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Resumo: Este artigo propde um modelo conceitual que desloca a explicagdo da fidelizag@o do nivel estritamente
relacional para o nivel organizacional, ao enfatizar a cultura organizacional e seus microfundamentos como base
para a formagéo ¢ estabilizagdo da confianga organizacional. Ancorado na perspectiva de experiéncia do cliente,
o modelo argumenta que a consisténcia dos pontos de contato ao longo da jornada depende de mecanismos
internos capazes de converter valores e normas culturais em padrdes comportamentais previsiveis, especialmente
em mercados relacionais complexos caracterizados por interdependéncia, risco e elevada discricionariedade de
agentes de fronteira. Com base na perspectiva dos microfundamentos da cultura organizacional, sdo propostos
trés mecanismos centrais: sentimento de dono, justica organizacional e identificacdo organizacional/identidade
de papel, como antecedentes da confianca organizacional. A confianga ¢ definida como disposi¢@o do cliente em
aceitar vulnerabilidade, sustentada por expectativas institucionalizadas de habilidade, benevoléncia e integridade
atribuidas a organizagdo. Por fim, argumenta-se que a confianga organizacional medeia a relacdo entre
microfundamentos culturais e fidelizagdo, oferecendo um caminho tedrico para “abrir a caixa-preta”
organizacional dos modelos tradicionais de fidelizacdo e orientar investigagcdes empiricas futuras.

Palavras-chave: Cultura organizacional; Microfundamentos; Confianga organizacional; Fidelizagdo;
Experiéncia do cliente

Abstract: This article proposes a conceptual model that shifts the explanation of customer loyalty from the
strictly relational level to the organizational level by emphasizing organizational culture and its
microfoundations as the basis for the formation and stabilization of organizational trust. Anchored in the
customer experience perspective, the model argues that the consistency of touchpoints throughout the customer
journey depends on internal mechanisms capable of converting cultural values and norms into predictable
behavioral patterns, especially in complex relational markets characterized by interdependence, risk, and high
discretion among frontline agents. Based on the perspective of the microfoundations of organizational culture,
three central mechanisms are proposed: sense of ownership, organizational justice, and organizational
identification/role identity, as antecedents of organizational trust. Trust is defined as the customer’s willingness
to accept vulnerability, supported by institutionalized expectations of competence, benevolence, and integrity
attributed to the organization. Finally, it is argued that organizational trust mediates the relationship between
cultural microfoundations and loyalty, offering a theoretical pathway to “open the organizational black box” of
traditional loyalty models and guide future empirical research.
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1. Introducio
A fidelizacdo de clientes tem sido reconhecida como um fator relevante para o
desempenho organizacional, particularmente em mercados caracterizados por intensa

competicdo, recorréncia relacional e elevada dependéncia entre as partes. Proposigdes
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classicas (por exemplo, Reichheld & Sasser (1990); Reichheld (1996)) indicam que relagdes
duradouras com clientes estdo associadas a maior rentabilidade, reducao de custos de
transacdo, previsibilidade de receitas e maior resiliéncia competitiva ao longo do tempo.
Estudos mais recentes (por exemplo, Homburg, Jozi¢ & Kuehnl, 2017; Kumar et al., 2020)
reforcam que, mesmo no contexto atual de transformacdo dos mercados e ampliacdo da
complexidade organizacional, a fidelizagdo permanece como um dos objetivos centrais das
estratégias empresariais.

Apesar de sua importancia, a fidelizagdo permanece conceitualmente fragmentada e
ndo explorada extensivamente até suas causas microestruturais. Diferentes correntes teoricas,
como modelos baseados em satisfacdo, valor percebido, marketing de relacionamento,
comprometimento relacional e experiéncia do cliente, oferecem explicagdes complementares
entre si em relacdo a como e por quais razdes a fidelidade acontece, mas frequentemente
focam seu desenvolvimento na interface empresa—cliente, tratando a organizacdo como uma
“caixa-preta” e oferecendo explicag¢des limitadas sobre 0os mecanismos internos que sustentam
comportamentos consistentes ao longo do tempo (Lemon & Verhoef, 2016; Palmatier et al.,
2020). Como consequéncia, fatores internos como cultura organizacional, lideranga e vinculos
psicologicos dos membros da organizacdo ficam de fora nos modelos que tentam explicar a
fidelizagdo de clientes.

Essa limitacdo assume particular relevancia em mercados relacionais complexos,
como o da distribui¢do de insumos agricolas no Brasil. Nesse setor, as relagdes entre
produtores rurais e distribuidores sdo marcadas por elevada interdependéncia técnica,
financeira e operacional, assimetria de informacdo, exposi¢do a riscos produtivos e
recorréncia das interagdes ao longo do tempo (Zylbersztajn, 2015; Brito & Roseira, 2005;
Benitez-Altuna et al., 2024). Nessas condic¢des, decisdes de recompra ndo se baseiam apenas
em precgo, valor ou conveniéncia, mas envolvem expectativas de continuidade, previsibilidade
e reducdo de riscos, tornando a confianca na organiza¢do fornecedora um elemento central
para a manutencdo do relacionamento e consecu¢do da fidelidade (Homburg, Jozi¢ & Kuehnl,
2017; Kumar et al., 2020).

Por sua vez, a literatura sobre confianca organizacional indica que, sobretudo em
contextos complexos de alta interdependéncia, a disposicdo do cliente em manter o
relacionamento depende da expectativa de comportamentos competentes, integros e
orientados ao interesse do parceiro organizacional (Mayer, Davis & Schoorman, 1995;

Rousseau et al., 1998). Comportamentos tais que sdo gerados somente a partir de uma cultura

Pagina 2 de 20



XVI World Congress of Rural Sociology
64" Congress of the Brazilian Society of Rural

Economics, Management and Sociology
JULY 19 - 23, 2026 | PORTO ALEGRE/RS | BRAZIL | UFRGS

organizacional que favorega o aparecimento desses comportamentos em detrimento a outros.
Uma cultura que seja fundada em valores sélidos que permitam o florescimento e a
manuten¢do de relagdes de alta qualidade entre as organizagdes. Portanto, a cultura
organizacional e seus microfundamentos produzem e sustentam estruturas, praticas e valores
organizacionais que geram confianga organizacional e, consequentemente, fidelizagdo de
clientes (Felin, Foss & Ployhart, 2015; Foss & Pedersen, 2019).

Diante desse cenario, o presente artigo propde um modelo conceitual que desloca o
foco explicativo da fidelizacdo do nivel relacional para o nivel organizacional. Argumenta-se
que a cultura organizacional, por meio de seus microfundamentos, exerce influéncia central
na formagdo da confianga organizacional, a qual sustenta a fidelizacdo de clientes em

contextos relacionais complexos, como o da distribui¢do de insumos agricolas.

2. Referencial tedrico

2.1 Fidelizacao de clientes: principais correntes

A fidelizagdo de clientes tem sido tradicionalmente tratada como um dos principais
ativos estratégicos das organizacdes, na medida em que se associa a maior rentabilidade,
reducdo de custos de transacgdo, previsibilidade de receitas e maior resiliéncia competitiva
(Reichheld & Sasser, 1990; Reichheld, 1996). Essa concepgdo permanece central na literatura
contemporanea, ao compreender a fidelizagdo como resultado de capacidades organizacionais
voltadas a coordenagdo relacional, a consisténcia dos pontos de contato com o cliente e a
criacdo de valor de longo prazo (Homburg, Jozi¢ & Kuehnl, 2017; Kumar et al., 2020).

Embora ocupe posicao central nos campos do marketing relacional, do marketing de
servigos e dos estudos sobre mercados B2B, a conceitualizagdo da fidelizacdo permanece
fragmentada e pouco integrada, especialmente em contextos caracterizados por
relacionamento intensivo e elevada complexidade organizacional (Dick & Basu, 1994; Oliver,
1999; Uncles et al., 2003; Gronroos, 2000).

No agronegocio brasileiro, a fidelizagdo assume particular importancia.
Diferentemente de contextos de consumo massivo, as relagdes entre produtores rurais e
distribuidores de insumos sdo marcadas por elevada frequéncia de interagdo, interdependéncia
operacional, assimetria de informacdo técnica e exposi¢do a riscos financeiros e produtivos
significativos, o que intensifica a dependéncia relacional entre as partes (Zylbersztajn, 2015;

Brito & Roseira, 2005; Benitez-Altuna et al., 2024).
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Nessas condicdes, a permanéncia do cliente ndo decorre apenas de precos ou
conveniéncia, mas da constru¢do de relagdes baseadas em confianga, previsibilidade e
comprometimento ao longo do tempo, caracteristicas centrais de mercados relacionais
complexos (Gronroos, 2000; Homburg 2017, Kumar et al., 2020). Ainda assim, grande parte
da literatura sobre fidelizagcdo foi desenvolvida em contextos de consumo e servigos, com
menor atengdo as estruturas organizacionais que sustentam relacdes de longo prazo em
cadeias agroindustriais.

A literatura sobre fidelizagdo ¢ conceitualmente diversa, mas pode ser organizada, para
fins analiticos, em um conjunto de abordagens recorrentes que enfatizam diferentes
mecanismos explicativos da permanéncia do cliente. Revisdes do campo indicam que essas
abordagens se estruturam, de forma complementar, em torno de satisfagdo, valor percebido,
relacionamento, comprometimento e experiéncia do cliente (Dick & Basu, 1994; Oliver,
1999; Lemon & Verhoef, 2016).

A abordagem fundacional da fidelizagdo, conhecida como o paradigma
satisfacdo—lealdade (do inglés satisfaction—loyalty paradigm), tem raizes na economia do
consumidor e na psicologia cognitiva, e conceitualiza a fidelizagdo como o resultado
cumulativo da satisfagdo do cliente ao longo do tempo (Anderson & Sullivan, 1993; Fornell et
al., 1996; Oliver, 1997; 1999). Nesse modelo, a lealdade emerge como resultado de avaliagdes
repetidas de desempenho do produto ou servico em relagdo as expectativas do cliente. A
fidelizagdo seria, portanto, uma resposta comportamental a experiéncias positivas, mediada
por atitudes favordveis. Embora esse modelo seja util para explicar padrdes agregados de
recompra, ele assume implicitamente que as interagdes entre empresa e cliente sdo
relativamente padronizadas e que a organizagdo responde de forma homogénea ao mercado.
Essa suposicao tem sido questionada por estudos que demonstram a heterogeneidade interna
das organizagdes, a variagdo nos pontos de contato com o cliente e o papel dos
microfundamentos organizacionais na formagdo das experiéncias relacionais (Homburg,
Wieseke & Bornemann, 2009; Foss, Laursen & Pedersen, 2011; Gronroos & Voima, 2013).

A segunda abordagem da fidelizacdo, conhecida como a perspectiva baseada em valor
percebido (do inglés value-based loyalty), desloca o foco da satisfagdo para a avaliagdo do
trade-off entre beneficios recebidos e custos incorridos ao longo da relagdo (Zeithaml, 1988).
Nesse enquadramento, os clientes permanecem fiéis quando percebem que a relagdo oferece
valor superior as alternativas disponiveis, o que, em mercados agricolas, envolve ndo apenas

preco, mas também crédito, assisténcia técnica, logistica e disponibilidade de produtos.
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Contudo, assim como os modelos baseados em satisfa¢do, essa abordagem tende a tratar a
empresa como uma entidade unitaria, sem examinar como diferentes estruturas internas e
capacidades organizacionais produzem niveis distintos de valor relacional para o cliente
(Vargo & Lusch, 2008; Foss & Pedersen, 2004).

A terceira abordagem da fidelizagdo, marketing de relacionamento (do inglés
commitment—trust perspective), ¢ especialmente relevante em mercados industriais e de
servigos complexos, ao conceber a lealdade como resultado da qualidade da relagdo entre as
partes, estruturada por confianca e comprometimento (Morgan & Hunt, 1994; Groénroos,
1994). Nessa perspectiva, a fidelizacdo deixa de ser explicada apenas por avaliagdes
utilitarias e passa a refletir a estabilidade e a profundidade do vinculo entre cliente e
organizac¢do, nos quais reputagdo, historico de cooperagao e relagcdes de longo prazo orientam
as decisdes dos produtores. Contudo, analises posteriores apontam que, embora identifique
corretamente a confianca como variavel-chave, essa abordagem tende a tratar sua formagao
como um resultado relacional dado, dedicando ateng¢do limitada aos mecanismos
organizacionais internos que sustentam comportamentos consistentes ¢ tornam a confianca
organizacional possivel (Palmatier et al., 2013; Homburg, Jozi¢ & Kuehnl, 2017; Foss &
Pedersen, 2019).

A quarta abordagem da fidelizagdo, associada a perspectiva do comprometimento
relacional (do inglés commitment-based loyalty), concebe a lealdade como uma disposi¢ao
psicoldgica do cliente em manter a relagdo, mesmo diante de alternativas atrativas (Garbarino
& Johnson, 1999; Fullerton, 2005). Nessa tradi¢do, o comprometimento ¢ tratado como um
construto multidimensional, envolvendo componentes afetivos, normativos e calculativos, que
sustentam a continuidade do vinculo ao longo do tempo (Meyer & Allen, 1991; Fullerton,
2005). A forca desse comprometimento esta associada a percepcao de justiga, reciprocidade e
identificacdo relacional, elementos centrais em relacdes caracterizadas por risco e
interdependéncia (Bhattacharya & Sen, 2003; Ahearne et al., 2005). Contudo, essa
perspectiva permanece predominantemente centrada nos estados psicologicos do cliente,
oferecendo explicacdes limitadas sobre os mecanismos organizacionais internos que moldam
e sustentam o comprometimento relacional de forma consistente (Palmatier et al., 2013).

A mais recente abordagem da fidelizagdo, associada a perspectiva da experiéncia do
cliente, enfatiza a jornada de interacdo do cliente com a organizacdo ao longo do tempo
(Lemon & Verhoef, 2016). Nessa visao, a lealdade emerge da integracdo de multiplos pontos

de contato organizacionais, como vendas, suporte técnico, logistica e pds-venda que, em
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conjunto, moldam a experiéncia global do cliente (Payne et al., 2008; Verhoef et al., 2009).
Em contextos como o da distribui¢do de insumos agricolas, isso envolve desde a intera¢ao
com o representante comercial até a eficiéncia na entrega e o suporte agronomico. Contudo,
embora reconheca a importincia da integracao dos pontos de contato, essa abordagem oferece
explicagdes limitadas sobre como as organizagdes coordenam internamente essas interagoes
de forma consistente, negligenciando os mecanismos organizacionais que sustentam a
experiéncia ao longo do tempo (Homburg, Jozi¢ & Kuehnl, 2017).

Em sintese, apesar de suas diferencas, esses modelos convergem ao tratar a lealdade
como um fendmeno emergente da interface empresa—cliente, enfatizando resultados
relacionais como satisfacdo, valor, confianca e comprometimento. O quadro 1 sintetiza as
tradi¢des tedricas que fundamentam a literatura sobre fidelizagdo de clientes, destacando seus

mecanismos explicativos, varidveis centrais e niveis de analise predominantes.

Quadro 1 - Principais correntes tedricas da fidelizagao de clientes

Tradicao Variavel Nivel de
tedrica Principais autores Como explica a fidelizagao central analise
Oliver (1997, 1999); Clientes permanecem quando
Satisfagao- Anderson & Sullivan avaliagdes repetidas de Satisfacio Cliente
Lealdade (1993); Fornell et al. desempenho superam ¢
(1996) expectativas
Clientes permanecem quando
Valor percebido [Zeithaml (1988) percebem melhor trade-off Valor Cliente
custo—beneficio
. Fidelizacéo d d Confi ;
Marketing de \Morgan & Hunt (1994); C(l)neﬁ;zna‘;z:1 (e) czrcr(l) r;ZmZtimento C(:)I?l ljélrgr:ltim Relagdo
relacionamento |Gronroos (1994, 2000) <;~ P P ¢
em relagdes de longo prazo ento
. . P éncia d ded .
Comprometime |Garbarino & Johnson fermanencrfl cpence .O Comprometim | . ~
. vinculo afetivo, normativo e Cliente—relagao
nto relacional |(1999); Fullerton (2005) . ento
calculativo
A P t al. (2008); Fidelizaca Ita d
Experiéncia do ayne et al. ( ) . 1 lza‘fao resuita ca . Interface
. Verhoef et al. (2009); integragdo coerente dos pontos |Experiéncia .
cliente . empresa—cliente
Lemon & Verhoef (2016) |de contato ao longo da jornada

Fonte: Autor (2026)

Contudo, essas abordagens tendem a tratar a organiza¢do como uma “caixa-preta”,
oferecendo explicagdes limitadas sobre como estruturas internas, rotinas e mecanismos de
coordenacdo moldam comportamentos consistentes ao longo do tempo (Grénroos & Voima,

2013; Foss & Pedersen, 2019; Palmatier et al., 2020). Como consequéncia, permanece pouco
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explorado o papel de sistemas de governanga, incentivos e valores organizacionais na
construgdo da confianga e da fidelizag¢ao dos clientes.

Essa limitacdo assume particular relevancia no setor de distribuicdo de insumos
agricolas, caracterizado por elevada interdependéncia técnica, financeira e operacional entre
produtores e distribuidores, intensificada pela crescente complexidade dos pacotes
tecnologicos, pela oferta de servicos integrados e pela ampliagdo de mecanismos de
financiamento ao longo da relacdo comercial (Zylbersztajn, 1995; Brito & Roseira, 2005;
Benitez-Altuna et al., 2024). Em mercados dessa natureza, a permanéncia do cliente ndo pode
ser adequadamente explicada apenas por pregos, conveniéncia ou valor percebido, uma vez
que as decisdes de recompra envolvem exposicao a risco produtivo, dependéncia de suporte
técnico e continuidade relacional, caracteristicas centrais de relagdes B2B complexas como as
do agronegocio (Homburg, Jozi¢ & Kuehnl, 2017; Kumar et al., 2020; Benitez-Altuna et al.,
2024).

Nessas condigdes, a literatura converge para o entendimento de que a fidelizacao
depende fundamentalmente da existéncia de confianca na organizacao fornecedora, entendida
como a expectativa institucionalizada de comportamento competente, integro e orientado ao
interesse do cliente (Mayer, Davis & Schoorman, 1995; Rousseau et al., 1998). Embora essa
centralidade seja amplamente reconhecida, estudos recentes indicam que os principais
modelos de fidelizagdo ainda oferecem explicagdes limitadas sobre como a confianga
organizacional ¢ produzida e sustentada por estruturas e praticas organizacionais (Homburg,

Jozi¢ & Kuehnl, 2017; Palmatier et al., 2020).

2.2 O papel da confianca organizacional na fidelizacio de clientes

Em mercados caracterizados por interdependéncia, risco e recorréncia relacional, a
permanéncia do cliente depende fundamentalmente da existéncia de confianga na organizagao
fornecedora. Nessas condigdes, a confianca deixa de ser apenas um correlato da satisfagdao ou
do valor percebido e passa a constituir o principal elo explicativo entre a experiéncia
relacional e a decisdo de continuidade do vinculo ao longo do tempo (Homburg, Jozi¢ &
Kuehnl, 2017; Lemon & Verhoef, 2016; Palmatier et al., 2020).

A confianca pode ser definida como uma expectativa positiva acerca das intengdes e
do comportamento de outro ator organizacional em situagdes de vulnerabilidade e
interdependéncia (Mayer, Davis & Schoorman, 1995; Rousseau et al., 1998). Essa defini¢do ¢

particularmente relevante para o agronegocio, no qual decisdes de compra de insumos
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envolvem riscos produtivos, financeiros e tecnoldgicos, frequentemente irreversiveis no curto
prazo. Por exemplo, ao adquirir sementes, defensivos ou fertilizantes de um determinado
distribuidor, o produtor rural expde-se a potenciais perdas de produtividade, falhas técnicas e
impactos econdmicos significativos, o que torna a confianca na organiza¢do fornecedora um
requisito para a continuidade da relagao.

A literatura distingue, de forma consistente, o conceito de confianga interpessoal do
conceito de confianga organizacional. Enquanto a primeira se refere a expectativa de
comportamento de individuos especificos, como um vendedor ou um técnico, a segunda diz
respeito a confianca depositada na organizagdo como entidade institucionalizada, composta
por regras, rotinas, sistemas e valores relativamente estaveis (Zaheer, McEvily & Perrone,
1998; Rousseau et al., 1998).

Um dos modelos mais influentes de analise da confianca organizacional afirma que a
disposicdao de confiar em uma organizagdo ¢ determinada por trés dimensdes fundamentais:
habilidade, benevoléncia e integridade (Mayer, Davis e Schoorman, 1995). A habilidade
refere-se a percep¢do de que a organizacdo possui competéncia técnica e operacional para
cumprir o que promete; a benevoléncia diz respeito a crenga de que a organizagao se preocupa
genuinamente com o bem-estar do cliente, para além de interesses oportunistas; e a
integridade envolve a percep¢do de que a organizacdo age de acordo com principios éticos,
normas € compromissos assumidos.

Essa perspectiva ¢ ampliada ao conceber a confianga como um estado psicologico
baseado na disposi¢do de aceitar vulnerabilidade diante de expectativas positivas sobre o
comportamento do outro (Rousseau et al., 1998). No plano organizacional, essa disposi¢ao
emerge quando o cliente percebe que a organizacdo possui mecanismos institucionais que
reduzem o risco de comportamentos oportunistas, tais como rotinas confidveis, padrdes de
conduta estaveis e estruturas de governanga que favorecem a cooperagdo de longo prazo.
Evidéncias empiricas acumuladas indicam que a confianca interorganizacional influencia
positivamente o desempenho relacional e a continuidade das trocas, mesmo quando
controlados fatores contratuais e puramente econdmicos (Nyaga, Whipple & Lynch, 2010;
Cao & Lumineau, 2015; Poppo, Zhou & Zenger, 2016).

A confianga constitui um dos principais determinantes da fidelizagdo, explicando a
inten¢do de continuidade do cliente em relagdes de longo prazo com maior poder explicativo
do que avaliagdes isoladas de satisfacdo ou valor percebido (Homburg, Jozi¢ & Kuehnl, 2017;

Palmatier et al., 2020). Embora amplamente reconhecida, a confianca ¢ frequentemente
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tratada como um estado relacional observavel, ao passo que poucos modelos explicitam os
mecanismos organizacionais por meio dos quais expectativas de habilidade, benevoléncia e
integridade sdo produzidas e estabilizadas ao longo do tempo (Felin, Foss & Ployhart, 2015;
Foss & Pedersen, 2019).

A identificacdo dessas lacunas desloca a andlise da confianca do nivel relacional para
o nivel organizacional propriamente dito. Uma vez que a disposi¢do do cliente em aceitar
vulnerabilidade depende da expectativa de comportamentos competentes, integros e
benevolentes por parte da organizagdo fornecedora (Mayer, Davis & Schoorman, 1995),
torna-se necessario compreender como tais padrdes de comportamento sdo produzidos,
compartilhados e reproduzidos no interior das organizagdes. Esses padroes ndo emergem de
decisdes isoladas ou exclusivamente de estruturas formais, mas sdo sustentados por sistemas
de valores, normas e rotinas organizacionais que orientam a agao coletiva ao longo do tempo
(Felin, Foss & Ployhart, 2015; Foss & Pedersen, 2019).

Nesse sentido, a cultura organizacional tem sido apontada como o principal
mecanismo explicativo para a formacgdo e a estabilizacdo da confianca organizacional, ao
fornecer previsibilidade comportamental e reduzir a incerteza nas interagdes (Barney &
Hansen, 1994; McEvily, Perrone & Zaheer, 2003; Schein, 2010), constituindo o elo analitico
que permite compreender por que organizagdes estruturalmente semelhantes exibem niveis

distintos de confianca e fidelizagao.

2.3 Cultura organizacional como base da confian¢a organizacional

A cultura ¢ entendida como o conjunto compartilhado de valores, normas e
pressupostos que orienta comportamentos recorrentes, estrutura padrdes de decisdo e confere
estabilidade a acdo coletiva ao longo do tempo (Denison, 1996; Schein, 2010). Ao definir o
que ¢ considerado apropriado, esperado e legitimo no interior das organizagdes, a cultura
desempenha papel central na construcdo de previsibilidade comportamental, constituindo a
base sobre a qual expectativas de confianca organizacional podem se formar e se sustentar
(Felin, Foss & Ployhart, 2015; Foss & Pedersen, 2019).

A literatura sobre cultura organizacional ¢ ampla, fragmentada e conceitualmente
diversa. Seus estudos convergem em torno de conjuntos recorrentes de abordagens analiticas,
que diferem principalmente quanto ao papel atribuido a cultura na coordenagdo da acdo
organizacional e na explicagdo do comportamento coletivo (Bogale, 2024). Uma das vertentes

mais influentes, frequentemente denominada abordagem interpretativista ou simbolica,
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concebe a cultura organizacional como um sistema de pressupostos basicos compartilhados,
aprendidos coletivamente ao longo do tempo e transmitidos como forma adequada de
perceber, pensar e agir no contexto organizacional (Schein, 1985). Nessa perspectiva, a
cultura ndo é tratada como uma variavel instrumental, mas como um fendmeno socialmente
construido que confere significado as praticas organizacionais.

Em contraste, a abordagem funcionalista ou baseada em valores concebe a cultura
organizacional como um conjunto relativamente estavel de valores, crencas e praticas que
pode ser mensurado, comparado e relacionado ao desempenho organizacional (Denison,
1990). Essa abordagem enfatiza o papel da cultura como mecanismo de integragdo interna e
adaptacdo externa, assumindo que determinados padrdes culturais estdo associados a niveis
superiores de eficacia, coordenacdo e consisténcia organizacional.

Outra corrente, denominada abordagem normativa ou de ajuste pessoa—organizagao,
enfatiza o papel da cultura como sistema normativo que orienta comportamentos por meio de
expectativas sociais compartilhadas e do alinhamento entre valores individuais e
organizacionais (O’Reilly, Chatman & Caldwell, 1991). Nessa perspectiva, a cultura atua
como mecanismo de coordenag¢ao informal, reduzindo a necessidade de controles formais ao
estabelecer critérios socialmente aceitos sobre comportamentos apropriados no interior da
organizagao.

Outra vertente relevante, associada a abordagem baseada em recursos, concebe a
cultura organizacional como um recurso estratégico capaz de sustentar vantagem competitiva
quando gera padrdes comportamentais socialmente complexos, dificeis de imitar e alinhados a
criacdo de valor de longo prazo (Barney, 1986; Barney & Hansen, 1994). Nessa tradicdo, a
cultura ¢ relevante ndo apenas por sua existéncia, mas por sua capacidade de produzir
comportamentos consistentes que sustentam relagdes estaveis com stakeholders externos,
incluindo clientes.

Apesar das contribui¢des dessas abordagens, revisdes recentes apontam uma limitacao
recorrente: a tendéncia de tratar a cultura como um atributo organizacional agregado,
oferecendo explicagdes restritas sobre os mecanismos pelos quais valores € normas culturais
se traduzem em comportamentos individuais consistentes no cotidiano organizacional
(Bogale, 2024).

Em resposta a essa lacuna, emerge a perspectiva dos microfundamentos da cultura
organizacional, que propde analisar fendmenos culturais a partir das cognigdes, motivagdes e

vinculos psicologicos dos individuos que compdem a organizagdo (Felin, Foss & Ployhart,
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2015; Foss & Pedersen, 2019). Essa perspectiva sustenta que padrdes culturais estaveis
dependem ndo apenas de declaragdes normativas e artefatos organizacionais, mas da forma
como mecanismos psicologicos e sociais sdo acionados e reproduzidos nas interagdes
cotidianas, permitindo que valores sejam efetivamente convertidos em condutas recorrentes e
previsiveis.

Neste enquadramento, a literatura micro fundacional reconhece que a cultura pode ser
explicada por mecanismos que operam em diferentes niveis. No plano individual, incluem-se
cognigdes, motivagdes e vinculos psicologicos que orientam a interpretagdo e a adesdo a
normas; no plano relacional e interacional, destacam-se dindmicas de influéncia social,
reciprocidade e coordenagdo nas interagdes cotidianas; e, no plano de agregacdo, mecanismos
que explicam como padrdes individuais e interacionais se estabilizam e “escalam” para o
nivel organizacional por meio de rotinas, socializagdo e praticas recorrentes (Felin, Foss &
Ployhart, 2015; Foss & Pedersen, 2019).

Em sintese, a perspectiva dos microfundamentos permite avangar além da cultura
como atributo agregado, ao explicitar os mecanismos pelos quais valores e normas se
traduzem em condutas observaveis e relativamente estaveis no cotidiano organizacional. Essa
énfase ¢ particularmente relevante quando o fendmeno de interesse ¢ a confianca
organizacional, pois, ao depender de expectativas institucionalizadas sobre padrdes futuros de
comportamento, sua formagdo requer compreender como a organizagdo produz
previsibilidade e reduz incerteza de modo sistematico (Mayer, Davis & Schoorman, 1995;
Rousseau et al., 1998). Dessa forma, analisar cultura a partir de seus microfundamentos cria a
base conceitual necessaria para conectar processos internos de coordenagdo e comportamento

a construgdo da confianga na organizagdo como entidade institucionalizada.

3. Proposicao do modelo conceitual

Este artigo propde um modelo conceitual que desloca a explica¢do da fideliza¢do do
nivel estritamente relacional para o nivel organizacional, sustentando que a cultura
organizacional, compreendida a partir de seus microfundamentos, constitui base explicativa
para a formagdo e estabilizagdo da confianca organizacional, a qual, por sua vez, sustenta a
fidelizagdo de clientes em mercados relacionais complexos, como o da distribuicdo de
insumos agricolas no Brasil. O modelo ¢ apresentado na Figura 1.

Do ponto de vista das tradigdes sobre fidelizagdo, o modelo ¢ ancorado na perspectiva

da Experiéncia do Cliente (customer experience perspective), que concebe a lealdade como
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resultado da integracdo coerente de multiplos pontos de contato ao longo da jornada (Payne et
al., 2008; Verhoef et al., 2009; Lemon & Verhoef, 2016). Contudo, mesmo essa perspectiva
tende a oferecer explicagdes limitadas sobre como as organizagdes coordenam internamente
os pontos de contato e sustentam padrdes consistentes ao longo do tempo (Homburg, Jozi¢ &
Kuehnl, 2017). O presente modelo avanga sobre essa lacuna ao “abrir a caixa-preta”
organizacional por meio de uma explicagdo microfundacional da cultura.

No campo de cultura organizacional, embora existam diferentes tradigdes, o modelo
adota como enquadramento central a perspectiva dos microfundamentos da cultura
organizacional, por sua capacidade de especificar mecanismos pelos quais valores e normas se
traduzem em padrdoes comportamentais recorrentes e previsiveis (Felin, Foss & Ployhart,
2015; Foss & Pedersen, 2019). Nessa abordagem, a cultura ¢ entendida como um sistema
compartilhado de valores e normas cuja eficicia depende de mecanismos no nivel do
individuo e das interagdes cotidianas, cognitivos, motivacionais e de vinculo psicologico, que
permitem que padrdes de conduta se estabilizem e se reproduzam no tempo (Schein, 2010;
Felin, Foss & Ployhart, 2015).

A confiangca considerada no modelo ¢ explicitamente confianca organizacional
(institucionalizada), distinta de confianga interpessoal. Adota-se como defini¢ao a disposicao
do cliente em aceitar vulnerabilidade nas trocas com a organizacdo, baseada em expectativas
positivas institucionalizadas sobre seu comportamento futuro (Rousseau et al., 1998),
operacionalizadas pelas dimensdes de habilidade, benevoléncia e integridade atribuidas a
organizac¢ao fornecedora (Mayer, Davis & Schoorman, 1995).

Dada a natureza do fendmeno investigado, torna-se necessdrio, no ambito da
perspectiva microfundacional, delimitar mecanismos capazes de explicar como valores
culturais se convertem em padrdes comportamentais previsiveis na interface com o cliente.
Em particular, no contexto da distribuicdo de insumos agricolas, marcado por elevada
discricionariedade de vendedores e técnicos e por multiplos pontos de contato ao longo do
ciclo produtivo, a explicagdo tedrica precisa dar conta de (i) responsabiliza¢dao sob autonomia,
(11) legitimidade e consisténcia na internalizagdo de normas e (ii1) atuagdo representativa e
coerente na linha de frente. Por essa razdo, o modelo se estrutura em torno de trés
microfundamentos: sentimento de dono, justica organizacional e identificagdo
organizacional/identidade de papel, que em conjunto, oferecem uma explicagdo solida de

como valores culturais se estabilizam em comportamentos recorrentes €, assim, sustentam
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expectativas institucionalizadas de habilidade, benevoléncia e integridade associadas a
confianga organizacional.

O sentimento de dono (psychological ownership) refere-se a percepgao psicologica de
que o individuo sente que a organizacdo, ou parte relevante dela, “lhe pertence”,
independentemente de direitos formais de propriedade (Pierce, Kostova & Dirks, 2001;
Pierce, Kostova & Dirks, 2003). Essa percep¢do gera um vinculo caracterizado por
responsabilidade ampliada, cuidado com resultados e orientagdo a longo prazo. O sentimento
de dono se forma a partir de trés mecanismos: percepcao de controle sobre o trabalho,
investimento do self nas atividades organizacionais e conhecimento intimo do objeto ao qual
o sentimento de pertencimento se dirige (Pierce, Kostova & Dirks, 2001).

Por ser influenciado por praticas e arranjos que incentivam autonomia, participagdo e
responsabilizacdo, esse microfundamento ndo deve ser tratado como trago individual isolado,
mas como mecanismo culturalmente ancorado e sustentado por sistemas organizacionais
(Felin, Foss & Ployhart, 2015; Foss & Pedersen, 2019). Ao se materializar em
comportamentos cotidianos, contribui para elevar a previsibilidade e reduzir o oportunismo,
reforgando a orientacao ao interesse coletivo e sustentando expectativas positivas atribuidas a
organizag¢do ao longo do tempo (Pierce & Jussila, 2011).

A justica organizacional constitui um microfundamento critico para compreender por
que normas culturais s3o internalizadas e reproduzidas com consisténcia, especialmente
quando a coordenacdo depende de adesdo voluntdria. Ela se refere as percepgdes dos
membros acerca da equidade de decisdes e recompensas (justiga distributiva), da
imparcialidade e consisténcia dos processos decisorios (justi¢a procedimental) e da qualidade
do tratamento interpessoal e das justificativas fornecidas nas intera¢des (justica interacional)
(Greenberg, 1990; Colquitt, 2001).

Revisdes recentes reforcam que a justiga opera como mecanismo explicativo central
para alinhamento normativo, cooperacdo e estabilidade comportamental, destacando efeitos
assimétricos entre justica e injustica sobre atitudes e condutas (Colquitt et al., 2015;
Adamovic, 2023). Em termos microfundamentais, percepcoes de justica funcionam como
base de legitimidade: aumentam a aceita¢do voluntaria de normas e reduzem a resisténcia, o
cinismo e os desvios oportunistas; quando ausentes, ampliam o comportamento defensivo e a
aplicagdo seletiva de padrdes, enfraquecendo a previsibilidade. Isso é particularmente

relevante porque, em situagdes de vulnerabilidade, a confianca do cliente depende de
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expectativas institucionalizadas de integridade e benevoléncia, além de competéncia (Mayer,
Davis & Schoorman, 1995; Rousseau et al., 1998).

A justica procedimental ¢ interacional se associam a confianga e estabilidade
relacional, contribuindo para a padronizagdo de condutas em contextos de alta
interdependéncia (Park & Min, 2020; Ozkan et al., 2023). Assim, ao sustentar consisténcia
interna e reduzir variabilidade decisoria e interacional, a justi¢a organizacional reforga a base
institucional sobre a qual o cliente atribui confiabilidade a organizac¢do ao longo do tempo.

A identificagdo organizacional e a identidade de papel constituem microfundamentos
particularmente relevantes para explicar como valores culturais se convertem em condutas
representativas e consistentes nos multiplos pontos de contato com o cliente. Fundamentada
na teoria da identidade social, a identificagdo organizacional refere-se ao grau em que o
individuo define a si mesmo a partir de seu pertencimento a organizacao, incorporando suas
caracteristicas percebidas ao autoconceito (Ashforth & Mael, 1989; Mael & Ashforth, 1992).

Revisdes recentes reafirmam sua centralidade para internalizacdo de normas,
cooperagdo e desempenho, sobretudo quando a percepciao externa de qualidade relacional
depende de representantes organizacionais (Steffens et al., 2017; Pattnaik & Tripathy, 2020;
Christopher et al., 2024). No contexto da distribuicdo de insumos agricolas, a identificagdo
tende a reduzir heterogeneidade indesejada entre agentes e a elevar a consisténcia na linha de
frente, pois o individuo opera como “representante” da organizagao, protegendo sua reputagao
e reproduzindo padrdes percebidos como caracteristicos do grupo (Pratt, 1998). Além disso,
ambientes de frontline apontam associagdes positivas entre identificacdo e
desempenho/comportamentos alinhados, sugerindo seu papel na estabilizacdo de condutas na
interface com clientes (Lee et al., 2023). Essa consisténcia ¢ decisiva para a confianca
organizacional porque, embora muitas interagdes ocorram com individuos especificos, a
confianga institucionalizada depende da percep¢do de que a organizagdo apresenta padroes
relativamente estdveis de comportamento e governancga (Zaheer, McEvily & Perrone, 1998;
Rousseau et al., 1998).

Com base nesses fundamentos, a logica do modelo parte do pressuposto de que a
fideliza¢do, no enquadramento de experiéncia do cliente, depende da organizacdo entregar
uma jornada consistente ao longo do tempo; e, em mercados complexos, essa consisténcia €
sustentada por confianga organizacional como elo explicativo central da permanéncia

(Homburg, Jozi¢ & Kuehnl, 2017; Palmatier et al., 2020). Entretanto, para que a confianca
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seja atribuida a organizagdo, ¢ necessario que ela produza e estabilize padrdes internos de
conduta que reduzam variabilidade e oportunismo sob discricionariedade.

Nesse sentido, os trés microfundamentos propostos operam como antecedentes
internos que sustentam consisténcia comportamental na interface com o cliente e,
consequentemente, a formagdo de expectativas institucionalizadas de habilidade,
benevoléncia e integridade. Por fim, para fins deste estudo, a fidelizagdo ¢ tratada como
continuidade do vinculo do cliente com a organizagcdo ao longo do tempo, refletida por
intencdo e comportamento de recompra e sustentada por preferéncia relacional, em linha com
a perspectiva de experiéncia do cliente e com a centralidade da confianga como mecanismo
explicativo da permanéncia em mercados complexos (Lemon & Verhoef, 2016; Homburg,
Jozi¢ & Kuehnl, 2017; Palmatier et al., 2020).

Com base nessa logica, formulam-se as seguintes hipoteses:

HI. A confianga organizacional influencia positivamente a fidelizagao de clientes.

H2. O sentimento de dono dos membros organizacionais influencia positivamente a
confianga organizacional percebida pelo cliente.

H3. A justica organizacional influencia positivamente a confianga organizacional
percebida pelo cliente.

H4. A identificagdo organizacional/identidade de papel dos agentes de fronteira
influencia positivamente a confianga organizacional percebida pelo cliente.

HS5. A confianga organizacional medeia a relacao entre os microfundamentos culturais
(sentimento de dono, justiga organizacional e identificacdo organizacional/identidade de
papel) e a fidelizacdo de clientes.

Figura 1 - Modelo conceitual proposto com hipoteses

/ Cultura orgﬂnjzacional\

[ Sentimento de Dono ]\

[ Justiga Organizacional ]— Confianga Organizacional Fidelizacdo de Clientes

Indentificagdo H4
organizacional/

Identidade de papel

S

Fonte: Autor (2026)

Pagina 15 de 20



XVI World Congress of Rural Sociology
64" Congress of the Brazilian Society of Rural

Economics, Management and Sociology
JULY 19 - 23, 2026 | PORTO ALEGRE/RS | BRAZIL | UFRGS

4. Consideracoes finais

Este artigo teve como objetivo propor um modelo conceitual que desloca a explicacao
da fidelizacdo do nivel estritamente relacional para o nivel organizacional, articulando
microfundamentos da cultura organizacional como antecedentes da confianca organizacional,
a qual sustenta a fidelizagdo em mercados relacionais complexos. Ao explicitar mecanismos
internos que conectam valores culturais a padrdes comportamentais previsiveis na interface
com o cliente, o modelo oferece uma base para compreender por que organizagdes inseridas
em contextos semelhantes exibem niveis distintos de confianca institucionalizada e
continuidade relacional ao longo do tempo.

Espera-se que essa proposicdo contribua para reduzir a “caixa-preta” organizacional
presente em parte relevante da literatura, a0 mostrar como a consisténcia nos pontos de
contato, central na abordagem de experiéncia do cliente, pode ser compreendida como
resultado de mecanismos culturais microfundamentais. Ao propor que sentimento de dono,
justica organizacional e identificagdo organizacional/identidade de papel sustentam
expectativas institucionalizadas de habilidade, benevoléncia e integridade, o modelo fornece
um caminho para explicar a constru¢do da confianga na organizagao e, por consequéncia, as
intencdes de fidelizagao.

Como agenda de pesquisa, recomenda-se submeter o modelo a testes empiricos em
contextos B2B e de servigos complexos, explorando variagdes por tipo de organizagdo,
dispersdo geografica, rotatividade e complexidade do portfolio. Estudos quantitativos podem
avaliar as relacdes estruturais entre os constructos e potenciais moderadores, enquanto estudos
qualitativos podem aprofundar mecanismos e condi¢des de contorno. Para operacionalizagao,
sugere-se utilizar escalas consolidadas e adaptadas ao contexto: psychological ownership
(Pierce, Kostova & Dirks, 2001; Pierce, Kostova & Dirks, 2003; Pierce & Jussila, 2011),
justica organizacional (Colquitt, 2001; Colquitt et al., 2015; Adamovic, 2023), identifica¢do
organizacional/identidade de papel (Ashforth & Mael, 1989; Mael & Ashforth, 1992;
Christopher et al., 2024), confianga organizacional (Mayer, Davis & Schoorman, 1995;
Rousseau et al., 1998) e fidelizacdo (Lemon & Verhoef, 2016; Palmatier et al., 2020).
Adicionalmente, pesquisas futuras podem examinar como mecanismos de agregacao, rotinas,
socializacdo e sistemas de incentivos, fortalecem ou enfraquecem a relacdo entre
microfundamentos e confianga, ao influenciarem a estabiliza¢do (ou variabilidade) de padrdes
comportamentais ao longo do tempo (Felin, Foss & Ployhart, 2015; Foss, 2016; Pentland &
Feldman, 2005; Schein, 2010).
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