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Resumen:

Este artículo tiene como objetivo poner en diálogo la propuesta de Robert Spaemann con la literatura del management sobre la 
incidencia de la conanza en los costos de la empresa. Desde lo metodológico, se toma como guía el texto Confianza de 
Spaemann (2005) y se realiza una revisión estructurada de literatura en lo relacionado con la conanza y su incidencia en 
los costos de la empresa en el management. Para ello, se utiliza un método hermenéutico basado en la propuesta del diálogo 
gadameriano. Los principales hallazgos muestran que cuando hay conanza en la empresa y en su entorno se da una 
reducción de costos asociada al control y al monitoreo, y a la gestión de las relaciones con sus 
partes interesadas.
Palabras clave: conanza, costos, management, Spaemann.
Códigos JEL: M00, M10

Abstract:

is paper aims to put the Robert Spaemann proposal’s in dialogue with the management literature regarding the incidence of 
trust in company costs. Methodologically, the text “Confianza” by Spaemann (2005) is used as a guide, and a systematic 
literature review is conducted to explore the relationship between trust and its inuence on management costs. For this 
purpose, a hermeneutic method based on the proposal of Gadamerian dialog is used. e main results show that when there is 
trust within the company and its surrounding context, there is a decrease in costs associated with control and monitoring 
activities, as well as the management of relationships with its stakeholders.
Keywords: Trust, costs, management, Spaemann.
JEL Codes: M00, M10

Resumo:

Este artigo tem como objetivo colocar a proposta de Robert Spaemann em diálogo com a literatura gerencial sobre a incidência da 
conança nos custos da empresa. Do ponto de vista metodológico, o texto “Confianza” de Spaemann (2005) é usado como guia, e 
uma revisão estruturada da literatura é realizada para explorar a relação entre conança e sua inuência nos custos na gestão. 
Para isso, é utilizado um método hermenêutico baseado na proposta do diálogo gadameriano. Os principais resultados mostram 
que, quando há conança na empresa e em seu ambiente, há uma redução nos custos associados ao controle e ao monitoramento, 
bem como à gestão das relações com seus stakeholders.
Palavras-chave: Conança, custos, gestão, Spaemann.
Códigos JEL: M00, M10

Introducción
Es común escuchar en la actualidad un reclamo general legítimo de las personas según el cual existe la
necesidad de recuperar la conanza en muchos ámbitos, reclamo del cual se puede deducir, para ponerlo en la
mesa de la discusión, que la conanza está como un hecho dado originariamente pero que puede perderse y,
por otro lado, que es algo valioso, sin desconocer con ello, apoyados en Baier (1986), que no necesariamente
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es virtuosa, porque, por ejemplo, los delincuentes para llevar a cabo sus planes perniciosos suelen conar en
sus secuaces.

Pero más allá de estas discusiones, es innegable que la conanza es un tema que se le ha prestado atención
desde diferentes aspectos del conocimiento, tales como la losofía (Faulkner & Simpson, 2017; Simon, 2020)
y la sociología (Luhmann, 1996; Putnam, 1993). La administración no ha sido ajena a esta cuestión, muestra
de ello son las múltiples perspectivas desde las cuales se aborda el problema, tales como aquellas que tratan
de explicar cómo se da la conanza interpersonal al interior de las organizaciones (McAllister, 1995), a través
de mediciones empíricas (McEvily & Tortoriello, 2011) y proponiendo modelos integrales para su adecuada
gestión (Mayer et al., 1995). No obstante, la conanza no es un tema que preocupe únicamente al ámbito
reexivo académico de la administración, sino que es un punto en la agenda del accionar mismo de la empresa,
sobre todo por su relación con la rentabilidad (Yepes, 2017; Youn et al., 2012), porque, por ejemplo, donde hay
un alto nivel de conanza el interés comunitario y el individual pueden estar más alineados (Saravia-Pinilla et
al., 2020) y esto se ve reejado en eciencias. Asimismo, es agrante que la conanza trae consigo reducción
de costos relacionados con el control (Verburg et al., 2018), lo cual tiene una incidencia en la rentabilidad.

En consecuencia, hay una relación entre los costos y la conanza y no puede desconocerse que la gestión de
los costos es un tema relevante en la agenda de las organizaciones actualmente, pues también tiene relación
directa con la rentabilidad (Le & Ngo, 2020), de allí que se busquen estrategias para reducir los costos con la
nalidad de generar mayor valor para las partes interesadas.

Ahora bien, si se hace caso, desde la sociología, a Luhmann (1996) quien sostiene que la conanza es un
tema ético, o, desde la losofía, a Baier (2010) para quien la conanza es el corazón de la ética, es casi un deber,
en honor a sus raíces, acudir a la losofía moral al momento de hablar de conanza, lo cual tiene asidero,
toda vez que esta implica la vulnerabilidad de las personas, y, por tanto, tiene relación con la ética (Laniuk,
2020). En efecto, cuando se aborda el tema de la relación entre la conanza y los costos no se puede marginar
la reexión moral.

En consecuencia, este artículo abordará desde la ética el tema de la conanza de acuerdo con la concepción
del lósofo alemán Robert Spaemann, que se caracterizó por ser un pensador polifacético (Vargas-González
& Toro-Jaramillo, 2022a) reexionando principalmente temas de la losofía moral (Spaemann, 2010) y de
la teología (Spaemann, 2015, 2017), sin ser ajeno a las cuestiones de la conanza y su relación con los costos
(Spaemann, 2005).

Por ello, este artículo, consciente, por un lado, de la importancia de la conanza y los costos en la reexión
y práctica de la administración, y, por otro lado, del fundamento del concepto “conanza” en la ética, tiene
por objetivo poner en diálogo la propuesta del lósofo alemán Robert Spaemann con la literatura reciente
del management en torno a la incidencia de la conanza en los costos de la empresa, para lo cual se utiliza
un método hermenéutico delimitado desde la concepción dialógica gadameriana (Gadamer, 1998), es decir,
buscando espacios para conversaciones logradas entre los interlocutores propuestos, cuya nalidad es fusionar
horizontes en torno a esta problemática de las empresas.

Así, este artículo, en primer lugar, expone unos referentes teóricos de la conanza y los costos en la empresa;
en segundo lugar, describe brevemente la metodología; posteriormente, expone los hallazgos; y, nalmente,
muestra el resultado del diálogo para ver puntos en comunes, acuerdos, desacuerdos y, sobre todo, para ampliar
horizontes, lo cual genera una discusión dejando establecidas unas implicaciones teóricas y administrativas
que pueden ser referentes para la investigación y la gestión de las organizaciones.

La confianza y los costos en la empresa

Es importante aclarar que la conanza es vista desde muchas perspectivas del conocimiento y, de esta manera,
se enfocan sus alcances, dado que no es lo mismo una mirada losóca sobre el asunto (Baier, 1986; Faulkner
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& Simpson, 2017; Jones, 1996) que una mirada sociológica (Luhmann, 1996; Putnam, 1993), por poner en
el escenario solo unos acercamientos a este polisémico concepto.

Es así como las deniciones de conanza abundan, pero ninguna es aceptada unánimemente por la
comunidad cientíca (Morales-Sánchez et al., 2020), pues “no hay denición de la conanza que sea tan
general que abarque todas las situaciones y tan particular que no se le escapen los detalles” (Vargas-González
& Toro-Jaramillo, 2021). Sin embargo, a pesar de las divergencias conceptuales y epistemológicas respecto a lo
que es conanza, donde sí hay consenso es en el potencial de la conanza en los diferentes tipos de relaciones
e interacciones sociales (McEvily et al., 2012), dado que es crucial en el funcionamiento de los mercados, las
organizaciones y la sociedad en general (Álvarez-Botas & González, 2021; McEvily et al., 2012; Tiwari &
Tiwari, 2020), y es un factor esencial en cualquier relación humana funcional (Bruhn, 2019). Particularmente,
es relevante en diferentes asociaciones no solo como un objetivo de estas sino como una condición para que
se den realmente (Schomaker & Bauer, 2020).

Particularmente, el management no ha sido ajeno a esta cuestión, motivo por el cual se encuentran
acercamientos al concepto conanza desde muchas perspectivas (McEvily & Tortoriello, 2011), como
dependencia (Zand, 1972), riesgo (Currall & Judge, 1995), expectativa (Robinson, 1996), vulnerabilidad
(Weibel et al., 2016), por citar unas cuantas. Sin embargo, una de las deniciones más usada, y no justamente
por ser la más aceptada sino por ser seminal en este campo, es la de Mayer et al. (1995), para quienes
la conanza es “una disposición de una parte de ser vulnerable a las acciones de otra parte basada en la
expectativa de que la otra realizará una acción particular importante para el depositario de la conanza,
independientemente de la capacidad de monitorear o controlar la otra parte” (p. 712). Incluso, los mismos
autores propusieron, doce años después, un replanteamiento de su propuesta (Schoorman et al., 2007),
incluyendo aspectos como la reciprocidad, la medición de la disposición a la vulnerabilidad y el concepto de
la desconanza.

De manera especíca, dado el enfoque de rentabilidad que anima gran parte del espíritu empresarial, la
conanza es vista, en múltiples ocasiones, como una “estrategia” que busca generar valor social compartido,
pues poner conanza sin alinearla con la estrategia puede resultar más costoso que no tenerla. A propósito,
Molina-Morales et al. (2011) señalan que la conanza es un bien, pero un bien condicional, pues en ocasiones
las empresas invierten recursos valiosos en la generación de conanza para cuestiones que no generan el
suciente valor incurriendo en riesgos injusticados. En tal sentido, se precisa una inversión en conanza,
pero de una manera estratégica, si se quiere usar una terminología clásica de la administración, o inteligente,
si se sustenta la argumentación en la losofía (O’Neill, 2018), es decir, haciendo uso del juicio para evaluar la
situación de una manera consciente (Vargas-González & Toro-Jaramillo, 2022b).

En efecto, la conanza en la empresa tiene que habérselas con los costos y no puede dejarse de lado que el
rendimiento de los costos sigue siendo un punto importante en la agenda de cualquier proyecto empresarial
(Li et al., 2018). No en vano, la conanza ha sido estudiada desde el enfoque de los costos transaccionales,
teniendo presente que la empresa realiza actividades económicas y que toda actividad económica gira en torno
a una transacción, cuya optimización depende de un mecanismo adecuado de gobernanza, sin olvidar que
cuanto más elaborada es la estructura de gobierno de una empresa, más costosa es, razón por la que uno de los
objetivos de la organización es reducir este costo (Roma#o & Valadares, 2019).

No puede desconocerse la trayectoria del supuesto según el cual toda transacción tiene costos, como ya lo
dejó entender el premio nobel de economía Ronald Coase (1937) en su artículo sobre el tema, que es seminal,
e nature of the firm, por lo cual una de las demandas racionales es buscar cómo reducir dichos costos. En el
mismo sentido, otro permio nobel de economía, Oliver Williamson (1979), habla de los costos de transacción
relacionándolos con el oportunismo, entendiéndose oportunismo como una búsqueda del propio interés con
cierta astucia. Cabe aclarar que Coase no hacía tanto referencia al oportunismo, como sí a la incertidumbre
en lo relacionado con los costos de transacción, motivo por el cual es preciso repensar estos conceptos en el
futuro (Rindeisch, 2020).
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No obstante, a pesar de las divergencias de la teoría de los costos transaccionales, la conanza juega un papel
relevante en todo lo relacionado con ella, ya sea que se mire desde el oportunismo, desde la incertidumbre
o desde otro enfoque, porque “sustituye” muchos costos relacionados con la gobernanza, el monitoreo y el
control. Por ejemplo, en el efecto que tiene la conanza en los resultados de los colaboradores, lo cual a su vez
implica una reducción en los costos de vigilancia (Verburg et al., 2018). De hecho, Mumdziev y Windsperger
(2013) denen la conanza “como la expectativa de que un socio de intercambio no se involucrará en un
comportamiento oportunista, incluso frente a tentadores incentivos a corto plazo” (p. 170). En efecto, la
conanza ayuda a hacer frente al oportunismo (Ye & Kankanhalli, 2017), y es una realidad, según Williamson
(1991), que los empresarios dependen bastante de la conanza, al ser un factor clave de éxito en su gestión
(Vargas-González & Toro-Jaramillo, 2022b).

En términos generales, en las organizaciones la conanza ayuda a la cooperación, reduce los costos de 
agencia y de transacción, promueve intercambios de mercados de manera uida y eciente, y reduce los costos 
de cambio (Baloglu et al., 2017; Carter et al., 2014; Gan & Li, 2013), pues los clientes evalúan los costos 
de transacción de adquirir y manejar información sobre la calidad de los insumos, los precios relevantes y la 
reputación del proveedor (Lee et al., 2011). Por tanto, la conanza percibida contribuye a los costos de cambio 
percibidos (Yen et al., 2011) en la medida en que las partes interesadas cuando confían, dan por sentadas 
muchas cosas y no entran a hacer la respectiva evaluación a la organización con la cual están entablando la 
relación.

Metodología

En esta investigación se sigue una metodología cualitativa, en tanto que se basa principalmente en la revisión 
de literatura de las fuentes seleccionadas de los actores del diálogo, que en este caso particular son dos 
interlocutores: Robert Spaemann y la literatura reciente del management relacionada con la incidencia de la 
conanza en los costos de la empresa.

De esta manera, el texto base para el diálogo, por parte de Spaemann (2005), es Confianza, donde, en 
pocas páginas, el lósofo alemán hace una exposición magistral sobre el tema; sin embargo, para el caso que 
ocupa este artículo, solamente se hará hincapié en la argumentación que trae respecto a la conanza en las 
organizaciones y, particularmente, del efecto de la conanza sobre los costos de la empresa.

El otro interlocutor del diálogo es la literatura reciente del management, para cuya selección se utilizó una 
revisión estructurada de literatura según lo expuesto por Massaro et al. (2016), quienes denen un protocolo 
para llevar a cabo la revisión. Particularmente, en este artículo se consideraron los siguientes pasos de la 
propuesta de los autores: se estableció una pregunta orientadora (cuál es la incidencia de la conanza en los 
costos de la empresa), se delimitó el área de estudio (management), se revisó el impacto de las publicaciones 
y su abilidad (se eligieron solo fuentes de Scopus y de Web of Science), y se identicaron los puntos axiales 
(relación entre conanza y costos) para dejar abiertos futuros caminos de investigación.

Teniendo en cuenta lo anterior, solo se tomaron como fuentes las bases de datos Scopus y Web of Science 
(WOS). En lo que respecta a Scopus se hizo una búsqueda con los siguientes criterios: en el título debían 
estar los conceptos trust y cost, limitando la búsqueda a la categoría Business, Management and accounting. 
En lo referente a WOS, se hizo una pesquisa en la colección principal con los mismos criterios, limitando 
la búsqueda a las categorías Business o Management o Business Finance o Economics. Ambas búsquedas se 
acotaron para los últimos diez años. En total se encontraron 66 textos, de los cuales 18 estaban repetidos 
en ambas bases de datos, y 8, a pesar de que cumplían con el criterio de búsqueda, cuando se abordaron se 
evidenció que no tenían relación propiamente con el objeto de esta investigación, quedando para el análisis 
40 documentos.
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Adicionalmente, el método para el análisis de la literatura es el hermenéutico, pues se pone en diálogo,
entendido diálogo desde la concepción gadameriana (Gadamer, 1998), al lósofo alemán Robert Spaemann
con la literatura del managament en torno al tema de la conanza y su relación con los costos en la empresa

Resultados

La confianza en las organizaciones, según Robert Spaemann

Para el lósofo alemán, la conanza es inevitable porque todos necesitan de la cooperación de otros para
sobrevivir, razón por la cual continuamente deben conar. En este sentido, plantea que en el ser humano existe
una conanza originaria y que lo que aprende con el pasar del tiempo es la desconanza, motivo por el cual es
esta la que requiere justicación. Por tanto, la conabilidad debe suponerse en el otro, es decir, si no se conoce
a alguien no hay motivos para desconar.

Particularmente, dene conar en los siguientes términos: “Conar en alguien (sich auf jemanden verlassen
= abandonarse a alguien) es una perífrasis alemana maravillosa de lo que signica conar. ‘Abandonarse’ es lo
contrario de ‘quedarse consigo mismo’” (Spaemann, 2005, p. 132). Por ello, por principio, la conanza tiene
que habérselas con la vulnerabilidad por el hecho de abandonarse a alguien.

Sin embargo, se precisa saber que la conanza en las organizaciones no opera en el mismo sentido, pues
cuando se hace alusión a esta en instituciones se habla, por un lado, en sentido propio en cuanto se confía
en la competencia e integridad de las personas que operan en dicha institución, y, por otro lado, en sentido
metafórico, porque, nalmente, la institución es una cosa.

Esta aclaración hecha por el lósofo alemán no puede pasarse desapercibida, pues, sin ambages, descarta
la posibilidad de hablar, en sentido propio, de la conanza en las organizaciones como cosas. Lo descarta
porque, en el fondo, la organización en sí no tiene la capacidad de dar una respuesta desde la libertad. En
este sentido, no se puede dejar de lado que la conanza demanda de por sí una respuesta, y esta respuesta
solo puede comprenderse en el contexto de la responsabilidad, pero el único ser responsable es el que tiene
libertad, es decir, el ser humano (Vargas-González & Toro-Jaramillo, 2021).

Es importante resaltar que la cuestión de hacerse vulnerable no se da de la misma manera en todas las
relaciones, y esto aplica precisamente en el caso de las organizaciones empresariales y en la política, pues
“el problema reside en el hecho de que en estos casos la prestación previa de conanza ya no se puede
entender como prolongación de aquella conanza originaria que desarrollamos de niños” (Spaemann, 2005,
p. 141). Este es un argumento más para saber que cuando en el lenguaje cotidiano se habla de conanza en
las organizaciones no puede equipararse con las otras relaciones donde está en juego la conanza (Vargas-
González & Toro-Jaramillo, 2022b).

Esta situación tiene su asidero toda vez que las organizaciones en cuanto tal son creaciones cticias del ser
humano, que se le adjudican derechos y deberes especícos. Uno de los ejemplos más típico en este aspecto, y
que es el tema propiamente de esta investigación, es el de las organizaciones empresariales, pues, por ejemplo,
estas son personas jurídicas en el lenguaje del derecho civil, en Colombia1, y como tal, son personas cticias,
de donde se sigue que todo en ellas es de similar manera.

No obstante, Spaemann alude a dos cuestiones fundamentales al momento de las personas conar en las
empresas, a saber, las competencias y la integridad moral de los seres humanos que la conforman. Estas son las
dos características principales que llevan a las partes interesadas a depositar la conanza en las organizaciones.
En lo relacionado con las competencias, el pensador alemán se reere a las capacidades técnicas que poseen
las personas para prestar el servicio o realizar un producto. Por su parte, la integridad moral hace referencia
a la manera de ser de la persona, a su carácter.
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La pregunta que sale al camino es la siguiente: ¿cómo se entiende entonces esta conanza en las empresas?
Spaemann argumenta que esta conanza necesariamente ha de ser instrumental, pues es algo imprescindible
para el funcionamiento exitoso de una empresa, y si bien se trata de una conanza personal no puede
equipararse ni entenderse como la conanza entre amigos o parejas, pues en este caso no se expone toda la
existencia a la vulnerabilidad, sino solamente una parte. Por tanto, “aquí la conanza no es una convicción
elemental inmediata, sino un instrumento consciente producido para el éxito empresarial. Se podría decir que
se instrumentaliza de modo poco correcto la disposición humanitaria, y ése es a menudo el caso” (Spaemann,
2005, p. 142).

No obstante, el mismo pensador argumenta que la conanza de la que vive una empresa, al ser personal,
debe ir más allá del interés empresarial simplemente si quiere resultar comercialmente más ventajosa. El
problema en este punto es saber precisamente si ir más allá de lo instrumental puede evidenciarse, pues esto
implicaría desentrañar lo más profundo de las decisiones, es decir, las motivaciones que llevan a actuar en un
sentido y no en otro.

En este punto no puede olvidarse que, de acuerdo con el pensamiento de Robert Spaemann, todos los
hombres persiguen sus propios intereses y que lo importante es que no persigan sus intereses de modo
deshonesto a costa de los intereses de los demás. De igual manera, el lósofo alemán sostiene que no puede
llamarse digno de conanza en sentido propio al egoísta racional, sino a aquel que ha convertido en parte de
su carácter, en virtud, mirar los intereses de los demás.

Una vez enunciadas estas reexiones en torno a la conanza en las organizaciones, Spaemann enumera
algunas razones por las cuales es tan importante la conanza en el mundo empresarial:

a) A pesar de que en esta época de las organizaciones y de la globalización, el trato personal basado en la
conanza ha sido eclipsado, sigue siendo válido armar que la conanza constituye una premisa fundamental.
Aquellos que se abstienen de ofrecer esta prestación previa se ven privados de establecer relaciones exibles
con los demás, lo que, a su vez, se traduce en mayores costos.

b) Si hay una desconanza sistemática al interior de las organizaciones, nadie se compromete radicalmente,
pues todo está mediado por un interés netamente personal, lo que se verá reejado en la productividad que
genera el trabajo colaborativo.

c) La conanza en las instituciones no se reconstruye fácilmente, pues cuando una parte interesada siente
que se le ha engañado no vuelve. Esto funciona diferente en la conanza personal, la cual puede restituirse
con el cambio de actitud de la otra persona, lo cual no es fácilmente visible en las organizaciones. El costo de
la pérdida de la reputación, debido a la falta de conanza, es muy alto, dado que para recuperarla se requieren
inversiones.

d) La conanza ahorra tiempo y, en efecto, ahorra dinero. Por ejemplo, se evitan gastos en seguros,
controles, comprobaciones, etc. La conanza es sinónimo de velocidad, de lo cual se deduce que los costos
de la desconanza son altos. Los controles y las medidas jurídicas a veces paralizan una empresa: “La famosa
consigna de Lenin: ‘La conanza es buena, el control es mejor’, sólo es cierta en casos excepcionales, a saber:
en los casos en los que la palabra ‘mejor’ no se entiende moralmente, sino en el sentido de ‘más eciente’. El
control sin conanza no es eciente” (Spaemann, 2005, p. 132).

e) La conanza vincula a los colaboradores y fomenta en ello la motivación. Según el lósofo, cuando se
remplaza la conanza por los controles, se incrementa la desmotivación: “El general Norman Schwarzkopf
pudo decir en una ocasión: ‘El mando es una vigorosa mezcla entre estrategia y conanza. Si tienes que
arreglarte sin una de las dos, renuncia a la estrategia’” (Spaemann, 2005, pp. 145-146), puesto que entre menos
controles existan, mayor será la motivación y menores los costos de monitoreo.
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La incidencia de la confianza en los costos de las empresas según la literatura reciente del 
management

La revisión estructurada de literatura muestra que la incidencia de la conanza en los costos de la empresa 
se ve tanto al interior como al exterior de esta. Sin embargo, dado que hay diversos acercamientos a la 
relación conanza-costos, los resultados más relevantes de cada uno de los documentos revisados para esta 
investigación se resumen en la tabla 1.

TABLA 1
Incidencia de la conanza en los costos de la empresa según la literatura reciente del management
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Fuente: elaboración propia con base en Álvarez-Botas & González (2021), Baloglu et al. (2017), Basov & Bhatti
(2013), Beukers et al. (2014), Bruhn (2019), Cai & Ma (2015), Carter et al. (2014), Casimir et al. (2012), Choi et al.
(2014), Cozzubo et al. (2021), El-Manstrly et al. (2011), Gan & Li (2013), Goeschl & Jarke (2017), Ha (2020), Han
et al. (2019), Hendrikse et al. (2015), Herbst et al. (2013), Hirsch et al. (2018), Kaur & Soch (2018), Khalid & Ali

(2017), Lee et al. (2011), Levy & Young (2021), Li et al. (2018), McEvily et al. (2012), Meng & Yin (2019), Molina-
Morales et al. (2011), Morales-Sanchez et al. (2020), Mumdziev & Windsperger (2013), Raq et al. (2020), Romao
& Valadares (2019), Schomaker & Bauer (2020), Sperando et al. (2015), Sven et al. (2020), Tiwari & Tiwari (2020),

Tseng & Lee (2016), Ye & Kankanhalli (2017), Yen et al. (2011), Youn et al. (2012), Yuen et al. (2018), Zou et al. (2021)

Aportes a la teoría y práctica administrativa del diálogo entre Spaemann y el
management relacionado con la incidencia de la confianza en los costos

Los resultados hallados, tanto desde el punto de vista de Spaemann como desde la literatura reciente del
management en torno a la incidencia de la conanza en los costos de la empresa, tienen puntos que amplían 
los horizontes de la comprensión de este fenómeno dentro de la organización, lo cual se reeja en unas 
implicaciones tanto teóricas como prácticas en la administración. Por ello, a continuación, se muestran 
algunos puntos donde convergen y se pueden ampliar horizontes entre el pensamiento de Spaemann y lo
encontrado en la revisión de la literatura del management.

La confianza reduce los costos de control y monitoreo

Para el lósofo alemán el precio de la conanza es el control excesivo y, en efecto, el control conlleva
necesariamente a incrementar los costos transaccionales. En términos generales, la conanza y el control 
tienen una relación negativa, pues en la medida en que la conanza disminuye se va incrementando el control.
Esto también puede ser visto desde las diferentes partes interesadas de la organización, por ejemplo, cuando los 
colaboradores empiezan a ver que cada vez se incrementa el control, manifestado muchas veces en la necesidad
de más aprobaciones para llevar exitosamente un procedimiento al interior de la organización, empiezan a
responder de la misma manera, es decir, a desconar de la organización.

La literatura revisada sugiere, por su parte, en consonancia con el planteamiento de Spaemann, que los
mecanismos de control son necesarios para garantizar el cumplimiento de los acuerdos en un contrato 
donde hay teoría de agencia, denominados costos de agencia. Estos costos pueden tener varias tipologías,
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entre las cuales se encuentra el incentivo o el costo relacionado con el monitoreo y el control sobre el
trabajo del agente. En efecto “si el supervisor confía en un empleado, es posible que dedique menos
tiempo y esfuerzo a las tareas de seguimiento y evaluación. En otras palabras, podríamos suponer que las
organizaciones en las que el principal confía en el agente tendrán menores costos de monitoreo y evaluación
del comportamiento” (Morales-Sánchez et al., 2020, p. 446).

De hecho, Schomaker y Bauer (2020) sostienen que la conanza es lo más relevante cuando la habilidad
para controlar es limitada. De igual manera, cuando esta sustituye el control, facilita la cooperación y
mejora el desempeño en la organización, pues los actores no concentran sus esfuerzos en posibles resultados
negativos con salvaguardas, y suele ser mucho más eciente la utilización de recursos en cuestiones clave de
las organizaciones.

Por tanto, la conanza puede verse como una alternativa menos costosa que los mecanismos de control
o medición (Yuen et al., 2018) al funcionar como una estructura de gobierno complementaria, que puede
reducir de jerarquías para mitigar el uso oportunista entre las partes, lo que se ve reejado en una reducción de
los costos de monitoreo y control (Roma#o & Valadares, 2019). Así, la conanza funge como un sustituto de
los controles formales salvaguardando el riesgo del oportunismo, sin desconocer con ello que también puede
operar como complemento de los contratos formales (Hendrikse et al., 2015).

En este mismo sentido, es necesario saber que la conanza reduce los costos de supervisión (Choi et al.,
2014). Por ejemplo, Morales-Sánchez et al. (2020) muestran cómo cuando hay conanza se reducen los
costos de supervisión del auditor por parte del socio del encargo. Lo anterior no quiere decir, de por sí, que
el control sea pernicioso, pues hay cuestiones en las que debe operar; sin embargo, es evidente que cuando no
hay conanza se incrementan más los costos asociados con el control y la vigilancia. Por ejemplo, cuando la
empresa no confía en los colaboradores debe incrementar más mecanismos de control, lo que paulatinamente
va haciendo que la entidad vaya perdiendo exibilidad y ganando en hermetismo.

La confianza reduce los costos de gestión de relacionamiento con las partes interesadas

En términos generales, tanto Spaemann como la literatura revisada del management coinciden en que la
conanza reduce los costos asociados a la relación con diferentes partes interesadas, tales como colaboradores,
clientes, inversionistas, acreedores, el Estado y la sociedad en general. Particularmente, es importante aquí
decir que, así como cuando Spaemann (2005) dice que la conanza dispensada a una persona es capaz
de transformarla positivamente, puede suceder exactamente lo contrario, esto es, la desconanza puede
transformar negativamente a una persona llevándola a no dar lo mejor de sí. Cuando una parte interesante
barrunta que toda relación que tiene con la organización está mediada por seguros, requerimientos legales que
sobrepasan el límite de lo absurdo, contratos con un sinnúmero de cláusulas y de penalidades, preere muchas
veces no generar relaciones con la empresa. Por eso, Hendrikse et al. (2015) recuerdan que la conanza puede
ser un sustituto de los contratos formales.

En este sentido, como dice Spaemann, la desconanza puede dar lugar al incremento de los gastos. Piénsese,
por ejemplo, los costos que le implican a una empresa cuando la comunidad en la cual opera no confía en ella,
cuánto le cuesta el posicionamiento de su buen nombre en medio de esa comunidad. En sentido similar, se
puede generar un cuestionamiento parecido cuando el Estado pierde la conanza en las empresas de un sector,
lo que hace es incrementar el control a través de la exigencia de compras de seguros, de pagos de contribuciones
o el reporte de información periódica sobre ciertos movimientos.

Pero adicional a ello, la desconanza también puede dar pie a la reducción de la productividad, pues cuando
los colaboradores perciben que todas sus interacciones con la organización están mediadas por reglas que
ponen de maniesto la desconanza de la empresa en ellos, por un lado, se desmotivan, porque todos los seres
humanos consideran que son dignos de conanza, como lo sostiene Spaemann (2005) y mientras no haya
motivos para considerar lo contrario, esta debe suponerse. No puede olvidarse, además, como lo sostienen
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Choi et al. (2014) que la conanza fomenta relaciones más sólidas entre el líder y sus colaboradores, lo cual
tiene impacto en el costo de la rotación del personal e incremento en la productividad. Adicionalmente, la
transferencia de conocimiento se facilita cuando existe conanza afectiva entre los colaboradores (Spaemann,
2005), motivo por el cual las organizaciones deberían facilitar un ambiente de conanza entre los trabajadores
(Casimir et al., 2012; Hendrikse et al., 2015; Molina-Morales et al., 2011), dado que es clave al momento de
compartir información entre diferentes actores (Youn et al., 2012).

De igual manera, la falta de conanza puede verse reejada en una disminución de ingresos, ya que muchas
empresas imponen a los clientes tantos requisitos para establecer relaciones con ellos que da la impresión de
estar tratando con enemigos. Otro factor que puede ser causante de la reducción de los ingresos surge cuando
los clientes tienen que hacer algún tipo de reclamación, pues en ocasiones la experiencia es tan desagradable
que muchas personas deciden no volver a tener ningún tipo de relación con la organización.

No puede obviarse que construir y mantener la lealtad de los clientes es un factor clave de éxito de cualquier
organización (Kaur & Soch, 2018; Yuen et al., 2018), pues es un objetivo estratégico para incrementar el valor
y la rentabilidad de la marca (Baloglu et al., 2017). Por lo anterior, la retención de los clientes es un punto clave
porque está asociada con el incremento de las ganancias y con la reducción de costos (Sperando et al., 2015).

Para lograr lo anterior, la conanza se presenta como un factor clave en las relaciones a largo plazo (Kaur &
Soch, 2018), dado que es una creencia fuerte en algo y es clave para mantener la continuidad de una relación
entre el cliente y el proveedor (Han et al., 2019). De igual manera, la conanza ha demostrado ser un fuerte
predictor del compromiso emocional y los comportamientos de lealtad, pues los clientes no establecen un
compromiso emocional con una empresa sin fundamento (Baloglu et al., 2017).

Hay evidencia donde se demuestra la inuencia positiva que tiene la conanza en la lealtad del cliente (Ha,
2020), lo cual se traduce efectivamente en la reducción signicativa de costos para la organización, pues es
mucho menos costoso mantener un cliente que atraer uno nuevo: “Las transacciones iniciales con nuevos
clientes son menos rentables que las transacciones con clientes existentes, por lo que la delización es una
estrategia importante” (Carter et al., 2014, p. 185).

Por ejemplo, las exenciones de responsabilidad en la publicidad tienen una inuencia signicativa sobre la
conanza en la marca y la intención de compra cuando se está entablando una relación con potenciales clientes
(Herbst et al., 2013). Adicionalmente, la conanza en la marca es importante en la decisión de recompra o
–lo que es lo mismo– en el mantenimiento de una relación duradera con los clientes (Han et al., 2019; Lee
et al., 2019).

Asimismo, la conanza mejora las relaciones con los inversionistas y acreedores. Se ha demostrado
empíricamente que las empresas que están en países donde hay una baja percepción de conanza y un pobre
ambiente de gobernanza, el costo de la deuda es mayor que en los países donde esta percepción es alta (Meng
& Yin, 2019), a su vez, la conanza social tiene inuencia en la eciencia de las inversiones en ciertos países
(Zou et al., 2021). Esto es explicable ya que todos los servicios nancieros se basan en la conanza entre las
partes (Bruhn, 2019).

Particularmente, la conanza reduce los márgenes de los préstamos cuando las instituciones formales de
un país son débiles. En sentido similar, la conanza ayuda a incrementar la credibilidad entre prestamistas y
prestadores reduciendo los costos asumidos por los prestamistas relacionados con la protección de los riesgos
asumidos (Álvarez-Botas & González, 2021).

Por su parte, Meng & Yin (2019) aseguran que la conanza tiene el potencial de reducir los costos de
nanciación de una empresa porque, en primer lugar, reduce los costos de transacción de una sociedad,
lo que se ve reejado en el aumento de la eciencia de las actividades comerciales y, en efecto, hay unas
bases más sólidas para pagar la deuda; en segundo lugar, porque fomenta la participación en el mercado
y, consecuentemente, habría más disponibilidad de fondos; en tercer lugar, porque la conanza aumenta el
ujo de información entre las personas y esto reduce el costo de seguimiento de los acreedores; y, nalmente,
serviría para mitigar el problema de agencia, lo que también podría reducir el costo de la deuda.
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Lo anterior tiene sentido porque la conanza reduce la percepción del riesgo (El-Manstrly et al., 2011;
Hendrikse et al., 2015; Molina-Morales et al., 2011), lo cual tiene una reducción en medidas de control, sobre
todo si se entiende, en términos amplios, que la conanza puede tener una relación con un contrato implícito
(Levy & Young, 2021).

Consideraciones finales

Gadamer (1998) decía que todo verdadero diálogo “desemboca en el silencio del consenso y de lo
evidente” (pp. 184-185), no porque necesariamente se conuya en todos los aspectos, sino porque los
interlocutores, sin perder su individualidad, fusionan horizontes. En este sentido, hablar de “fusión de
horizontes” es abogar por la capacidad que tienen los interlocutores de compartir los signicados de sus
experiencias y de sus conocimientos, no para que un modo de interpretar se pierda en otro, sino para que se
amplíen por medio de la riqueza del otro (Cuchumbé, 2012).

En el diálogo propuesto en este artículo se buscaron, desde horizontes diferentes, desde la losofía moral,
con Robert Spaemann, por un lado, y desde el managament, con la revisión de literatura, por otro lado,
encontrar los principales puntos en común para poner de maniesto cómo la conanza reduce costos en
las organizaciones, aspecto relevante tanto desde el punto de vista ético como estratégico, pues la conanza
es un valor en sí mismo que puede generar resultados en las operaciones de una entidad si se gestiona
adecuadamente.

En consecuencia, de este diálogo se ineren dos aspectos que quedan en la agenda, tanto para las ciencias
humanas como para las ciencias administrativas. El primero de ellos es aquel según el cual las ciencias humanas
deben acercarse más a las ciencias administrativas, no buscando únicamente aspectos donde lo humano es
objetivado (Aktouf, 2009; Cruz et al., 2003), sino también indagando bases prácticas desde donde repensarse.
Una muestra de ello es el intento del texto aquí analizado de Spaemann (2005), quien dejando claras las
diferencias entre la conanza en general y la conanza en las organizaciones, dio puntos clave de la practicidad
de la conanza en términos de costos.

El segundo aspecto está relacionado con un llamado a las ciencias administrativas para que acudan, cuando
aborden el tema de la conanza, a la ética, de tal manera que no sea vista solo como un medio instrumentalista
orientado hacia un n de lucro. En este sentido, es relevante analizar si ese acto netamente humano de conar
al interior de las organizaciones no está siendo utilizado simplemente como un medio, pues como ya lo
recordó Kant (1975), “en toda la creación puede todo lo que se quiera y sobre lo que se tenga algún poder
ser también empleado solo como medio; únicamente el hombre, y con él toda criatura racional, es n en sí
mismo” (p. 127). La conanza es algo profundamente humano porque el hombre se está haciendo vulnerable
abandonándose a otro u otros, y, en efecto, cuando esta se instrumentaliza se está tomando al hombre como
medio, olvidándose de la máxima kantiana que tiene como fundamento la dignidad humana, pues todo lo
demás tiene valor, pero el hombre tiene dignidad.

Spaemann (1988) comentando esta cuestión kantiana pone en el escenario la responsabilidad, pues en
la conanza hay dependencia, y “la dependencia genera responsabilidad” (p. 23). Esta dependencia es un
llamado moral para responder por el otro, dado que en la conanza hay vulnerabilidad, el otro se está haciendo
voluntariamente vulnerable. En efecto, cuando se confía se espera una respuesta: se confía porque se percibe
responsabilidad (Spaemann, 2003).

De allí que se arribe a una cuestión relevante para la administración, es decir, saber si la conanza está
siendo considerada más allá de un instrumento o de un medio, de manera responsable, lo cual tiene relación
directa con la intención del acto, es decir, cuál es la intención de los que están interactuando en la relación de
la conanza. En este aspecto es dable recordar el pensamiento kantiano en los siguientes términos:
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Ni en el mundo ni, en general, fuera de él es posible pensar nada que pueda ser considerado bueno sin restricción excepto
una buena voluntad. El entendimiento, el ingenio, la facultad de discernir, o como quieran llamarse los talentos del espíritu;
o el valor, la decisión, la constancia en los propósitos como cualidades del temperamento son, sin duda, buenos y deseables
en muchos sentidos, aunque también pueden llegar a ser extraordinariamente malos y dañinos si la voluntad que debe hacer
uso de estos dones de la naturaleza y cuya constitución se llama propiamente carácter no es buena. (Kant, 2017, p. 53)

Por tanto, es apelando a la buena voluntad como las personas se dispensan conanza, buena voluntad que es 
imposible de saber con certeza, porque está en lo más profundo de las personas y puede ser falsicada (Baier, 
1986). No obstante, la administración no puede pasar por alto esta cuestión cuando se acerca al tema de la 
conanza si no quiere devenir en mero instrumentalismo.

Consideraciones éticas

Esta investigación se llevó a cabo siguiendo estándares éticos de publicación. Adicionalmente, no requirió 
aval ético, dado que las fuentes principales son documentales y fueron consultadas en bases de datos 
institucionales.
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Notas

*

El código civil colombiano, en su artículo 633 dene las personas jurídicas en los siguientes términos: “se llama persona
jurídica, una persona cticia, capaz de ejercer derechos y contraer obligaciones civiles, y de ser representada judicial y
extrajudicialmente”.
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