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Resumo

A gestéo de pequenas empresas frequentemente convive com a escassez de recursos, além de
outras limitagBes. Em particular, as limitagGes institucionais levam os dirigentes de pequenas
empresas a realizar agdes inovadoras de planejamento e gestdo para que seus negocios
sobrevivam e crescam. Exemplificando tais acdes e apresentando aos dirigentes de pequenas
empresas alternativas que levem a superagdo das limitagGes institucionais, esta revisdo da
literatura selecionou 31 artigos de diferentes partes do mundo. Consolidados em uma tipologia,
os artigos apresentam acdes realizadas por dirigentes de pequenas empresas em resposta a
limitacBes institucionais. Este trabalho serve a pesquisadores para que aprofundem os estudos
quanto a efetividade dessas agdes em mais contextos ou, ainda, que desenvolvam novas
praticas. Serve também de inspiracdo para os dirigentes superarem limita¢fes institucionais e
usarem acgdes inovadoras para a gestdo e o planejamento de processos ou modelos de negdcio.
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Abstract
Small business management often lives with a scarcity of resources and other limitations. In

particular, institutional limitations lead small business founders and leaders to take innovative
planning and management actions to survive and grow. To exemplify these actions and present
alternatives to small business leaders to overcome institutional limitations, this literature review
selected 31 articles from different parts of the world. Consolidated into a typology, they present
actions taken by managers of small companies in response to institutional limitations. This
paper serves researchers to deepen their studies on the effectiveness of these respective actions
in contexts different from those dealt with in the research, or even to develop new practices. It
also serves as an inspiration for leaders to overcome institutional limitations and to take
practical and innovative actions for the management and process planning or business models.
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1. Introducéo

A importdncia das pequenas empresas como geradoras do desenvolvimento e
propulsoras do crescimento econdmico tem sido estudada e reconhecida por diversos autores
ao longo dos tempos (Audretsch, 2002; Bridge & O’Neill, 2012; Storey, 2016; Tan,
Braithwaite, & Reinhart, 2016). A partir de oportunidades ou mesmo em fungdo de
necessidades (Borges et al.,, 2009), o numero de pequenas empresas tem crescido
expressivamente (Burns, 2016; Gill & Biger, 2012; Teixeira, 2014), aumentando o campo para
a investigacao por parte dos pesquisadores.

Isso se manifesta no aumento dos estudos das pequenas empresas em relagdo nao
somente as suas origens (Ayyagari, Beck, & Demirguc-Kunt, 2007), suas praticas (Cramer,
Cappelle, Andrade, & de Brito, 2012; Zhou, 2016; Zica, Goncalves, & Martins, 2016), seus
impactos (Williams, 2004) e resultados (Chaganti & Parasuraman, 1997; Henrekson &
Sanandaji, 2014), chegando também a formacdo de seus dirigentes (Gorman et al., 1997;
Winborg & Landstrom, 2001), as suas caracteristicas pessoais (Jaouen & Lasch, 2015), ao seu
comportamento (Lubatkin et al., 2006) e as atitudes destes dirigentes (Fayolle & Gailly, 2015;
Wiklund et al., 2003).

Uma das atitudes identificadas nos empreendedores e dirigentes de pequenas empresas
que lidam com a escassez de recursos desde o inicio de seu empreendimento, é a capacidade de
rejeitar as limitacdes institucionais comumente aceitas de pela sociedade (Baker & Nelson,
2005). Neste particular, North (1994) explicita as chamadas limitacdes institucionais, tanto as
formais, caracterizadas pelas leis e regras promulgadas pelos governantes, como as limitacoes
informais, ou seja, normas impostas pela sociedade, comportamentos, convencdes e cddigos de
conduta impostos pelas préprias pessoas.

Com o objetivo de aprofundar a compreensédo das limitagdes institucionais, este artigo
usou as trés dimensdes propostas por Kostova (1997). Para explicar como estas limitacdes
afetam a atividade econdmica em determinado pais, ela desenvolveu o conceito do perfil
institucional, desdobrando-o em trés dimensdes: a) a dimensdo regulamentar, que se refere as
leis e politicas governamentais, b) a cognitiva, que trata dos conhecimentos e habilidades que
as pessoas tém, e ¢) a dimensdo normativa, relativa ao sistema de valores, normas e expectativas
de comportamento da sociedade. Nestas trés dimensfes, em determinado momento, poderao
existir obstaculos que dificultem a acdo empreendedora do dirigente de pequena empresa,
gerando um confronto. E isso ocorre porque, para que as empresas sobrevivam e prosperem,
deverdo responder positivamente a uma série de forcas advindas do ambiente externo
(Anderson, 1999).

Em relacéo as forgas do ambiente externo, este trabalho se apoia em trés perspectivas
da influéncia que o contexto institucional exerce sobre os dirigentes de pequenas empresas: a)
explorando a visdo de Shane (2003) a respeito da dimensédo sociocultural que toca 0s meios
econdmico, politico e cultural, b) a formacédo do dirigente ainda como pessoa em seus aspectos
cognitivos e emocionais (Wiklund et al., 2009) e c) na orientacdo e no comportamento
empreendedor do individuo, proposto por (Lee & Peterson, 2000). Em suma, usando estas trés
perspectivas, mostra-se que o panorama econémico, 0 ambiente politico e o cenario cultural
influenciam na formacao do dirigente de pequenas empresas como pessoa, até resultar em sua
orientacdo e comportamento empreendedor. O dirigente traz consigo as influéncias das
instituicdes que compdem o ambiente onde nasceu e cresceu ou também onde se inseriu, e é
com estas instituicbes que o dirigente vai se deparar e confrontar ao conduzir sua pequena
empresa.

Vale lembrar que existem estudos que identificaram caracteristicas comportamentais
peculiares nos dirigentes das pequenas empresas como por exemplo, a centralizacdo na tomada
de decisbes ou mesmo a falta de algumas habilidades necessérias para a condugao do negécio
(Florén, 2006; O’Gorman et al., 2005). Entretanto existe uma lacuna em relag&o a consolidacao
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de ‘como’ estas caracteristicas comportamentais se expressam na pratica. Apesar de o tema ser
muito importante e carecer de mais pesquisa, S0 poucos os estudos que consolidam as acGes
que os dirigentes de pequenas empresas realizam para suplantar as dificuldades enfrentadas em
um contexto de limitagdes institucionais. Assim, pergunta-se: Como os dirigentes de pequenas
empresas empreendem em um contexto de limitacdo institucional?

Para responder a esta questdo, este trabalho se propGe, por meio de uma revisdo da
literatura, a identificar e mostrar de maneira consolidada, os caminhos que os dirigentes de
pequenas empresas descobriram ou desenvolveram para tratar as limitagGes institucionais que
enfrentaram. Assim, ap0s esta introducdo, a proxima secao apresenta o referencial tedrico que
esboca as linhas gerais da teoria institucional e exemplifica algumas limitagdes institucionais.
Na secdo de métodos, sdo detalhados 0s passos e os critérios usados para a revisao da literatura
cujos resultados vém a seguir. Seguem as analises bem como as conclusfes, que trazem as
implicacbes dos resultados trazidos por este trabalho, as limitagdes do estudo e as
recomendacOes praticas para os interessados nesses temas e também propostas para pesquisas
futuras.

2. Referencial teorico

Com o objetivo de estabelecer uma uniformidade na compreensdo a respeito dos
principais temas deste trabalho, apresenta-se na sequéncia, uma visdo sintética de cada um
deles, facilitando assim o seu encadeamento.

2.1 Teoria institucional

Considerando que o objetivo desta se¢do é dar uma visdo basica sobre os temas tratados
neste trabalho, ndo serdo cobertas as origens da Teoria Institucional. E dado énfase porém, no
entendimento que as instituicdes surgiram para estruturar a interacdo politica, econémica e
social, fazendo isso atraves de limitagdes informais, como as tradi¢es por exemplo, e também
por meio de regras formais como as leis (North, 1991). Em suas proprias palavras, este autor
define as instituicGes como sendo as regras do jogo que delimitam a interacdo humana em uma
sociedade. A partir desta perspectiva, North (1991) explica que o desenvolvimento a longo
prazo e até mesmo a evolucgéo historica de uma sociedade € influenciada por suas institui¢oes.
Em suma, na visdo da teoria institucional, a instituicdo é o objeto de anélise mais importante,
ocupando a posi¢do do comportamento racional daqueles que tomam decisdes nas empresas,
tal como defendido pela teoria neocléssica (Guerreiro et al., 2006). As instituicbes ndo séo
objetos concretos, mas sim regras visiveis de acdo, padrdes e expectativas que se consolidam
na pratica. Desta forma, regulam o comportamento das pessoas na sociedade, seja por meio da
concessdo de incentivos ou também pela aplicacao de penalidades (Vargas-Hernandez, 2005).

Diversos trabalhos de diferentes areas, tais como a economia, a ciéncia politica, a
sociologia e outras que procuram compreender a realidade social, tém usado a teoria
institucional como tela para sua fundamentagéo (Peters, 2000). Isso ocorre, pois 0 ambiente
institucional é composto pelo contexto econdémico, politico e cultural, incluindo as regras do
jogo, que os economistas acreditam gerar as agdes de crescimento econdmico. A0 mesmo
tempo, também considera o contexto social, que os sociélogos entendem como determinante
para um comportamento aceitavel (Shane, 2003). No tocante ao contexto institucional, existe
um consenso de que ele deve ser o pano de fundo para o estudo do comportamento do dirigente
de pequenas empresas, enquanto empreendedor (Smallbone et al., 2010). Isso porque o contexto
sociocultural e politico-institucional influenciam as atitudes e a motivacdo empreendedora em
relacdo a utilizacdo de recursos e também em relacdo a percep¢do das oportunidades ou
limitacBes para comecar ou mesmo dirigir um negocio (Martinelli, 2004).
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2.2 Limitag0es institucionais

Como defendido por North (1991), as instituicGes servem para mediar o equilibrio e a
convivéncia entre os diferentes componentes da sociedade. 1sso se d& de maneira formal, por
meio de leis e também da maneira informal, por meio do respeito a determinadas praticas,
costumes ou ainda, comportamentos. De uma maneira positiva, esta mediagdo pode trazer um
conjunto de normas que protejam o investimento de bancos e entidades financeiras em empresas
emergentes e a0 mesmo tempo, traz limites e penalidades aqueles que ndo cumprirem os termos
de um contrato (Smallbone et al., 2010). Os mesmos autores ainda exemplificam que outra
maneira formal de mediacgéo entre os componentes da sociedade, sdo os direitos de propriedade
intelectual. No mesmo raciocinio, uma maneira informal de mediacdo seriam as a¢cfes ou
pronunciamentos de membros do governo, transmitindo credibilidade as suas a¢fes. Somente
um governo estavel e eficiente em sua maneira de trabalhar, pode facilitar o desenvolvimento
de um empreendedorismo produtivo (Peng, 2003).

Por outro lado, um governo que dificulte a correta alocacdo de investimentos em
infraestrutura, estd limitando o crescimento da atividade econdmica de seu pais. Da mesma
forma, um sistema de controle que ndo assegure a lisura no relacionamento entre
empreendedores e representantes do governo, pode abrir oportunidade para suborno ou
corrupcao. Outra perspectiva negativa é o vazio institucional, ou seja, a auséncia do governo
em determinadas praticas de controle do mercado, resultando em falta de conformidade para
com as leis ou até mesmo comportamentos inadequados por parte dos empreendedores ou
dirigentes de pequenas empresas (Puffer et al., 2010).

CONTEXTO INSTITUCIONAL
(Shane, 2003)
+ Econdmico

/‘ * Politico

/ | : , * Cultural \ \
' Formacdo do individuo ’ \ L
Limitagdes

: (Wiklund et al., 2009)
institucionais

Comportamento
empreendedor

Modelo Cultural
(Lee & Peterson, 2000)

como?

Respostas
Tipos de comportamento A preededoras

_(Smallbone, 2010)

Figura 1. Relacdo entre os temas deste trabalho
Fonte: elaborado pelos autores deste trabalho

Na Figura 1 é possivel observar de maneira sintética, a relacdo entre os temas deste
trabalho. Nela observamos a influéncia do contexto institucional em todas as dire¢des (Shane,
2003), inclusive no comportamento do empreendedor (Lee & Peterson, 2000) que por sua vez
é influenciado pela formacdo do individuo (Wiklund et al., 2009). O comportamento do
empreendedor, se desdobra em determinados tipos (Smallbone et al., 2010) levando tomada de
acoes, chamadas de respostas empreendedoras. O mesmo contexto institucional influencia as
limitacBes institucionais, contra as quais o dirigente da pequena empresa toma acfes para
empreender.

3. Meétodo

A revisdo sistematica da literatura é o fundamento de qualquer trabalho cientifico uma
vez que serd a base para responder a questdo de pesquisa que foi proposta (Tranfield et al.,
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2003). Para possibilitar sua repeticdo, a revisao da literatura precisa ser sistematica, apoiando-
se em um processo definido e claro indicando que os critérios e procedimentos foram usados
de maneira uniforme pelo pesquisador (Ridley, 2012). Quanto a classificacdo, este trabalho é
de natureza exploratdria, uma vez que pouco se conhece sobre o tema e busca-se explorar linhas
promissoras para futuras pesquisas (Manerikar & Manerikar, 2014).

A pesquisa bibliografica que serviu de base para este trabalho utilizou-se das bases Web
of Science e ProQuest, servindo-se de suas respectivas funcionalidades de busca avancada. Para
levantar outros termos que se assemelhassem aos termos de busca “institutional limitations”,
inicialmente foi usado o recurso “Thesaurus” da base ProQuest. Ndo tendo sido encontrada
nenhuma outra sugestdo com significancia para o tema deste estudo, foram procurados artigos
em Inglés, escritos em qualquer tempo, focando, aqueles revisados por pareceristas. A chave
de busca foi a combinagéo das palavras-chave “institutional limitation*” AND “‘small business”
em qualquer topico dos textos procurados isso porque a primeira busca concentrada somente
em abstracts ou key words ndo trouxe respostas.

A busca na base Web of Science apresentou 35 artigos dentro dos critérios estipulados.
Ja, na base ProQuest foram encontrados 183 artigos, o que levou a focar somente nos artigos
publicados em periodicos com indice H acima de 50, ou seja, artigos de autores com pelo menos
cinquenta artigos publicados, cada um deles com, pelo menos, cinquenta citacfes. Apos a
aplicacdo deste filtro, os artigos da base ProQuest foram reduzidos a 63, sendo que destes, 4
artigos ja haviam sido selecionados pela base Web of Science. Desta forma, foram lidos os
abstracts de 94 artigos e destes, por fim, 31 artigos foram considerados pertinentes e
selecionados para este trabalho.

4, Resultado da revisao da literatura

Vale destacar que a leitura dos artigos levantados nesta revisdo sistemética da literatura,
permitiu a identificacao de trés trabalhos, que levaram a utilizagéo das tipologias para classificar
as respostas dos dirigentes. Estas tipologias serdo explicadas na secéo a seguir. Os 31 artigos
de interesse, foram agrupados de acordo com estas tipologias para facilitar sua analise
detalhada. Em subse¢Oes especificas, sdo apresentados e comentados os resultados de cada
tipologia, isso imediatamente ap6s tabela informando a autoria, o ano de publicacéo, o contexto,
a limitacdo institucional e a principal acdo dos dirigentes de pequenas empresas em resposta a
limitacdo identificada.

4.1 Tipologias usadas para classificar as respostas dos dirigentes

Para facilitar a identificacdo de como os dirigentes de pequenas empresas empreendem
ante limitacGes institucionais, tomamos proveito de duas tipologias citadas por Smallbone e
Welter (2009). Uma delas propfe cinco comportamentos estratégicos pelos quais as
organizacges respondem as pressdes exercidas pelo ambiente institucional (Oliver, 1991).

A autora explicita que estas respostas estratégicas das organizagdes aos processos
institucionais, comegam pela resignacao (acquiescence), ou seja, pela aceitagdo das normas e
obediéncia aos regulamentos mesmo sem desejar fazé-lo. A segunda estratégia € o
compromisso (compromise), onde a organizacao se acomoda aos elementos institucionais, até
negociando com seus representantes. A terceira estratégia é a evasdo (avoidance), na qual a
organizacdo disfarca a ndo conformidade, ou até mascara suas atividades. A quarta estratégia é
a de confrontacdo (defiance), que consiste em ignorar as normas e contestar regulamentos ou
requerimentos. Finalmente, o quinto tipo de resposta estratégica das organizacdes aos processos
institucionais é a manipulacdo (manipulation) que se verifica no fato de a organizagdo exercer
dominio sobre as institui¢oes, definindo até seus valores e critérios.
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A segunda tipologia utilizada por este trabalho é a construida por Peng (2000) em suas
analises do comportamento empreendedor. Ele integrou as estratégias propostas por Oliver
(1991) a um contexto de transicdo e dai resultaram os comportamentos de prospectar novas
oportunidades de negocio, fortalecer a rede de relacionamentos (networking) e o alargamento
dos limites (boundary blurring), como estratégias a serem usadas pelas pequenas empresas em
ambientes de transicao.

A revisdo de literatura trouxe ainda o resultado de uma pesquisa empirica, realizada
junto a dirigentes de pequenas empresas nas antigas republicas soviéticas mostrando que em
ambientes desafiadores de transicdo econdémica, o comportamento do empreendedor era
influenciado negativamente pelo contexto institucional (Welter & Smallbone, 2011). Neste
estudo foram identificados seis tipos de comportamentos gerenciais. O primeiro tipo foi o
comportamento de prospecgédo, ou seja, um comportamento que se aplica aqueles que buscam
por novas oportunidades em um ambiente de mudancas, sendo este um dos tipos propostos por
Peng (2000). O segundo tipo é o de evasao (avoidance), ou seja, 0 comportamento de evitar o
pagamento de taxas para assegurar a sobrevivéncia do seu negocio, tipo este também proposto
por Oliver (1991). O terceiro comportamento identificado pelos autores foi o de gradativamente
melhorar suas condicdes financeiras, visando novos empreendimentos maiores; em Inglés este
comportamento foi chamado de financial bootstrapping. O quarto tipo foi a diversificagdo do
portfolio de empreendimentos, dentro do mesmo ambiente. O quinto comportamento
identificado, foi a utilizacdo de networking e de contatos pessoais com o proposito de facilitar
negocios, sendo este mais um dos tipos propostos por Peng (2000). Por fim, o sexto tipo de
comportamento identificado pelos autores foi a adaptagédo dos empreendedores para cumprir
com os encargos administrativos.

Tomando por referéncia a tipologia proposta por Oliver (1991), que reflete os
comportamentos das organizaces em resposta as pressdes exercidas pelo ambiente
institucional, e usando a escala mencionada por ela, que varia da passividade das organizacGes
em relacdo as pressdes institucionais chegando até a resisténcia ativa, sdo comparados 0s
comportamentos identificados por Peng (2000) e Welter e Smallbone (2011).

PASSIVIDADE ——————» RESISTENCIA |
Oliver, 1991 . R:,-~.|:_lniu;5ln L ompromisso |".'ill:~:i'||| I:_'\.!-'.|1i':II1|.;||_'.-!|'| \1._'.|'||'_!|,|Ili|y.;'m
(woquiescence) [compromive) {envoidproe) [defianeel {mraripilaion)
Alargar limites Prospecgio
Peng. 20404 Netwarking i = S poc
(Purierlary Durring) Nemvarking
. . Evasio . -
Smalllbone ¢ Welter, 2009 Adppingiio Verworking ; Diversificagan
{enoddoree)
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Hoatsirapping

Figura 2. Comparacdo de comportamentos dos empreendedores em relagdo a tipologia proposta por Oliver (1991)
Fonte: elaborado pelos autores deste trabalho

A Figura 2 toma por base a tipologia proposta por Oliver e posiciona também os tipos
de comportamento empreendedor em ambientes de transicdo, propostos por Peng (2000) e os
comportamentos de empreendedores em ambientes desafiadores de transicdo econdémica,
verificados por Welter e Smallbone (2011).

4.2 Manipulagao (manipulation)
Entre os 31 artigos analisados nesta revisdo da literatura, ndo foram encontrados
exemplos de manipulagédo das limitagdes institucionais por parte dos dirigentes de pequenas
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empresas. E isto, de certa forma, era de se esperar uma vez que segundo Oliver (1991), este tipo
de resposta as pressdes institucionais se verifica na capacidade que as organizacdes tém de
influenciar e até mesmo controlar estas pressdes. Como uma das taticas exemplificadas, a
propria autora menciona a cooptacao das fontes de pressao por parte das organizacgdes, sendo
que este tipo de resposta pode ocorrer quando as expectativas institucionais sao incipientes ou
até mesmo fracamente promovidas.

4.3 Resignacao (acquiescence)

Como visto na definicdo das tipologias apresentadas, a resignacao é a aceitacdo passiva
das normas e a obediéncia aos regulamentos mesmo sem desejar fazé-lo. E o tipo de resposta
de maior passividade na escala proposta por Oliver (1991) o que em outras palavras, é aceitar
a limitacdo institucional a contragosto. Dentro desta caracteristica, foram identificados seis
artigos, os quais sdo detalhados no Quadro 1 que mostra a autoria, 0 ano de publicacdo, o
contexto, a limitacdo institucional e a principal acdo dos dirigentes de pequenas empresas em
resposta a limitagdo identificada:

Quadro 1 — Artigos mostrando respostas de resignacgao por parte dos dirigentes de pequenas empresas
Fonte: elaborado pelos autores deste trabalho

AUTORES (ANO) CONTEXTO/ LIMITACAO
Gana e Malawi: falta de objetividade e
clareza na concesséo e comunicacdo de
incentivos para o crescimento de pequenas
empresas

ACAO DO DIRIGENTE

N&o tomar nenhuma acdo pois
ndo sabe em qual ou quais
instituicGes podem se apoiar

Dalitso & Peter
(2000)

Desenvolver a capacidade de
lidar com um ambiente

Xheneti & Bartlett
corrupto, como se fosse uma

Albénia: limitagéo do crescimento das

(2012) pequenas empresas pela corrupgao habilidade empresarial
necesséria
Demuiinck & Camardes: as muitas exigéncias legais e as
N noJ diom poucas contrapartidas oferecidas pelo Aceitar estas praticas para dar
%20113) governo abrem oportunidades para corrupgdo  continuidade ao negécio
e extorsao
Campopiano & Itdlia: a necessidade de pequenas empresas Aceitar a obrigacdo legal para
De Massis familiares apresentarem relatorio de continuar funcionando, mesmo
(2015) Responsabilidade Social ndo trazendo nenhum beneficio
Aceitar a situacdo para
Amaeshi et al Nigéria e Tanzania: em um contexto de minimamente manter seu
(2016) ' quase completo vazio institucional, a negécio funcionando.
corrupgao parece arraigada Os que ndo aceitam, acabam
encerrando as atividades
i6pia: desafios de politi Esconder-se atras das limitagoes
Amhaa & Et'Op'al lesafios de politicas e temas institucionais usando-as como
regulatdrios para micro e pequenas empresas \ oo
Woldehanna dirigidas por jovens e também falta de desculpas” pelas limitagdes
(2016) gidas porJ profissionais dos dirigentes e

treinamento

também de suas empresas

4.4 Evaséao (avoidance)

Este tipo de acdo por parte dos dirigentes de pequenas empresas refere-se a evitar, de
alguma maneira, a limitacdo institucional recusando-se a cumpri-la. Pode se manifestar através
da atuacdo informal, ou ainda pela distorcdo ou omissdo de dados para obter vantagens no
pagamento de taxas e impostos. Foram identificados trés artigos detalhados no Quadro 2,
mostrando também a autoria, 0 ano de publicacdo, o contexto, a limitagdo institucional e a
principal acdo dos dirigentes de pequenas empresas em resposta a limitagdo identificada:
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Quadro 2 — Artigos mostrando respostas do tipo evaséo por parte dos dirigentes de pequenas empresas
Fonte: elaborado pelos autores deste trabalho

AUTORES (ANO) CONTEXTO / LIMITACAO

ACAO DO DIRIGENTE
Atuar de maneira informal,

De Soto Paises em desenvolvimento: grande nimero  funcionando ilegalmente em
(2000) de leis e elevada carga tributaria funcéo do excesso de
regulamentos e tributos
Bischoff & Wood  Africa do Sul: leis trabalhistas caras oneram Maqlpular dgdos sobrg Seus
; negocios, evitando maiores
(2013) 0 crescimento das pequenas empresas N
taxas e contribuicdes sindicais
Al-Mataani & x. . . . . Esconder praticas de negécio,
. Oma: barreira ao capital de investidores g, .
Demirel estrangeiros para proteger o mercado interno atuando em atividades legais,
(2017) g para proteg porém com estruturas ilegais

4.5 Compromisso (compromise)

O tipo de resposta denominado de compromisso, caracteriza-se pela negociagdo e
acomodacdo com as instituicdes e seus elementos, ou seja, o dirigente adapta sua organizacao
para se conformar com as limitac¢Oes institucionais néo as confrontando. Neste tipo de resposta
foram identificados cinco artigos sendo que o Quadro 3, tal como os quadros anteriores, mostra
seus respectivos detalhes:

Quadro 3 — Artigos mostrando respostas do tipo compromisso por parte dos dirigentes
Fonte: elaborado pelos autores deste trabalho

AUTORES (ANO)

CONTEXTO/ LIMITACAO

ACAO DO DIRIGENTE

Desenvolver o aprendizado
interdisciplinar através da

Honig Estados Unidos: muitos aspectos formais colaboracdo com outros
(2004) para o estabelecimento de um negécio empreendedores, além das
competéncias técnicas que ja
possuem
Coffey et al, Nova Zeléx_ndia: escassez de recursos e falta Buscar conhecimentc_J especifico
(2013) de conhecimento das pequenas e medias e ganhar o compromisso dos
empresas sobre os “assuntos verdes” empregados
Trabalhar em duas frentes: uma
Canales Meéxico: -alt(~) nivel de exigéncias, nprmativas visivel, buscando cumprir as
(2016) para a crla(;ao,dq mercado de crédito de normas e reg_ulamentos eaoutra
pequenas e médias empresas invisivel, articulando apoios dos
interessados no tema
Recorrer a associa¢des de classe
Lee et al. Estados Unidos: conformidages exig,ic_ias das  ou associagdes comercigis para
(2016) pequenas empresas em [elagao a politicas degenvolver suas capacidades e
regulatorias para protecdo ambiental assim cumprir com as
determinacdes legais
Alternar e combinar os papéis
s . de empreendedor assumindo o
. Nigéria: contexto de quase completo vazio R
Olayinka T . o papel das institui¢des;
institucional, falta infraestrutura e condi¢6es o
(2016) Impactar positivamente a

bésicas para a populagdo

sociedade, treinando e
desenvolvendo pessoas

4.6 Confrontacéo (defiance)

A maioria dos casos estudados nesta revisao de literatura mostra que os dirigentes de
pequenas empresas ndo se resignam nem se acomodam, mas sim, aceitam o desafio de vencer
as limitagBes institucionais. Foram trazidos 17 casos do tipo que se caracteriza pela
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confrontagdo em relagdo as limitac@es institucionais. O Quadro 4 mostra os 10 casos onde o
networking foi utilizado, ndo para acomodar ou de alguma maneira se conformar com a
situacdo, mas sim para, através do relacionamento com as partes interessadas, abrir novas

oportunidades para empreender.

Quadro 4 — Artigos mostrando respostas do tipo confrontagdo usando a rede de relacionamentos
Fonte: elaborado pelos autores deste trabalho

AUTORES (ANO)

CONTEXTO / LIMITACAO

ACAO DO DIRIGENTE

Lerner et al.
(1997)

Israel: costumes da sociedade dificultando a
abertura e influenciando o desempenho dos
negdcios proprios de mulheres
empreendedoras

Associar-se a entidades de
classe para contornar a
dificuldade de receber
informagdes, isso pelo fato de
serem mulheres

Manolova & Yan
(2002)

Bulgaria: economia em transformagéo com
inimeras leis e cenario de corrupgdo nas
esferas governamentais

Apoiar-se na rede informal de
relacionamento para explorar
oportunidades com foco em
negdécios orientados a curto
prazo

Bowen & Gerritsen

México: grandes produtores de tequila ndo
negociavam com pequenos plantadores de

Criar uma associacao de
plantadores para estabelecer

(2007) agave azul (matéria prima para a fabricagdo =~ uma nova maneira de
de tequila) comercializagdo do agave azul
Adaptar-se as mudancas
Deng et al China e Taiwan: apoio institucional institucionais através do
(2%09) ' insuficiente para a expansdo de empresas networking, motivando a
familiares expansdo da empresa para outro
mercado
Labrianidis & Grécia: certo preconceito contra 0s .
. . g . Estabelecer parcerias com
Hatziprokopiou imigrantes e processo complicado para a . i .
x - compatriotas ja estabelecidos
(2010) concessdo de visto
. Al x o Buscar associa¢do com
Russia e Ucrania: pressdo das instituicoes
Markus . x . stakeholders, por exemplo,
locais em relagdo ao cumprimento de normas S
(2012) S x moradores e associa¢oes
e regulamentos geram situagdes de extorsao L
profissionais de outros lugares
Ovaraocha Suécia e Finlandia: politicas e barreiras Buscar apoio nas agéncias
?2015) comerciais de outros paises impedem a governamentais para
internacionalizacdo de pequenas empresas sensibilizar os outros paises
. . Desenvolver relacionamento
. China: grande quantidade de estruturas P
Chin et al. g quantidac com 6rgéos do governo e ter
burocraticas e varidveis inesperadas do .- .
(2016) mercado flexibilidade no gerenciamento
de recursos
Holanda: na implantacdo de fazendas de I
. . Estabelecer uma associacéo de
Hassink et al cuidados para a saude (care farms), os classe para criar uma identidade
' fazendeiros ndo estavam abertos & inovacéao L .
(2016) . A profissional e aproveitar
& nem possulam competencias oportunidades de financiamento
empreendedoras P
Vietnam: exigéncias governamentais em Negociar com empregados e
Tran & Jeppesen x - . R
(2016) relacédo as condicdes de trabalho no setor importadores para se adaptar as

téxtil e de confeccdes

exigéncias de lei

4.7 AgOes inovadoras

O Quadro 5 apresenta os demais sete casos, nos quais as respostas dos dirigentes de
pequenos negocios surgiram de acBes inovadoras, resultando em novos negdécios, produtos e
até mesmo novos modelos de operagao.
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Quadro 5 — Artigos mostrando respostas do tipo confrontagdo por meio de agdes inovadoras
Fonte: elaborado pelos autores deste trabalho

AUTORES (ANO)

CONTEXTO / LIMITACAO

ACAO DO DIRIGENTE

Konopielko & Bell
(1998)

Poldnia: falta de infraestrutura e condicGes
de financiamento para 0s programas de
desenvolvimento de pequenas e médias
empresas

Capacitar-se, por exemplo, em
habilidades de marketing e
finangas para saber aproveitar
0S programas governamentais
especificos

Boateng et al.
(2008)

Estados Unidos: falta de habilidade e falta de
conhecimento em e-commerce ha introdugéo
de uma cadeia de suprimentos

Capacitar-se em inovacGes da
tecnologia da informacéo
através de treinamento

Madrid-Guijarro
et al.
(2009)

Espanha: costumes arraigados em antigos
processos de producgéo, funcionando como
barreira para a inovacao

Entender as barreiras e evitar a
resisténcia a novas ideias,
fomentando e alinhando a
cultura de inovacao as
estratégias da empresa

Athreye & Hobday
(2010)

india: falta de leis para proteger contratos
assumidos e protecdo fraca a propriedade
intelectual, além de politicas ndo propicias a
industria de software

Iniciar como terceiro,
fornecendo para empresas
multinacionais e assim, ganhar
reconhecimento

Estabelecer compliance,
primeiro com as firmas
internacionais e depois alcancar
reconhecimento das autoridades
locais

Criar associacao para
representar os interesses da
categoria com funcdes de lobby,
advocacia e relagdes publicas

Du et al.
(2016)

China: barreiras locais para a
internacionalizacdo das pequenas empresas

Desenvolver o diferencial da
certificacdo 1SO 9000 para
servir como um meio para
superar as limitacdes
institucionais

Elert & Henrekson
(2016)

Paises desenvolvidos: em alguns casos,
muitas leis ndo transmitem clareza em
relacdo a legalidade de determinada
atividade

Aproveitar-se das ‘contradi¢oes
institucionais’ ¢ atacar uma
limitagdo, desviando do
comportamento estipulado pelas
instituicdes

Muhammad et al.

Paquistdo: total falta de apoio institucional
em relacdo ao desenvolvimento do negécio

“Tocar’ 0 negdcio, com
percepcdo de Sucesso e risco;
Desenvolver estratégia de

(2016) N . negocio e buscar novas
em funcdo do conflito armado . .
oportunidades de negocio
através do networking
5. Anélises

Além de sua reconhecida caracteristica de alta limitacdo de recursos, as pequenas
empresas enfrentam as dificuldades inerentes as limitagdes institucionais. Neste contexto, o
comportamento gerencial dos seus dirigentes tem sido estudado (Florén, 2006), mas existe uma
lacuna em relagdo a consolidacdo de ‘como’ 0s dirigentes respondem as limitacbes. Para
contribuir no preenchimento desta lacuna, esta revisdo sistemética de literatura identificou
acOes realizadas pelos dirigentes de pequenas empresas em um contexto de limitacdo
institucional e as classificou numa escala variando entre a passividade e a resisténcia efetiva,
segundo a tipologia proposta por Oliver (1991), alinhada a outras duas (Peng, 2000; Welter &
Smallbone, 2011).
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Como era de se esperar, ndo foram encontrados casos de dirigentes de pequenas
empresas que tenham manipulado as limitacdes institucionais, 0 mais alto nivel da resisténcia
efetiva. Este fato esta alinhado com a teoria pois sdo as grandes organizagdes que exercem
dominio sobre as instituicdes, chegando até a definir seus valores (Oliver, 1991). Por outro lado,
cada um dos demais quatro tipos trouxeram acdes que serdo discutidas a seguir.

Dos seis casos de ‘resignacdo’, o nivel mais baixo da passividade, somente um
apresentou uma perspectiva positiva. Na Italia, pequenas empresas familiares tem a obrigacao
de apresentar relatorios de responsabilidade social (Campopiano & De Massis, 2015). Elas
aceitam esta limitacdo, mesmo contra a sua vontade, apresentam os relatorios, e assim se
mantém operando dentro da lei. Nos demais cinco estudos, observa-se uma perspectiva
negativa, como por exemplo na Albé&nia onde o dirigente tem que desenvolver uma capacidade
de lidar com um ambiente corrupto, como se fosse uma habilidade empresarial necessaria ao
funcionamento do seu negécio (Xheneti & Bartlett, 2012). J& nos estudos conduzidos em paises
africanos, além de corrupcdo ou extorsdo, observamos que alguns dirigentes de pequenas
empresas se acomodam e ndo reagem as limitagGes institucionais, fazendo com que muitas
vezes seus negocios ndo tenham continuidade.

Os cinco casos identificados no tipo ‘compromisso’, ttm em comum o fato que os
dirigentes da pequena empresa aceitam as limitagdes, porém trabalham nelas com o carater de
aprimorar e desenvolver o negécio. Talvez o exemplo mais claro foi o artigo que estudou nos
Estados Unidos o caso das conformidades exigidas das pequenas empresas em relacdo a
politicas regulatorias para protecdo ambiental. Com o apoio de associacdes de classe, 0s
dirigentes desenvolveram suas capacidades para cumprir com as determinagdes legais (Lee,
Jung, & Kwak, 2016). Outra perspectiva interessante € de Olayinka (2016) na Nigéria, onde 0s
dirigentes assumem o papel das institui¢des, treinando e desenvolvendo pessoas para impactar
positivamente a sociedade.

No tipo de resposta ‘evasdo’ (avoidance), foram identificados trés artigos. Neles séo
mostradas atividades informais ou mesmo o funcionamento do negécio de maneira ilegal. Séo
mostradas também préticas ilicitas para distorcer dados com o objetivo de pagar menos
impostos e taxas. Em suma, a atuacdo informal ou mesmo o funcionamento ilegal do negocio
em funcdo do excesso de regulamentos é a prética tipica dos paises em desenvolvimento (De
Soto, 2000), entretanto ndo dao tranquilidade ao dirigente para tracar planos de crescimento.

Como mencionado anteriormente, a maioria dos artigos levantados por esta reviséo
mostra que os dirigentes de pequenas empresas mantém a visdo de empreender de maneira
legal, mesmo enfrentando limitagdes institucionais. E uma das ferramentas mais usadas e
desafiar estas limitacdes é a ‘confrontacdo’ por meio do relacionamento (networking) com
associacdes de classe, agéncias governamentais, outros empreendedores e até compatriotas
(Labrianidis & Hatziprokopiou, 2010). Foram dez os artigos que mostraram a importancia de
um bom relacionamento para realizar acdes que permitiram o crescimento do negdcio ou por
meio da internacionalizacdo (Oparaocha, 2015) ou para diminuir as limitacbes existentes e
também para tomar proveito de programas institucionais que facilitassem o cumprimento das
normas e regulamentos (Chin et al., 2016).

Ainda dentro da linha de confrontacdo as limitacdes institucionais, sete outros artigos
mostraram a importancia da capacita¢do do dirigente das pequenas empresas, seja para usar as
inovacdes tecnoldgicas (Boateng et al., 2008) ou mesmo para desenvolver novas capabilidades
e habilidades (Du et al., 2016; Konopielko & Bell, 1998). Vale destacar a importancia do
dirigente acreditar pessoalmente na inovacdo (Madrid-Guijarro et al., 2009) e principalmente,
manter o foco no negdécio, ainda que o dirigente esteja em meio a um conflito armado
(Muhammad et al., 2016).

Finalmente, considerando os 31 artigos analisados, o Quadro 6 sintetiza os principais
achados deste trabalho e assim responde a pergunta de pesquisa, mostrando como os lideres de
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pequenos negocios ao redor do mundo empreenderam em um contexto de limitagdes
institucionais.

Sao mostradas 13 das principais limitagdes institucionais enfrentadas pelos fundadores
e dirigentes de pequenos negdcios e as acbes tomadas por eles para dar continuidade a seus
negocios.

Quadro 6 — Principais limitagOes institucionais enfrentadas e respectivas a¢des tomadas
Fonte: elaborado pelos autores deste trabalho

# LIMITACAO INSTITUCIONAL ENFRENTADA

COMO O LIDER EMPREENDEU

Aprendeu o que ndo sabia
Colaborou com outros empreendedores

1 e Formalidades para o estabelecimento de um negécio . . L
Articulou apoio dos demais interessados no
tema
Aprendeu o que ndo sabia
2 e Politicas regulatérias para protegdo ambiental Buscou apoio nos empregados
Recorreu a associagdes de classe
e Quase completo vazio institucional Assumiu o papel das instituicbes
3 e Falta de infraestrutura e condiges basicas para a Impactou positivamente a sociedade, treinando
populacdo e desenvolvendo pessoas
4 ° Costumes da sociedade dificultando a abertura e Associou-se a entidades de classe para
influenciando o desempenho dos negécios contornar a dificuldade
Apoiou-se na rede informal de relacionamento
5 e Cenario de corrupcdo nas esferas governamentais para explorar oportunidades com foco em
negécios orientados a curto prazo
6 ° Cartéis de grandes produtores ndo negociam com Criaram uma associacao para estabelecer uma
pequenos negdcios nova maneira de comercializacao
Adaptou-se as mudangas institucionais através
7 e Apoio institucional insuficiente do networking, motivando a expansdo da
empresa para outro mercado
8 . S . Estabeleceu parcerias com neg6cios ja
e Preconceito e outras limitagdes contra os imigrantes A
estabelecidos
9 ° Pressdo de instituicbes para o cumprimento de Associou-se com moradores e associacfes
normas e regulamentos geram situacdes de extorsdo profissionais de outros lugares
10 ° _Barreirqs cor_nerciais de outros paises impedem a Buscou gppio nas agéncias governamentais
internacionalizacfo de pequenas empresas para sensibilizar os outros paises
Desenvolveu relacionamento com 6rgaos do
11 ° Grande quantidade de estruturas burocraticas governo
e Variaveis inesperadas do mercado Teve flexibilidade no gerenciamento de
recursos
. s x Estabeleceu associacdo de classe para criar
12 ° Costumes IocalsAavgssos a Inovagao uma identidade profissional
e Falta de competéncias e praticas empreendedoras . . . .
e Aproveitou oportunidades de financiamento
13 ° Exigéncias governamentais em relacdo as condi¢des Negociou com empregados e importadores

de trabalho

para se adaptar as exigéncias de lei

6. Conclusoes

Por meio de uma revisdo da literatura e apoiado na tipologia desenvolvida por Oliver
(1991) para entender os comportamentos estratégicos adotados pelas organizacdes em resposta
as pressOes exercidas pelo ambiente institucional, a contribuicdo deste artigo foi identificar,
consolidar e apresentar exemplos de como os dirigentes de pequenas empresas empreendem
em um contexto de limita¢Ges institucionais.

A literatura revisada mostrou cinco tipos de a¢oes pelos quais os dirigentes de pequenas
empresas podem responder as limitagdes institucionais. Destes cinco tipos, ndo foi encontrado
nenhum caso de ‘manipulagdo’ das limitagdes institucionais, o que confirma a teoria. A
‘resignacdo’, ou seja, simplesmente aceitar as limitagbes como elas sdo colocadas, trouxe
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somente um caso positivo que contribuiu para o funcionamento do negécio de maneira licita.
Porém, nos demais artigos, este tipo de acdo ndo se mostrou eficiente para empreender de
maneira exitosa, muito pelo contrario, levou as pequenas empresas ao encerramento de suas
atividades. Outro tipo de acdo encontrada, porém com uma caracteristica negativa € a ‘evasao’,
ou seja, simplesmente evitar as limitagcGes por meio de ac¢des ilegais ou ndo licitas.

Finalmente, foram identificados dois tipos de resposta empreendedora positiva as
limitacGes institucionais. Um deles é caracterizado pelas acfes de ‘compromisso’ que ocorrem
quando o dirigente aceita as limitagcdes impostas, porém se prepara de maneira adequada para
enfrenta-la e em seguida, continuar empreendendo dentro de seus moldes normais. J& no caso
da ‘confrontagdo’, os dirigentes de pequenas empresas se utilizam do relacionamento
(networking), da capacitacéo e da realizacdo de a¢des inovadoras para vencer as limitacGes e
empreender de maneira ainda melhor, inovando por meio de novos processos ou novos modelos
de negacio.

A relevancia deste trabalho se manifesta na consolidagdo de varias agdes tomadas por
empreendedores ao redor do mundo, permitindo aos pesquisadores, aos demais
empreendedores e também aos dirigentes de pequenas empresas ter a resposta de como podem
empreender em um contexto de limitacéo institucional.

Este trabalho assume a limitagcdo de n&o particularizar as a¢cdes empreendedoras em
relacdo aos contextos nos quais elas foram realizadas, o que pode se transformar em uma
oportunidade de pesquisa futura. Da mesma forma, ndo foram buscados casos especificos do
Brasil, o que também pode ser um caminho a ser seguido em termos de futuros trabalhos.

Outra sugestdo para futuras pesquisas, é aprofundar a busca por outros tipos de agéo
empreendedora que ndo tenham sido identificadas na presente revisao. Considerando ainda que
ndo foram encontradas respostas de manipulacdo, poderia ser investigado algum contexto que
propicie este tipo de acdo por parte das pequenas empresas. Mais uma sugestdo seria verificar
uma possivel relacdo entre os contextos estudados e as a¢des identificadas.

Como recomendacdes, destaca-se a importancia de que as acdes identificadas possam
servir de inspiracao aos dirigentes de pequenas empresas para que tomem as agdes positivas e
evitem as negativas quando no desenvolvimento e na conducdo de seus empreendimentos.
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