call our model systemic compassion and sustain
that compassion in modern organizations is not only a personal feeling, but also
a communicatively developed structure of expectations that must precede every
concrete episode of personal suffering to successfully deal with it.
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esde inicios del siglo XXI, la literatura de management ha desarro-

llado un gran interés en el sufrimiento y la compasién al interior
de las organizaciones modernas. Los efectos negativos del sufrimiento
personal para la motivacién en el trabajo, para el rendimiento laboral
y el clima organizacional, han hecho emerger el sufrimiento como un
problema para las organizaciones modernas (Frost 1999; Frost, Dutton,
Worline y Wilson 2000; Kanov, Maitlis, Worline, Dutton, Frost y Li-
lius 2004; Boyatzis, Smith y Blaize 2006; Frost 2003; Lilius, Kanov,
Dutton, Worline y Maitlis 2012; Tsui 2013; Dutton, Workman y Hardin
2014; Delbecq 2010; Lilius, Worline, Maitlis, Kanov, Dutton y Frost
2008; Rynes, Bartunek, Dutton y Margolis 2012; Atkins y Parker 2012).

En el desarrollo de este campo se pueden distinguir tres fases.
Primero, la fase de incubacién luego del trabajo inicial de Peter Frost
(1999) sobre la subvalorada relevancia de la compasién en organizacio-
nes modernas; segundo, una fase de estandarizacion que se construye
en torno a la secuencia individual y temporalmente lineal noticing-
feeling-responding sugerida por Kanov et al. (2004); y tercero, una fase
de expansion, en la cual emerge un enfoque mas sistémico de la rela-
cién entre sufrimiento y compasién (Dutton, Worline, Frost y Lilius
2006; Madden, Duchon, Madden y Plowman 2012).

En este articulo argumentamos que en la primera y segunda fase
aparecen obstdculos epistemoldgicos que dificultan una mejor compren-
sion de la relacion entre sufrimiento y compasion en las organizacio-
nes. Paralelamente sostenemos que esos obsticulos epistemologicos
son superados en la tercera fase por medio de una aproximacion sisté-
mica al sufrimiento y la compasién en las organizaciones. Con el con-
cepto de obstdculo epistemoldgico referimos a “[cargas de la] tradicion
que impiden un adecuado analisis cientifico y formulan expectativas
imposibles de satisfacer. No obstante las evidentes debilidades que
padecen, no pueden sustituirse” (Luhmann 2007: 11).

En nuestra perspectiva, estos obstaculos epistemologicos en el
desarrollo de las teorias de la compasién son los siguientes: a) que la
compasién en la organizacién consiste en una actitud personal com-
pasiva que produce una accién compasiva; b) que la compasion es una
reaccién episodica al sufrimiento de otros; y c¢) que la compasién se
sitia en las antipodas de la légica de maximizacién de ganancias en
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un entorno de negocios capitalista. Sostenemos que el obstaculo a) im-
pide una comprension sociolégica y organizacional de la compasion
al poner énfasis en caracteristicas psicologicas de los individuos que
ellos pueden, o no, poner en practica. El obstaculo conduce a un razo-
namiento tautolégico que presupone la necesidad de individuos com-
pasivos para explicar la accién social compasiva y que no concibe la
compasion como una relacién social. El obstaculo b), en tanto, describe
la compasiéon como una respuesta lineal y temporalmente situada al
sufrimiento de otros que suprime el rol que las organizaciones pueden
jugar tanto en la anticipacion del sufrimiento como en el aprendizaje
que puede obtenerse de ello. Y el obstaculo c) excluye como una cues-
tion de hecho que las organizaciones modernas puedan incorporar en
sus operaciones cualquier instrumento, procedimiento o racionalidad
no directamente relacionada a la maximizacién de beneficios.

Por medio de una combinacion de la reciente literatura de mana-
gement sobre sufrimiento y compasion y la teoria de sistemas autorre-
ferenciales de Niklas Luhmann, proponemos la nocién de compasion
sistémica como un concepto general que sintetiza nuestro enfoque.
Sostenemos que una comprension precisa de la relacion entre sufri-
miento y compasion en las organizaciones no puede descansar en los
obstaculos recién mencionados. Esta relaciéon no logra ser capturada
solo con referencia a sentimientos y acciones personales. Hay mucho
mds que sentimientos cuando se trata del sufrimiento y la compasiéon
en las organizaciones. Mas bien, entendemos el sufrimiento y la com-
pasion en términos de una comunicacién organizacional que cons-
truye estructuras de expectativas sobre una base autorreferencial, por
medio de la cual las situaciones de sufrimiento-compasiéon pueden
ser procesadas organizacionalmente. Consecuentemente, para que
la compasion sistémica tenga éxito, no puede ser observada como
una reaccion episédica personal al sufrimiento del otro, sino como
un proceso temporalizado de anticipaciones y aprendizajes basado
en expectativas. Puesto que este es un rendimiento improbable en
las organizaciones, las expectativas compasivas pueden ser provoca-
das por medio de intervenciones contextuales en las operaciones au-
torreferenciales de la organizaciéon —desde la responsabilidad social
empresarial hasta la constitucionalizacién corporativa. A este nivel,
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la l6gica de la maximizacién de beneficios puede ser acoplada estruc-
turalmente a la légica de la compasion.

Con este esquema en mente, en la primera seccién iniciamos con
una revision de la literatura sobre sufrimiento y compasion conside-
rando los tres obstaculos mencionados. En la segunda seccién introdu-
cimos los fundamentos de una comprension sistémica de la relacion
entre sufrimiento y compasiéon. Luego, en la tercera seccién, discuti-
mos la idea de compasién sistémica y sus resultados en relacién a tres
aspectos clave: la comunicacién como realidad emergente, la absorciéon
de inseguridad en las organizaciones y los acoplamientos estructurales
entre expectativas compasivas y motivaciones organizacionales. En la
cuarta seccién mencionamos algunas implicancias de nuestro enfoque
e indicamos posibles lineas de investigacion futuras. El articulo con-
cluye con una sintesis de nuestros hallazgos mas relevantes.

1. Sufrimiento y compasion en las organizaciones:
tres obstaculos

Obstdculo 1. Compasién como actitud y accion personal

El primer obstaculo para entender la compasion en las organizaciones
es reducirla a actitudes y acciones personales de los miembros de la
organizacién. De acuerdo a Frost (1999), la figura central de la fase
de incubacidn, la compasioén es individual por naturaleza. Los indivi-
duos sienten el sufrimiento de otros y actiian consecuentemente. En
ese sentido, “compasion es mas que empatia —implica, mas aun, ins-
pira una accién de ayuda y misericordia. No es tan abarcadora como
el amor, aunque puede ser una forma de ‘amor desinteresado’” (Frost
1999: 128). Partiendo de esta actitud personal y la subsecuente accién,
la compasioén —en la visiéon de Frost— promueve practicas relacionales
y estimula la dignidad y autorespeto en las organizaciones.

Esta definicion refleja un rango mas amplio de concepciones fi-
loséficas, religiosas y psicolégicas que consideran la compasion, inter
alia, como una emocioén relacional que provee la base para la socie-
dad civil (Snow 1991), como una emocién social que conecta a los
individuos con la comunidad (Nussbaum 1996), como una emocién
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altruista tanto como una virtud social (Carr 1999), como una forma
de complementariedad emocional entre personas (van Kleef, Oveis,
van der Lowe, Luokogan, Goetz y Keltner 2008), como una capacidad
de sentir seguida de un deseo de aliviar a otros en la religiéon budista
(Miller 2009), y como una actitud activa, involucrada, incondicional y
no selectiva en la tradiciéon judeo-cristiana (Cavanagh 1995).

No hay duda en cuanto a que la compasién supone una emociéon
personal y, como tal, constituye una fuerte motivacion que moviliza
recursos y competencias de los seres humanos. La pregunta es si la
compasién en las organizaciones puede ser reducida a actitudes, sen-
timientos personales y relaciones interpersonales. Mas claramente,
el punto ciego de esta vision radica en la exclusién de un nivel mas
general de expectativas compasivas producidas en la organizaciéon y
dindmicamente estabilizadas en ella.

Si bien las actitudes personales y las acciones interpersonales sig-
nificativas pueden ser el punto de partida en el desarrollo de la com-
pasion, la compasion organizacional es mas bien un nivel emergente,
en el cual tanto el sufrimiento como la compasién se interpenetran en
un proceso comunicativo autorreferencial (Luhmann 1995, 20006). El
proceso en si mismo depende de conectar multiples variables de nivel
personal (sentimientos y actitudes), interaccional (grupos colabora-
tivos informales, redes) y organizacional (procedimientos de ayuda,
unidades de bienestar, medios de comunicacién en la organizacién,
regulaciones en casos de afliccién personal de los miembros). Madden
et al. (2012), por ejemplo, ponen el acento en la relevancia de ampliar
las expectativas de rol para fomentar rendimientos compasivos de la
organizacioén. Stellar, Manzo, Kraus y Keltner (2012: 9) argumentan
que los cambios visibles en las actitudes compasivas dependen de la
posicién socioeconémica: “los individuos de clase alta pueden subes-
timar la afliccién y el sufrimiento en su entorno social”. Adicional-
mente, Avramchuk, Manning y Carpino (2013) sostienen que la visién
sobre la compasion en las organizaciones cambia con diferentes cul-
turas y religiones. Es decir, la compasién ante el sufrimiento excede
siempre la individualidad de los participantes.

Al atribuir respuestas compasivas solamente a actitudes y ac-
ciones personales, se pierde la oportunidad de observar el desarrollo
incremental de las expectativas compasivas que motivan respuestas
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compasivas en la organizacion, o a nivel social general. De este modo,
el ‘sufrimiento inevitable’ (Frost 1999) en las organizaciones se hace
inevitablemente dependiente de ‘personas compasivas’, subvalorando
con ello el rol que las organizaciones como sistemas pueden jugar en
el manejo del sufrimiento.

Obstdculo 2. Compasion como reaccién episodica

El segundo obstaculo que impide una mejor comprension de la com-
pasién en las organizaciones modernas sostiene que la compasion
es una reaccion temporalmente situada y personal al sufrimiento del
otro. Puesto que buena parte de la literatura de management se ha en-
focado en la compasion como una actitud personal que genera accion,
ella es mas bien entendida como una reaccién al sufrimiento que al-
guien es capaz de identificar en un tiempo y lugar especificos.
Siguiendo a Kanov et al. (2004), la definicién dominante en la
literatura de management describe la compasion como un proceso de
tres estados, en el cual un individuo observa el sufrimiento de otro
(noticing), siente empatia por su sufrimiento (feeling) y actia desinte-
resadamente (responding) para aliviar o reducir el sufrimiento. Habria
compasion en presencia de esos tres momentos secuencialmente or-
denados. Con el fin de balancear la linealidad de la secuencia por me-
dio de un enfoque mas interactivo, Atkins y Parker (2012) sostienen
que las valoraciones (appraisals) son el componente clave para que la
compasion emerja; y Dutton et al. (2014) asumen, en un sentido or-
ganizacional, que la creacién de sentido (sensemaking) es la conditio sine
qua non para vincular efectivamente una respuesta compasiva a una
conducta que expresa dolor. En Kanov et al. (2004), sin embargo, la
compasiéon es entendida como una reacciéon personal al sufrimiento
de otros, definicién que prevalece en la segunda fase de desarrollo
del campo. Ella descansa en un supuesto temporalmente fijo: que el
sufrimiento activa la compasion. Tras este supuesto se esconde un
excesivo énfasis en: a) la habilidad de las personas para reconocer el
sufrimiento; b) la habilidad del actor compasivo para sentir empatia;
y ¢) su aptitud para transformar ese sentimiento en accién. Ello tam-
bién implica que tales actos tienen lugar mientras la persona afectada
contintia sufriendo en el rango de alcance del actor compasivo. En este
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sentido, la relacion compasiva es limitada por la necesidad de coin-
cidencia temporal entre la expresiéon de sufrimiento y los eventos de
noticing-feeling-responding realizados por otro individuo (con sus pro-
pias temporalidades y sufrimientos). Esta necesidad de simultaneidad
reduce la posibilidad de compasién a una ventana de interaccion entre
quien sufre y el actor compasivo.

Al entender la compasién como reaccién a un sufrimiento pun-
tual se dificulta la gestién organizacional del sufrimiento potencial o
latente que, si bien es dificilmente predecible a nivel individual, si es
altamente previsible a nivel sistémico: no se sabe quién sufrira, pero si
que alguien sufrira (Frost y Robinson 1999). Por ello, si el objetivo es
la gestion del sufrimiento en la organizacién (pain management) y que
se reduzca la carga de los individuos compasivos, la compasién pun-
tual de tipo reactiva presenta serias limitaciones para la anticipacién,
prevencion, generacioén de politicas, y aprendizaje organizacional para
la reduccién del sufrimiento futuro de los individuos. En esta linea,
para Avramchuk et al. (2013) la presencia necesaria de sufrimiento
para que exista compasion es solo una definicion teérica. En las orga-
nizaciones reales puede haber gerentes que actiien compasivamente
antes de la presencia de sufrimiento (Avramchuk 2011). Si bien esto
avanza una solucién en el sentido que aqui queremos desarrollar, el
argumento de Avramchuk contintia preso del primer obstaculo: se
requiere ahora de ‘gerentes compasivos’. La dependencia individual
continia.

Obstdculo 3. Compasion y racionalidad capitalista

El tercer obstaculo supone que las organizaciones no pueden desarro-
llar expectativas compasivas dado que las presiones instrumentales en
un entorno capitalista no consideran el sufrimiento individual en la
organizacion como un tema cuyo enfrentamiento sea suficientemente
valioso. Siguiendo a Kalleberg (2009), la creciente competencia glo-
bal y las estrategias de desregulacion han conducido desde la década
de 1970 al crecimiento del trabajo precario, y subsecuentemente, a la
incertidumbre, inseguridad y malestar en el lugar de trabajo. Nees-
ham, Hirtel, Coghill y Sarros (2010) sostienen que, independiente del
enfoque, hay siempre un conflicto entre la orientaciéon organizacional
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hacia la ganancia y el bienestar de los trabajadores. Molinsky, Grant y
Margolis (2012: 28) argumentan que el esquema econdémico, a saber,
“una estructura que enfatiza la importancia de la racionalidad, la efi-
ciencia, y el autointerés”, reduce la habilidad para sentir empatia vy,
simultineamente, desincentiva a los individuos en la expresion de
compasion frente al sufrimiento de otros. Mas recientemente, George
(2014) atribuye esto a la ideologia del American Corporate Capitalism
(ACC), que se contrapondria al desarrollo de la compasién en el am-
bito organizacional. Los principios de una sociedad capitalista como la
estadounidense fomentarian objetivos y métodos orientados al desem-
pefo econémico antes que al bienestar personal. Estos serian incom-
patibles con una mayor preocupacién efectiva por la particularidad de
los miembros de la organizacion. Para George (2014), el ACC enfatiza
—entre otros elementos— la busqueda del autointerés, el individualis-
mo, el rechazo de emociones en las organizaciones, la competencia
dentro y fuera de la organizacion y el criterio costo/beneficio para la
toma de decisiones.

Estos autores refieren a algunas limitaciones para enfrentar el
sufrimiento en las organizaciones modernas. Concordamos en que
introducir compasién en organizaciones es particularmente dificil da-
das las constantes presiones para el logro de objetivos mientras se
compite por recursos escasos. Sin embargo, al presentar el capitalis-
mo como una fuerza unificada que ejerceria una influencia regular
y homogénea sobre las organizaciones, se pierde la oportunidad de
reflexionar, por un lado, sobre las oportunidades que los contextos
supranacionales y transnacionales ofrecen para reconocer y reducir el
sufrimiento y, por otro, sobre la incorporacién de principios normati-
vos en distintas organizaciones.

A pesar de la critica (Fleming, Roberts y Garsten 2013; Marens
2010), la responsabilidad social corporativa representa un paso en esta
direccion (McBarnet y Schmidt 2007; Crouch 2004, 20006) en tanto
refleja un interés de la organizacién por sus stakeholders y las alian-
zas corporativas que emergen de los procesos de produccién. La res-
ponsabilidad corporativa global (Thompson 2012) representa un salto
adelante en esta direccién. Su interés no solo se enfoca en el entorno
de negocios inmediato (stakeholders, alianzas), sino que se extiende al



Nothing more than feelings?

entorno social en general. En ese sentido, las corporaciones actian
como agentes politicos —junto con gobiernos y la sociedad civil- com-
prometidos con el enfrentamiento de desafios globales, como por
ejemplo el “cambio climatico, la provisiéon de salud publica, la conser-
vacion de energia y el manejo de recursos, particularmente del agua”
(Schwab 2008: 3). Mas radical en este sentido es la propuesta de cons-
titucionalizacion en las corporaciones modernas (Teubner 2012; Kjaer
2014). Bajo este marco, las organizaciones se transforman en verdade-
ros productores legislativos cuyas normas regulan, en base a principios
universales de derecho y codificaciones normativas cuasi constitucio-
nales, las relaciones con sus propios miembros, con el entorno y con
otros sistemas sociales. De este modo, subsumir a las corporaciones
modernas en una légica de nuevo capitalismo salvaje es una vision equi-
vocada o al menos unilateral, que pasa por alto la propia reflexividad y
capacidad de aprendizaje de las organizaciones contemporaneas para
subsistir en un entorno complejo manejando sus propios problemas.
Estas reacciones organizacionales encajan en el modelo de
Simpson, Pina e Cunha y Rego (2014): organizaciones capitalistas
clasicas, sin mayor preocupacién por el bienestar de sus empleados,
coexisten con organizaciones en las cuales el bienestar es visto como
‘una practica prudente de negocios’ (responsabilidad social corpora-
tiva como capitalismo mejorado) y con organizaciones mas avanzadas,
donde los trabajadores se sienten genuinamente protegidos (ciudada-
nia corporativa y constitucionalizacién como capitalismo consciente).
En sintesis, la identificacion de estos tres obstaculos no impide
que en la teoria del management se puedan identificar elementos que
contribuyen a la superaciéon de los mismos. No son escasos los au-
tores, especialmente en la tercera fase de desarrollo del campo, que
de una u otra manera han sugerido el desarrollo de procedimientos
y capacidades organizacionales que vayan mas alld de reacciones al
sufrimiento puntual de sus miembros (Hazen 2008: Simpson, Clegg
y Pina e Cunha 2013; Avramchuk 2o011; Avramchuk et al. 2013;
Boyatzis y McKee 2005; Boyatzis et al. 2006; Frost 2003; Delbecq
2010; McClelland 2012; McClelland y Vogus 2014). Hazen (2008: 83)
indica incluso que el “apoyo de una organizacién como algo distinto al
apoyo de los individuos, debiese ser otorgado por medio de politicas,
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procedimientos y una cultura compasiva”. También Madden et al.
(2012: 689) ponen el acento en una “capacidad organizacional emer-
gente para la compasiéon” que resulta en una autoorganizaciéon de la
relacién sufrimiento-compasién y permite “influenciar respuestas fu-
turas a los elementos que activan dolor”. De modo similar, Tsui (2013:
168) recoge el espiritu de una preocupacién compasiva amplia al su-
gerir una postura proactiva de la organizacion, no solo para aliviar los
distintos tipos de sufrimiento, sino también para contribuir al bienes-
tar general de aquellos en dificultades.

Para propuestas de este tipo, la teoria de sistemas sociales puede
aportar una consistente base de sustentaciéon y de paso contribuir a
una renovada comprensiéon de la comunicaciéon del sufrimiento en la
organizacion. Esto es lo que exponemos en la siguiente seccion.

2. La comunicacion del sufrimiento y la compasion
dentro de la organizaciéon

En nuestra perspectiva, las organizaciones son sistemas sociales basa-
dos en la comunicacién. Niklas Luhmann (1995) distingue tres tipos
de sistema social: interaccién, organizacién y sistemas funcionales.
La interaccion estd limitada a la presencia de las personas; emerge
en conversaciones y se disuelve cuando las personas estin ausentes.
Los sistemas organizacionales se caracterizan por la comunicacién de
decisiones (Luhmann 2000). Y los sistemas funcionales (economia,
derecho, politica, religion, entre otros) se encargan de problemas so-
ciales particulares en la sociedad moderna compleja (Luhmann 2007).

A partir de estas premisas, es posible desarrollar una nueva com-
prensién de la relacién entre sufrimiento y compasioén en la organiza-
cién y superar, en términos sistémicos, los obstaculos descritos en la
seccibén previa.

Superando el obstdculo 1. De la accién a la comunicacién

Una consideracioén inicial es que la relacién interpersonal entre un in-
dividuo afectado y el actor compasivo tiene que ser separada de la idea
de comunicacién del sufrimiento y de la compasién dentro de las or-
ganizaciones. Puesto que la teoria de sistemas distingue radicalmente
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entre sistemas psiquicos y sociales (Luhmann 1995; 2000; 2007), no
se puede asumir como punto de partida que la interioridad psiquica
de los individuos es transparente para otros. En otras palabras, uno
no puede dar por sentado que ego (e.g. el actor compasivo) reconoce
el sufrimiento de alter de la misma manera que éste lo experimenta.
Tampoco se puede dar por hecho que la conducta compasiva de ego (si
existiese) se corresponda automaticamente con las necesidades emo-
cionales de alter.

Resolver este problema usando el concepto de empatia (Clark
1997; Kanov et al. 2004; Boyatzis y McKee 2005; Miller 2007) mas
bien oculta el punto, pues enfatiza la actitud personal de ego hacia alter
y pasa por alto que, antes de adoptar una actitud, tiene que haberse
formado un sistema de expectativas reciprocas, en el cual se pueda
plantear socialmente tanto el sufrimiento como la compasién en tanto
tales. Puesto de otro modo, la interseccién entre sufrimiento y com-
pasion tiene que ser identificable como tema de comunicacién en la
organizacion (al menos en su dimensién informal), de modo que cier-
tas conductas puedan ser distinguidas y diferenciadas como conductas
que denotan sufrimiento y compasion. Solo sobre esta base los parti-
cipantes pueden atribuir una relaciéon causal entre sufrimiento y com-
pasion. Es decir, tnicamente en tanto existan expectativas reciprocas
sobre una reaccién compasiva al sufrimiento, los participantes podran
asumir que donde se exprese sufrimiento, una conducta compasiva
(y no una conducta de celebracién, de solemnidad o de panico) es la
respuesta apropiada.

Que el vinculo sufrimiento-compasién sea identificable comuni-
cacionalmente en la organizacion significa que este constituye una
unidad autorreferencial de sentido (Luhmann 2007). Se trata de una
forma de dos lados (Spencer-Brown 1979) en la que un término remi-
te inequivocamente al otro. Cuando esta forma comunicativa emerge,
los participantes pueden encontrar en ella los modos adecuados para
expresar, de manera intercambiable y con sentido, ambos roles en el
sistema. Por el contrario, si ella no existe, alter puede elegir no ex-
presar la emocién o sufrir solitariamente, y ego puede ser indiferente
porque no se espera de él que cumpla un rol de actor compasivo, o in-
cluso puede optar por reprobar la expresion de emociones intimas en
el espacio laboral. En ninguno de esos casos, sin embargo, la opcién
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de expresar/no expresar el sufrimiento o actuar/no actuar compasiva-
mente es puramente personal. Existe una estructura comunicacional
de expectativas formada en interacciones previas que motiva a una
u otra opcién. Justamente por eso el sensemaking no es posterior a la
secuencia noticing-feeling-responding, como Dutton et al. (2014) lo pre-
sentan, sino anterior. El sentido ya debe haberse formado para enten-
der cuando hay sufrimiento y como expresar compasiéon. Debe haber
una estructura de expectativas previa de la relaciéon sufrimiento-com-
pasion para que la secuencia se active. De otro modo el sufrimiento
no se identifica como tal y no se le puede asociar a una expectativa de
compasion. La negociaciéon de sentido posterior es solo una reflexion
sobre la expectativa original.

El problema se presenta cuando esa estructura de expectativas no
existe; es decir, cuando no hay comunicacién previa sobre el vinculo
sufrimiento-compasién. En tal situacion, ni alter ni ego pueden recu-
rrir a un sentido compartido. Los participantes quedan asi expuestos a
una situacién de doble contingencia radical que deben resolver por el
ajuste pragmatico de expectativas reciprocas (Parsons 1979, Luhmann
1995). El movimiento debe ser cuidadoso, pues alter debe hacer proba-
ble la aceptacién de la comunicacion de sufrimiento y reducir sus po-
sibilidades de rechazo, y ego debe identificar cual es la medida correcta
de compasiéon que debe mostrar en cada situacién o momento parti-
cular. Solo la sintonizacién eventual (improbable) de estas conductas
puede dar pie a su reproduccién incremental y recursiva, esto es, a la
formacién de un sistema. Unicamente en estas situaciones originales
la disponibilidad individual al sufrimiento y la compasién hace la di-
ferencia de una organizacioén a otra; genera una identidad compasiva
organizacional distinta en cada caso. Sin embargo, cuando la relacién
sufrimiento-compasion se hace recursiva, las diferencias individuales
se modulan con las formas de expresion y tratamiento que el sistema
provee: los participantes pueden recurrir a expectativas de expectativas
(s€ que hards lo que hards cuando yo haga lo que haga) por medio de las
cuales procesar las situaciones de sufrimiento.
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Superando el obstdculo 2. Desde las reacciones individuales a las
expectativas sistémicas temporales

Las expectativas de expectativas pueden introducir diferencias signifi-
cativas de una organizacién a otra. Es muy distinta una organizacién
que se ha estabilizado en el tratamiento informal de las emociones
personales (con los pares en pausas de café, periodos de almuerzo
o después del horario laboral) a otra que las formaliza en unidades
organizacionales especializadas en el tratamiento de esas formas de
comunicacién (consejeria, estructuras de bienestar, formas de inte-
gracion ludica). En el primer caso, el tratamiento de la comunicacién
del sufrimiento en la organizacién se deja en manos de la disponibi-
lidad individual. La respuesta es, por tanto, particular y reactiva. En
el segundo, ella queda incluida en la estructura decisional de la orga-
nizacién, con lo que la expectativa adquiere una dimension temporal
sistémica. Ciertamente pueden existir constelaciones intermedias en
las que alguien situado en puestos de poder en la organizacién im-
pulse actitudes compasivas ante el sufrimiento de los miembros (cf.
Avramchuk 2011). Pero en dichos casos, la respuesta compasiva sigue
dependiendo de una reaccién individual contingente. Solo su estabili-
zacion institucional hace de la respuesta compasiva una expectativa de
expectativa, o una expectativa de temporalidad sistémica.

En perspectiva sistémica, el tiempo “no es una dimensiéon pre-
existente que esta colocada alli de un modo sustancial como lo piensa
la ontologia, sino que emerge en el momento en que se lleva a cabo
una observaciéon” (Luhmann 2002: 214). Toda observacién se realiza
por medio del uso operativo de una distincién. Cuando esa distinciéon
es antes/después, emerge el tiempo. El tiempo depende, por tanto,
del observador. Si como en el caso de la interpretacion tradicional de
la relaciéon sufrimiento-compasion el observador es el individuo, en-
tonces la compasion de ego es una reaccion al sufrimiento de alter. Si
por el contrario, el observador es el sistema que ha estabilizado una
estructura institucional compasiva, la compasiéon es correlativa a la
emergencia del sufrimiento. En tales casos se puede hablar de compa-
sion sistémica.

La compasién sistémica supone, por tanto: a) subordinar la
perspectiva interaccional de la relacién sufrimiento-compasiéon a
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la perspectiva sistémica de formacion y estabilizacion de expectativas
compasivas en el tratamiento del sufrimiento, y b) introducir una in-
version temporal en la relacion: la compasion sistémica es previa al su-
frimiento e incluso puede acontecer sin él. Cuando Avramchuk (2011)
y Avramchuk et al. (2013), a partir de sus estudios en salud en Estados
Unidos, identifican las dos series principales de actitudes compasivas,
refieren lateralmente a esta distincién. La serie trigger-emotion-action
constituye lo que denominamos una perspectiva interaccional-reactiva
de la compasion (obstaculos 1y 2), en la que el sufrimiento de alguien
provoca reaccién compasiva por medio de un principio emocional em-
patico. Por el contrario, la serie source-mindset-solution refuerza una
perspectiva sistémica en la que la compasién es una forma inherente
a la conformacién comunicacional de la situacién. Avramchuk (2011,
2013) refiere a fuentes como la religion o actitudes culturales que esta-
blecen parametros fundamentales de actitud compasiva. Desde nues-
tra perspectiva, sin embargo, lo que se identifica en estos casos es
—en un nivel mayor de abstraccién— una estructura de expectativas de
expectativas que invierte la temporalidad del enfoque interaccional-re-
activo, en tanto el sistema se forma con expectativas compasivas que
anticipan la emergencia probable del sufrimiento.

Una condiciéon fundamental de esta posibilidad de inversiéon tem-
poral es que las expectativas se institucionalicen, esto es, que no se
dependa de la aptitud individual (siempre variable y contingente) de
responder con compasion al sufrimiento. Para la inversiéon de tem-
poralidad los dispositivos de compasion tienen que establecerse en
términos de sistema. Cuando se trata de organizaciones de salud, reli-
giosas o solidarias, la formacién sistémica de dispositivos compasivos
puede ser mas probable: la preparaciéon para el sufrimiento es parte
de las operaciones centrales que estan en la base de su funcién y de
sus autodescripciones. Cuando se trata de corporaciones econémicas,
las operaciones centrales estdn concentradas en la maximizaciéon de
beneficios, lo que eleva la improbabilidad del desarrollo de estructu-
ras compasivas o las sit@ia al menos en una posicién secundaria. Esto
plantea la pregunta por el modo en que las organizaciones, especial-
mente econémicas, pueden sobreponerse a su propia autolimitacién y
desplegar operaciones de compasién sistémica. Una respuesta a esto
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desde la teoria de sistemas autorreferenciales puede ofrecerla la for-
macion de procesos de constitucionalizacion social.

Superando el obstiaculo 3. De la racionalidad capitalista a la cuasi
constitucionalizacion

Desde los analisis de Max Weber (1978, 1992) a inicios del siglo XX,
sabemos que el sistema econémico opera sobre la base del calculo de
medios para la consecuciéon de fines. Esta racionalidad de fines no
solo es propia del sistema econdémico, sino una modalidad general
de las organizaciones modernas. Es el milieu cultural del capitalismo.
Una consecuencia derivada de esta forma de racionalidad es la espe-
cializacion de las organizaciones en el cumplimiento de determinadas
funciones y, con ello, la subordinacién de intereses alternativos al de-
sarrollo de esa funcion: los intereses que principalmente cuentan son
los relacionados a su reproduccién y crecimiento, a su sobrevivencia
en el mercado (productividad, eficiencia, rendimiento); otros intereses
(externalidades, preocupaciones éticas, bienestar de los miembros),
cuando aparecen, lo hacen solo secundariamente.

Esta forma de racionalidad encontré su mayor desarrollo duran-
te el siglo XX. Otorgo a las corporaciones una especie de compulsion
de crecimiento que transformoé a la economia en uno de los sistemas
sociales de mayor universalidad y dinamismo en el contexto actual de
globalizacion (Luhmann 1999). No obstante, como cualquier conducta
compulsiva, el despliegue de la légica monetaria produjo tendencias
destructivas con consecuencias indeseables para otros sistemas socia-
les (crisis ambientales, politicas, profundizacién de desigualdades, mo-
netarizacién de dmbitos no-econémicos), pero también para la propia
economia: crisis econémicas y financieras, sobrecarga y estrés laboral,
individualismo, conductas antiéticas en el lugar de trabajo, desempleo
estructural (Teubner 2011; Mascarefio, Goles y Ruz 20106).

Una caracteristica de los sistemas sociales autorreferenciales es
que solo toman nota de sus consecuencias negativas cuando ellas los
afectan en forma de tendencias autodestructivas. Esto abre la puerta a
la autotransformacion: “La experiencia cercana a la catastrofe [...] pue-
de ser vista como un ‘momento constitucional’. Este no es el momen-
to en que la dindmica autodestructiva hace que aparezca un peligro
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abstracto de colapso: ese es el estado normal de las cosas. Por el con-
trario, es el momento en que el colapso es directamente inminente”
(Teubner 2o11: 11). Por medio de la constitucionalizacién social, las
corporaciones, empresas y otras organizaciones pueden incorporar
dispositivos de autolimitacién de sus tendencias autodestructivas. Nor-
mas de comercio justo, cédigos de conducta, estructuras de governance
corporativo y de bienestar laboral, asi como textos cuasi constituciona-
les que den fuerza de ley a derechos fundamentales al interior de las
corporaciones, son la manifestaciéon concreta de estos mecanismos de
autolimitacién. Su implementacién corresponde al proceso de consti-
tucionalizacion social (Teubner 2012).

El avance de las corporaciones en este proceso (desde normas
simples de autorregulacién hasta estructuras cuasi constitucionales)
tiene notables consecuencias para la relaciéon sufrimiento-compasion
al interior de la organizacion. Respecto a su compromiso con los prin-
cipios de una ciudadania corporativa global (una interpretacién cerca-
na al enfoque de la constitucionalizaciéon), Thompson (2012: 80-85)
ha distinguido recientemente cuatro grandes tipos de corporacién.
Ellas son: las cinicas, los bottom-feeders, los entusiastasy los productores
éticos. Para las primeras, los valores sociales, ambientales y éticos son
irrelevantes, aunque reconocen su importancia por los beneficios eco-
némicos que trae (industrias extractivas, Wal-Mart, McDonalds). Los
bottom-feeders son el grupo mas grande; estos ocultan sus practicas
laborales en cadenas productivas de amplio alcance, lo que les otor-
ga anonimato para impulsar malas practicas (Ryanair, Hedge Funds,
News Corporation). Estos dos primeros tipos se corresponderian con
corporaciones de racionalidad clasica y sin mayor desarrollo de una
estructura de expectativas compasiva ni menos de procesos constitu-
yentes. La compasioén ante el sufrimiento dependeria en estos casos
solo de la contingencia de la conducta individual, no de estructuras
sistémicas desplegadas o en formacién. Los entusiastas, en tanto, son
el grupo de mas prestigio: tienen una preocupacién fundamental por
valores sociales, ambientales y éticos, asi como una posicién econoé-
mica consolidada (Novo Nordisk, Lefrage). Finalmente, los producto-
res €ticos estan plenamente comprometidos con tales valores, pero su
posicionamiento econémico es débil (companias de comercio justo,
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productores organicos, cooperativas bancarias). Estos dos altimos ti-
pos responden al modelo de compasion sistémica: estabilizan expec-
tativas compasivas en forma de una autolimitacién institucionalizada
(cuasi constitucional) de sus propias tendencias autodestructivas.

En sintesis, el capitalismo no es una limitacion natural para la
incorporacion de consideraciones humanas, ambientales o sociales en
las organizaciones modernas. Todo el movimiento de autorregulacién
y constitucionalizacién de la esfera corporativa muestra la plausibili-
dad de esta posibilidad y la de desarrollo de estructuras compasivas al
interior de las organizaciones. En lo sucesivo construimos mas siste-
maticamente la idea de compasion sistémica y mostramos sus rendi-
mientos. Para ello hacemos uso de algunos elementos conceptuales
centrales de la teoria de sistemas autorreferenciales, los reinterpreta-
mos desde el punto de vista de la compasién sistémica e ilustramos
brevemente su posible aplicacién.

3. Discusion. Los contornos de la compasion sistémica

Hasta ahora hemos desarrollado la idea de compasion sistémica del
modo siguiente: a) mientras la literatura sobre el tema enfatiza la re-
lacién interpersonal para el tratamiento compasivo del sufrimiento,
la compasién sistémica pone el acento en la comunicacién organi-
zacionalmente estabilizada sobre la compasiéon como respuesta al
sufrimiento; b) puesto que la perspectiva clasica enfatiza la relaciéon
interpersonal, la compasién aparece siempre como reaccién de un in-
dividuo al sufrimiento de otro; por el contrario, la compasion sistémi-
ca promueve la estabilizacion de expectativas compasivas en la organi-
zacién que preexisten a la aparicién del sufrimiento; y ¢) mientras el
enfoque clasico ve predominantemente obsticulos a la compasion en
el entorno capitalista de las organizaciones econémicas modernas, la
compasién sistémica observa como emergen estructuras normativas
que limitan las tendencias autodestructivas de las propias organizacio-
nes y sustentan institucionalmente respuestas compasivas. Desarro-
llamos ahora estas tres contribuciones de nuestro enfoque.
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Primera contribucion. Sufrimiento y compasién como comunicacion

La comunicaciéon ha sido clasicamente entendida a través de la me-
tafora de la transmision. Esto presupone que, en ausencia de ruido
externo o de distorsién sistematica (Habermas 1981), el receptor de-
beria tener clara la idea de lo que el emisor comunica. Dicho de otro
modo, ceteris paribus, la informacién de alter puede ser reconstruida
(bajo el supuesto de lenguaje compartido y atencién al otro) sin mayor
dificultad. La secuencia noticing-feeling-responding (Kanov et al. 2004)
y la secuencia trigger-emotion-action (Avramchuk et al. 2013) respon-
den claramente a esta concepcién de la comunicacién. Por el contra-
rio, la investigacién reciente sobre las organizaciones encuentra un
fuerte apoyo en la idea de comunicacién como realidad independiente
(Schoeneborn 2011).

En la perspectiva sistémica, la comunicacién debe entenderse
como una sintesis de tres selecciones: seleccién de informacién, con-
ducta de notificacién y compresion (Luhmann 1995). En el caso de la
compasion sistémica las primeras corresponden a un alter que sufre
por algo (informacioén) y lo expresa de un modo determinado (notifi-
cacién); la tercera seleccion (comprension) corresponde a ego, el actor
compasivo. Lo decisivo de esta relacion no es la expresion del sufri-
miento por parte de alter, sino la unidad de las tres selecciones. Solo
con la comprension de la oferta de sentido de alter por parte de ego, se
puede cerrar el sistema comunicativo sufrimiento-compasién. En tér-
minos estrictos la compasién, como padecimiento conjunto, no existe,
pues el sufrimiento de uno no puede transferirse a otro. Dada la clau-
sura de cada conciencia, no hay unidad emocional entre quien sufre
y quien compadece. Lo que, en cambio, la comunicacién logra es una
selectividad coordinada de unidades auténomas (alter y ego), es decir,
ambas posiciones pueden referir a un horizonte simbédlico comtn que
provee entendimientos compartidos y produce el efecto comunicativo
de la compasion, aun cuando la accién de ego no alivie el dolor de alter
o incluso lo confirme por medio de su reconocimiento.

Desde una perspectiva sistémica, la comprension se aleja de
la idea de intersubjetividad (Schutz 1967), fusiéon de horizontes
(Gadamer 1975) o del otro generalizado (Mead 1932), opciones que mas
bien se sustentarian en la idea de comunicacién como transmision
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y apoyarian la idea de empatia. La comprension del sufrimiento es una
operacién de ego que distingue entre la informaciéon que alter pone a
disposicién y su comportamiento expresivo. Ego, el actor compasivo,
debe poder diferenciar y unir esas dos selecciones para comprender el
sufrimiento de alter. Si ego solo pone atencion al contenido informati-
vo o al contenido expresivo, puede percibir que algo afecta a alter, pero
sin comprensioén (tercera seleccién) no hay coordinacién de acciones.
Adicionalmente, alter puede decir que ‘todo estd bien’, mientras el
lenguaje no verbal expresa lo contrario. La comprension exige iniciar
un proceso de ajuste entre la informaciéon que alter da de su condicién
(enfermedad, muerte de cercanos, separacion, estrés) y la conducta
expresiva (abatimiento, silencio, desconcentracién, enojo). Este es un
proceso iterativo y recursivo que forma incrementalmente la identidad
de la relacién sufrimiento-compasién y la diferencia de otras al inte-
rior de la organizacién. Por eso nunca se puede suponer un entendi-
miento inmediato de los motivos de sufrimiento del otro.

La comunicacién, no obstante, abre la posibilidad de un encuen-
tro en el que las particularidades de cada cual pueden observarse mu-
tuamente: pueden ser reconocidas en su universalidad (sufrimiento) y
en su especificidad (las motivaciones diversas y las multiples conduc-
tas expresivas). Justamente por esto no se puede esperar comprension
plena del sufrimiento. La comunicacién produce sus propias com-
prensiones e incomprensiones, pero a la vez permite comunicar sobre
ellas reflexivamente. Quien no se siente acogido en su sufrimiento
puede expresar su decepcién y con ello motivar al otro a una conduc-
ta compasiva. La comunicacién de la decepcidon no contiene solo un
sentido de reproche, sino que también atribuye indirectamente a ego
la capacidad de responder satisfactoriamente al sufrimiento de alter.
Ego se ve asi internamente involucrado en la expectativa del otro: ‘yo
sé que el otro sabe que yo puedo hacer lo que antes no he hecho’. Con
ello, ego tendria que construir complejas justificaciones acerca de por
qué no hace lo que puede hacer cuando persiste en su indiferencia,
o puede entregarse a la expectativa que se ha formado comunicativa-
mente y actuar compasivamente ante el sufrimiento de alter. Quien
por el contrario se siente acogido, puede expresar la confirmaciéon de
sus expectativas y con ello reforzar la conducta compasiva de alter para
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el caso especifico. De ese modo contribuye a la formacién de expectati-
vas para enfrentar el sufrimiento en situaciones futuras.

Esta emergencia del contexto comunicativo sufrimiento-com-
pasion puede darse espontineamente entre quienes comparten pre-
viamente un entorno de intimidad en el que la compasién ante el
sufrimiento sea una expectativa estabilizada (familia, amigos). En la
organizacion, en cambio, la relaciéon requiere responder a un problema
de referencia (Luhmann 1995) para lograr estabilidad relativa. A esto
nos referimos a continuacion.

Segunda contribucion. Absorcion de inseguridad en la organizacién

En la medida en que las organizaciones se estructuran por la comuni-
cacion de decisiones, la inseguridad es una constante de la operacién
organizacional (Luhmann 2000). La inseguridad (incertidumbre) deri-
va del hecho de que cada decisién que se toma en la organizacién deja
de lado otras posibilidades que también pudieron haber sido seleccio-
nadas: ¢habria sido mejor contratar a alguien distinto? ¢Se debi6 selec-
cionar otra estrategia de marketing? ¢Es correcto el perfil del producto
y la cantidad producida? La tinica forma de tratar con este tipo de inse-
guridad es por medio de la replicaciéon del modelo de inseguridad, es
decir: se toman nuevas decisiones para manejar las consecuencias de la
decision tomada y de la suspension de otras posibilidades, lo que a su
vez produce nuevas inseguridades. No se puede volver atras, pero la co-
municacién organizacional permite la secuencializaciéon de las decisio-
nes (Luhmann 1999). A esto se le denomina absorcién de inseguridad.
Esta “reduce la complejidad de las decisiones siguientes produciendo
puntos de referencia estables para ellas, lo que en tanto proceso hace
posible patrones de decision extremadamente complejos” (Seidl y Bec-
ker 20006: 27).

En este sentido, la produccién de inseguridad no puede ser enten-
dida como un aspecto disfuncional de la organizacién. La inseguridad se
requiere para continuar con el proceso decisional. Crea una inestabili-
dad productiva, interna a la organizacién, con la cual ella procesa inesta-
bilidades del entorno (complejidad interna para enfrentar la complejidad
externa). Aun cuando las planificaciones no sean seguidas, ellas son
necesarias en el presente para decidir como enfrentar las desviaciones.



Nothing more than feelings?

El sufrimiento personal introduce una alta inseguridad en la or-
ganizacion, pues ella no estd en principio capacitada para tratar con la
intimidad de sus miembros. Las organizaciones en general excluyen
las consideraciones intimas para el cumplimiento de roles asociados a
los puestos de la organizacioén, o las funcionalizan por medio de prue-
bas psicolégicas, actividades de recursos humanos o ritualizaciones
cotidianas como pausas de café, dias de ropa no formal o momentos
ltdicos en pro del clima laboral (Luhmann 1999, 2000, 2016; Kalli-
nikos 2003). La comunicacién de la intimidad en la organizacion es
desplazada a su dimensién informal (fuera de la jerarquia decisional),
justamente para descargar a su dimensiéon formal de tener que pro-
cesar la comunicacion de emociones en cada decisién. Sin embargo,
es en varios aspectos evidente que la experiencia del sufrimiento per-
sonal no se detiene por el cumplimiento de roles en la organizacién.
Frente a ello, la organizaciéon puede seguir dos caminos: a) ignorar y
esperar que los individuos a titulo personal (dentro o fuera de la orga-
nizacién) procesen el sufrimiento e incluso promover esa conducta, o
b) generar mecanismos sistémicos para la absorcién de la inseguridad
producida por el sufrimiento individual. Cuando se logra esto tltimo
se puede hablar de compasion sistémica.

En sus analisis en el ambito de la salud, Lilius, Worline, Dutton,
Kanov y Maitilis (2011) identifican algunos patrones de comporta-
miento con capacidad de absorber la inseguridad producida por el
sufrimiento personal: reconocimiento de la contribucién de otros al
trabajo, enfrentar problemas directamente, participar en actividades
recreativas, celebrar momentos relevantes de otros, participar en pro-
cesos de decision colectiva, monitoreo de necesidades potenciales de
otros, orientacién de recién llegados. Por medio de practicas de este
tipo el sistema reforzaria las conexiones interpersonales y desarro-
llaria una norma de limitacién y permeabilidad que indicaria cuan-
to, como y en qué momento compartir informaciéon personal de los
miembros. Todo ello generaria una capacidad compasiva que, inter-
pretada de esta forma, no es propia de ningin individuo en particular,
sino del sistema en general.

En estos términos, la compasién estructura un particular meca-
nismo de absorcién de inseguridad especializado en el tratamiento de
la comunicacién de la individualidad al interior de la organizacién. Tal
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es su problema de referencia. En la sociedad moderna, solo el sistema
social de la intimidad realiza esta funcién (Luhmann 1994, 2008).
Para ello ha desarrollado la codificacién del amor, la que permite “con-
firmar o rechazar el bosquejo de mundo egocéntrico del otro. El rol
complementario de aquel que confirma el mundo es atribuido a al-
guien, aunque en ello esté implicito que tal bosquejo de mundo es
particular, tinico, no susceptible de consenso” (Luhmann 1994: 25).
La compasién en la organizacion no tiene por funcién captar la indi-
vidualidad plena del otro manifestada en su bosquejo de mundo, sino
una tarea mucho mas acotada y especifica: operar sobre los quiebres
de ese bosquejo que puedan afectar la marcha organizacional. No pue-
de esperarse que la organizacién ame a sus miembros ni sea incondi-
cional a ellos. La compasion no es sustituto funcional del amor. Opera
mas bien como una forma de inmunizacién ante la posibilidad de una
colonizacion de la organizaciéon por parte del desborde de individua-
lidad de sus miembros. Permite la comunicacioén organizacional del
sufrimiento al interior de la estructura compasiva y, con ello, limita a
la vez que pueda expandirse mas alla. Absorbe la inmanejable insegu-
ridad de una organizaciéon sobrecargada emocionalmente. Por eso, la
compasién sistémica no se asienta sobre un fundamento humanista,
sino sobre un principio de diferenciacién: distingue entre organiza-
cion e individualidad al interior de la organizacion.

Tercera contribucion. Acoplamientos estructurales y motivacion

La distincion entre organizacién e individualidad al interior de la or-
ganizacion implica: a) que la comunicacién sufrimiento-compasion es
comunicacién de la organizaciéon (no de la intimidad de las personas,
de la terapia o de la confesion, por ejemplo) y, por tanto, sus miem-
bros se inscriben en ella; b) que, siendo parte de la organizacion, las
estrategias compasivas pueden absorber la inseguridad que introduce
la comunicaciéon del sufrimiento individual en la organizacién, pero
no pueden (ni es su objetivo) absorber la inseguridad que el sufri-
miento puede producir para cada individuo; y ¢) que la permanencia
del sufrimiento para el individuo reintroduce continuamente insegu-
ridad para la organizacién y, con ello, la necesidad de absorberla me-
diante mecanismos compasivos.
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Paradojalmente, la compasion sistémica tiene su punto ciego en
el sufrimiento interno del individuo. La distincién entre organizacién
e individualidad permite la concentraciéon de la operacion compasiva
dentro de los margenes de la organizacién y sitta el foco en la comu-
nicaciéon del sufrimiento (entendida en el sentido sistémico) antes que
en la afliccién psiquica que el sufrimiento produce en el individuo.
Para esto ultimo se requiere de roles altamente especializados (e.g.
terapeutas, tratamiento psiquiatrico, medicacién) que quedan fuera
del alcance de la mayoria de las organizaciones, salvo de las dedicadas
a ello (organizaciones de salud mental, por ejemplo); o se requiere de
la intervencién en ambitos radicalmente privados (familia, relaciones
intimas, creencias religiosas) para los cuales la organizacién no esta ni
profesional, ni legal, ni moralmente facultada.

Mediante la formacién de acoplamientos estructurales, sin embar-
go, la organizacion puede especificar cierto tipo de relaciones con su
medio y crear internamente condiciones necesarias para su monito-
reo, asi como sus propios mecanismos de motivacion de la compasion
(Baecker 2006). La idea de acoplamiento estructural indica que: “El
sistema solo puede compensar el desconocimiento del entorno con ex-
cedentes internos de posibilidades, es decir, solo puede compensar la
indeterminacion con el matching de hallarse él mismo indeterminado”
(Luhmann 2007: 74). Para el caso de la compasion sistémica esto quiere
decir que la organizacion tiene que permanecer abierta a la comunica-
cion de distintos tipos de sufrimiento y tiene que comunicar esa apertu-
ra entre los miembros de la organizacion. La motivacién interna por la
compasion tiene que quedar indeterminada. No puede circunscribirse a
una razon, por ‘buena’ que ella sea. Lo que se espera de un acoplamien-
to estructural es que en el ambito de problemas respectivo (relaciéon su-
frimiento-compasion), las estructuras organizacionales de expectativas
(compasién sistémica) puedan moverse al ritmo del entorno (variedad
de sufrimiento individual). Dicho en otros términos, la inestabilidad
de los individuos (indeterminacién de los motivos de sufrimiento) es
compensada con la inestabilidad de las expectativas compasivas en la
organizacién (indeterminacién de las motivaciones de compasion).
Por medio de ese matching de complejidades del acoplamiento estruc-
tural, la compasién sistémica puede generar dispositivos para atender
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indirectamente su punto ciego: el sufrimiento interno del individuo,
al menos en las consecuencias potenciales que este puede tener para
la comunicacién del sufrimiento en la organizaciéon. Puede promover
la participacién del entorno familiar en actividades especificas o, me-
diante vinculos con organizaciones particulares, ofrecer alternativas de
tratamiento especializado ante situaciones de sufrimiento personal.

Lo fundamental, sin embargo, esta en el acoplamiento con motiva-
ciones internas de la organizacién. La primera de ellas es la motivacién
de los propios miembros tomados aisladamente. En esta modalidad no
se ha formado atin una estructura de expectativas a la que los partici-
pantes puedan referir para orientar su comunicacién de la compasion.
Por ello, si se confia demasiado en la motivacién individual —como
mas arriba lo hemos mencionado— la compasion se vuelve una con-
ducta reactiva y contingente, sin mayor potencialidad para formar una
compasion sistémica. La segunda es una motivacién colectiva, como la
descrita por Lilius et al. (2011), en la que la comunicaciéon compasiva ya
ha formado un sistema que incluso se reproduce a si mismo por medio
de la induccién de nuevos miembros en los pardmetros de comuni-
caciéon del grupo. En este caso, se dispone de patterns y scripts inte-
rrelacionados cuyo rendimiento es la disponibilidad de una capacidad
de compasién generalizada. La tercera es una motivacion estabilizada
como estructura de expectativas en la organizacién. Para esto se puede
recurrir a expectativas normativas de pretension universal en la socie-
dad (derechos humanos, derechos fundamentales, principios éticos o
de justicia) que promuevan, al interior de la organizacién, la forma-
cion de scripts conductuales de respuesta compasiva ante la comunica-
cion del sufrimiento. Para ello, la idea de una ciudadania corporativa
(Thompson 2012) y la de constitucionalizacion social (Teubner 2012)
ofrecen aproximaciones plausibles.

La combinacién de estas modalidades de motivacién incrementa
la probabilidad de una compasién sistémica que no solo reaccione a
la expresiéon del sufrimiento, sino que la anticipe, maneje y la logre
mantener dentro de los margenes tolerables para la propia organiza-
cién. De todos modos, atin bajo la combinacién de estas motivaciones
y acoplamientos estructurales, dos cuestiones se deben tener en men-
te: a) la compasion sistémica tiene su foco en el procesamiento de la
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comunicaciéon del sufrimiento, donde efectivamente puede mostrar
rendimientos positivos al interior de la organizacién, y b) aun cuando
se pueden hacer multiples esfuerzos organizacionales por acceder a la
individualidad del sufrimiento, ella solo puede ser captada en térmi-
nos de comunicacion, con lo que la respuesta compasiva nunca queda
asegurada desde el punto de vista individual.

4. Implicancias para la investigacion y la practica

Varias implicancias para la investigacion y la practica surgen de nuestro
enfoque. Primero, asumir la relacién entre sufrimiento y compasioén
como comunicacién dentro de la organizacién no excluye a los indivi-
duos. Solamente indica que esa relacion es un sistema (una estructura
de expectativas reciprocas) al cual los individuos tienen que referir en
eventos comunicativos que remitan al vinculo sufrimiento-compasién.
Puesto que este sistema de comunicacién es emergente, es decir, au-
tonomo respecto de sus elementos constitutivos, comprender la rela-
cién como comunicacién introduce tres prevenciones: a) se descarta la
nocién de que la relacién sufrimiento-compasion es la transmisiéon de
sentimientos; b) se asume que el actor compasivo tiene que saber como
distinguir entre la informacién contenida en la comunicacién (sufri-
miento interno) y los modos de expresién de tal informacién (conducta
de dolor); y c) se requiere que ego (el actor compasivo) comunique a al-
ter, por medio de acciones, su comprensién de la oferta informacional
de alter (el actor que sufre). En esta medida, la compasion sistémica
no es compasion en el sentido tradicional (Lilius et al. 2008; Rynes et
al. 2012); no tiene que ver primariamente con, y es mucho mas que,
sentimientos individuales. Ante todo, se trata de la comunicacién de
sentimientos. La investigacién y la practica de management debieran
distinguir entre el sufrimiento y la compasién como sentimientos in-
dividuales internos y la comunicacién del sufrimiento y la compasién
como realidad organizacional emergente. Ciertamente, las expectativas
compasivas difieren de una organizacion a otra. Sin embargo, en cada
caso las expectativas proveen un marco para entender lo que la com-
pasion significa en cada organizacién particular. Esto se hace particu-
larmente relevante para la practica de management, pues la compasion
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individual parece ser insuficiente frente a la ubicuidad del sufrimien-
to en las organizaciones. Se requiere un enfoque mas organizacional,
como los desarrollados mas actualmente por Dutton et al. (2014),
Madden et al. (2012), 0 Simpson, Clegg y Pitsis (2014), y como el de la
compasion sistémica.

Segundo, el enfoque de la compasién sistémica expande la di-
mensién temporal mas alla del sufrimiento puntual, permitiendo con
ello nuevas posibilidades de intervencion antes y después del even-
to particular de sufrimiento (Avramchuk 2011; Simpson et al. 2013;
Madden et al. 2012), o de acuerdo a Boyatzis y McKee (2005: 189),
produciendo una “cultura de compasion”. En ese sentido, la estabili-
zacién de expectativas a nivel organizacional permite una operacion
ciclica de los procedimientos de compasion expresados en un marco
temporal extendido: precompasion (acciones preventivas para minimi-
zar el riesgo de sufrimiento), compasién de ejercicio (intervenciéon coor-
dinada de divisiones funcionales tales como intervencién psicolégica,
tiempo de luto, reemplazos cuando el evento de sufrimiento irrumpe),
y poscompasién (roles de seguimiento, procedimientos de aprendizaje,
preparacion organizacional para resiliencia). Como argumenta Hol-
mer-Nadesan (1997: 493), “a través de [...] ‘modalidades iterativas’ (i.e.
pasado, presente y futuro), los sistemas pueden tematizar reflexiva-
mente el tiempo y llevar a cabo selecciones (e.g. por medio de planea-
cién) para asegurar la convergencia de futuros presentes deseados y
presentes futuros”. La investigaciéon de management se ha focalizado
principalmente en el momento episédico después del evento de su-
frimiento (Lawrence and Maitlis, 2012; Manns y Little, 2011; Atkins
y Parker, 2012; Dutton, Frost, Worline, Lilius y Kanov 2002), y aun
cuando Frost (2003: 183-214) referia a la idea de prevenciéon en una
compafiia compasiva, la literatura sobre compasién en organizacio-
nes solo recientemente ha puesto atencién a las acciones preventivas
(McClelland 2012; McClelland y Vogus 2014). Los mecanismos y pro-
cedimientos para aprender sobre la comunicacién del sufrimiento y
reforzar las expectativas organizacionales compasivas se han desarro-
llado mucho menos (ver Madden et al. 2012 y Avramchuk 2011 como
excepciones). Este es un punto de alta importancia para la practica.
Solo las organizaciones que aprenden transforman el conocimiento
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implicito en practicas operativas (Willke 2007), y son precisamente
las practicas compasivas estabilizadas las que se requieren para en-
frentar la inevitabilidad del sufrimiento en las intensas organizacio-
nes modernas.

Tercero, puesto que las organizaciones son sistemas que comuni-
can decisiones, un tépico importante para la investigacion y la practica
es la atribucion, a saber, la forma en que la comunicacién ordena la
causalidad de las situaciones de sufrimiento dentro de las organiza-
ciones (Luhmann 2000). Hay una diferencia significativa si el sufri-
miento es atribuido a la ‘mala suerte’ (atribucién indeterminada al
entorno), a la ‘negligencia de algin empleado’ (atribucién a la accién
de otro), a un ‘directivo insensible’ (atribucién a la acciéon de otro en
una posicion estructural), o a ‘procedimientos inseguros’ (atribucién a
estructuras organizacionales). Distintas atribuciones provocan distin-
tas decisiones con respecto a las respuestas compasivas y, consecuen-
temente, movilizan distintas practicas y distribuyen los recursos de
manera diferente. De este modo, atribuciones erréneas o unilaterales
conducen a malas decisiones y a practicas inefectivas en el enfrenta-
miento del sufrimiento. Por tanto, para la investigacion en este tema
es crucial entender e incluso modelar la dindmica de atribuciones que
se produce en los eventos de sufrimiento. Una correlacion sistemati-
ca entre eventos de sufrimiento y fuentes de dolor declaradas por las
personas, por una parte, y las atribuciones comunicativas, por otra,
pueden revelar la distancias entre los tipos de sufrimiento en distin-
tas organizaciones y sugerir una adecuada distribucién de recursos
para enfrentarlos, contribuyendo asi a una adaptacion mas eficiente
y robusta de las practicas organizacionales a las situaciones de sufri-
miento-compasidn.

5. Conclusion

Desde el cambio de siglo, la relacién sufrimiento-compasién al inte-
rior de la organizacién ha adquirido creciente interés en la literatura
de management. Las formas de abordar el problema se han caracteri-
zado por poner el foco en las relaciones interpersonales, por consi-
derar la compasién como una reacciéon posterior al sufrimiento y por
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advertir una cierta fatalidad en el entorno capitalista que promoveria
una racionalidad de fines que haria altamente improbable la emer-
gencia de formas compasivas en la organizacién. Estas caracteristicas
son evaluadas en este articulo como obstaculos para una comprension
sistémica del problema.

Mediante la categoria de compasion sistémica, inspirada en la
sociologia de sistemas sociales autorreferenciales de Niklas Luhmann,
este articulo ha buscado complementar la aproximacion que las teo-
rias de management han desarrollado para abordar la relacion sufri-
miento-compasién. Las caracteristicas centrales de esta compasion
sistémica son las siguientes.

Primero, la relacion sufrimiento-compasién forma un sistema de
comunicacién que puede adquirir autonomia al interior de la organi-
zacién. Esto supone la formacion de una estructura de expectativas
reciprocas en la que alter puede incorporar la comunicacién del sufri-
miento y esperar aceptacion, y en la que ego puede formular su pre-
disposicién a la compasioén incluso ante la ausencia de sufrimiento.
Segundo, la formacién de una estructura de expectativas de sufrimien-
to-compasién elimina el caracter reactivo de la compasién propio de la
perspectiva centrada en la manifestacion individual del sufrimiento.
Tercero, la institucionalizacién de estas expectativas es el camino mas
apropiado para no hacer depender la compasién de la aleatoriedad de
la voluntad individual. Cédigos de conducta, responsabilidad social,
ciudadania corporativa o constitucionalizacién social son mecanismos
apropiados para probabilizar la compasion sistémica. Cuarto, en tan-
to formaciéon de expectativas, la compasion en la organizaciéon es un
proceso incremental de ajuste entre la comunicacién del sufrimiento
de alter y la comprension de ego. Puesto que no puede existir uni-
dad emocional entre los individuos, la comprension comunicativa del
sufrimiento es siempre incompleta para la interioridad psiquica del
sujeto. Quinto, la incompletitud de la comprension comunicativa del
sufrimiento del otro es una fuente permanente de inseguridad para
la organizacién; esta no puede permitir una sobre-emocionalizacién
de sus procesos. Por ello, la compasion se especializa en absorber
la inseguridad que la comunicacién del sufrimiento, en tanto expre-
siéon de individualidad, provoca al interior de la organizacién. Sexto,
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la compasién sistémica se enfoca, por tanto, en la comunicaciéon del
sufrimiento y lo procesa en ese marco comunicacional. Para motivarla
se puede recurrir a rasgos de los miembros tomados aisladamente, a
sus relaciones colectivas o a normas de pretensién universal que pro-
mueven fundamentos para la comunicacién compasiva. No obstante,
para atender a la interioridad psiquica del sufrimiento se requiere de
acoplamientos estructurales con unidades especializadas en el entor-
no de la organizacion.

En una sociedad moderna, globalizada, con diversas organiza-
ciones y sistemas sociales, los individuos pueden cumplir multiples
roles. Se transita entre ellos cotidianamente: como cliente de un ser-
vicio, profesional de una empresa, estudiante de una instituciéon de
enseflanza, miembro de una institucién religiosa. En todos esos ca-
sos la unidad psiquica del individuo se mantiene; solo su identidad
social admite variaciones de acuerdo al tipo de comunicacién en el
que en cada caso se esté involucrado. En consecuencia, el estrés, la
sobrecarga, el sufrimiento que en cada una de esas situaciones el indi-
viduo pueda manifestar es siempre diferente para el espacio social en
el que se esté participando. Por esta simple razén ninguna organiza-
cion puede intentar captar con estrategias compasivas la interioridad
psiquica del sufrimiento de sus miembros. No obstante, si puede y
probablemente debe —por motivaciones técnicas, como la mantencién
de la productividad o la competitividad, o ético-normativas, como la
preocupaciéon por sus miembros— procesar la comunicacion del sufri-
miento que en la organizacion particular tiene lugar bajo la forma de
estructuras de expectativas compasivas.

Observar este problema desde el marco de una compasion sisté-
mica permite introducir esta diferencia entre sufrimiento individual y
comunicacién del sufrimiento, y probablemente contribuye también
a limitar la pretensién de una organizacion total en la que la interiori-
dad psiquica de sus miembros tenga que ser también incluida.
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