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RESUMO 

O propósito desse artigo será discutir a relação entre as competências utilizadas por 

executivos na prática de uma atividade esportiva e as competências adotadas na superação de 

desafios no ambiente empresarial, além de entender, até que ponto, é possível transferir 

algumas dessas competências entre esses dois universos.  

Inicialmente, foi realizada uma pesquisa bibliográfica ao redor do conceito de 

competências cujo objetivo era entender melhor seu conceito e evolução nos últimos anos. A 

partir dessa verificação, foram identificadas as principais competências demandadas pelo 

meio empresarial contemporâneo.    

Procurou-se também analisar os benefícios da prática de uma atividade esportiva e 

foram relatados benefícios como melhoras no autoconceito, na autoestima, redução dos níveis 

de estresse, melhora da qualidade de vida e desenvolvimento de uma cultura de performance, 

por exemplo.     

Finalmente, realizou-se uma pesquisa qualitativa durante a qual foram entrevistados 

17 executivos de empresas de médio e grande porte da cidade de São Paulo, em diferentes 

ramos de atuação e níveis hierárquicos distintos, que descreveram quais competências, na sua 

percepção, são mais utilizadas na prática esportiva, e de que forma elas poderiam ser 

transferidas para o meio empresarial.  

Ao final, conclui-se que a prática esportiva pode contribuir de forma positiva para os 

executivos lidarem com duas grandes tendências que afetam o meio empresarial 

contemporâneo: a demanda de novas competências mais focadas no desempenho e o aumento 

nos níveis de estresse.  

Importante ressaltar que essa pesquisa permitiu vislumbrar também futuros estudos, 

com métodos e amostras diferenciadas, que poderão contribuir para ampliar a visão sobre os 

assuntos apresentados nesse artigo.  
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1 INTRODUÇÃO 

O mundo do trabalho vem passando por profundas transformações. Temas como a 

globalização, a relação de trabalho mais flexível, a competitividade e as novas formas de 

organização do trabalho têm sido destacados nas análises daqueles que atuam nas 

organizações ou as utilizam como objeto de estudo.  

No início dos anos 1990, quando intensificada a reestruturação produtiva, a 

emergência do conceito de competência se revelou como resultado de outro contexto, no qual 

se destacaram a aceleração da concorrência, a lógica da atividade de serviços, o trabalho 

intermitente e informal, a baixa previsibilidade de negócios e atividades, e, por fim, a crise 

nas associações sindicais de trabalhadores. É com base nessa nova lógica da atividade de 

serviços, e por extensão na própria dinâmica das empresas, que a construção da noção de 

competência começou a tomar forma. Com base nessa dinâmica, a noção de competências 

trata, então, predominantemente do desenvolvimento de capacidades que poderão ser 

mobilizadas em situações pouco previsíveis (RUAS, 2005, p.36). 

Competência é uma palavra do senso comum utilizada para designar uma pessoa 

qualificada para realizar alguma coisa. O seu oposto, ou o seu antônimo, não implica apenas a 

negação dessa capacidade, mas guarda um sentimento pejorativo, depreciativo. Chega mesmo 

a sinalizar que a pessoa se encontra ou se encontrará brevemente marginalizada dos circuitos 

de trabalho e de reconhecimento social (FLEURY; FLEURY, 2000, p.1).  

Qualidade de vida é algo fortemente valorizado pela sociedade. Para algumas 

organizações que passaram ou estão passando por alguma reestruturação o tema está na ordem 

do dia, principalmente devido aos impactos que a falta de “qualidade de vida” pode causar 

tanto para as empresas quanto para a sociedade. Impactos esses que geram maior despesa com 

assistência médica, necessidade de fornecer suporte às famílias e afastamento de funcionários, 

uma preocupação para as empresas e também para a sociedade pelo aumento do custo com 

despesas médicas e hospitalares. 

Através do esporte é possível adquirir autoconfiança, que no dia a dia do trabalho pode 

contribuir até certo ponto para a melhoria do desempenho. Para Le Boterf aquele que realiza o 

trabalho, precisa saber fazer, além de identificar e de selecionar a forma de fazer com o 

objetivo de se adaptar à situação específica enfrentada continuamente.  

Nos últimos anos o debate sobre os temas prática esportiva e qualidade de vida 

assumiu uma importância crescente extrapolando os muros da academia. Estudos e 

bibliografia relacionando as práticas esportivas e ambiente empresarial com competências, 

tem se revelado restrito. Em consulta as fontes de pesquisas como Capes, Scopus e Speel não 

foram localizados estudos recentes sobre os temas. Este trabalho vem justamente tentar suprir 

essa lacuna.  

Este artigo explora o significado da competência e como ela poderá ser identificada 

em várias situações nas quais o executivo interage, buscando entender melhor sobre a prática 

da atividade esportiva, o estilo e a qualidade de vida, considerando o autoconceito, o estresse 

e para finalizar observações resultantes da pesquisa qualitativa.   

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 

2.1 O conceito de competências 

Segundo Ruas (2005, p.35), apesar da grande difusão da noção de competências entre 

as organizações, sua aplicação atual e resultados práticos aparecem como um debate que 

apresenta mais impasses do que certezas. 

Inicialmente o estudo pretende analisar o conceito de competência para, em seguida, 

aprofundar na evolução das competências demandadas pelo trabalho nos últimos anos. 



 

 

O conceito de competência foi proposto de forma estruturada pela primeira vez em 

1973, por David McClelland, na busca de uma abordagem mais efetiva em relação aos testes 

de inteligência utilizados nos processos de escolha de pessoas para o trabalho nas 

organizações. O conceito foi rapidamente ampliado visando dar suporte aos processos de 

avaliação e orientar as ações de desenvolvimento profissional. 

Segundo David McClelland apud Fleury; Fleury (1990), a competência é uma 

característica subjacente ao indivíduo e casualmente relacionada com o seu desempenho 

superior para realizar uma tarefa ou dar conta de uma determinada situação. Diferenciava, 

assim, competência de aptidões: um refere-se ao talento natural da pessoa, o qual poderá 

aprimorar-se com o tempo; o outro se refere a habilidades, à demonstração de um talento 

particular na prática e ao conhecimento específico, ou seja, aquilo que os indivíduos precisam 

saber para desempenhar uma tarefa. 

Outro expoente na estruturação do conceito de competência é trazido por Boyatzis 

(1982, p.13). A partir da caracterização das demandas de determinado cargo na organização, 

ele procura fixar ações ou comportamentos efetivos esperados. Em seu trabalho, o autor já 

demonstra preocupação com questões como a entrega da pessoa para o meio no qual se insere. 

A competência não se limita a um estoque de conhecimentos teóricos e empíricos 

detido pelo indivíduo, nem se encontra encapsulada na tarefa. Segundo Zarifian (1999, p.137), 

a competência é a inteligência prática para situações que se apoiam sobre os conhecimentos 

adquiridos e os transformam com tanto mais força quanto mais aumenta a complexidade das 

situações. 

A competência do indivíduo não é um estado, não se reduz a um conhecimento ou 

know how específico. Para Le Boterf a competência está localizada entre três eixos formados 

pela pessoa (sua biografia, socialização), formação educacional e experiência profissional. Já 

para Fleury e Fleury (2001), é o conjunto de aprendizagens, de formações sociais e 

comunicacionais nutridas pela aprendizagem e pelo sistema de avaliações. Segundo eles, 

competência é um saber agir responsável reconhecido pelos outros. Competência implica, 

portanto, saber como mobilizar, integrar e transferir os conhecimentos, recursos e habilidades, 

num contexto profissional determinado. 

A competência individual encontra seus limites, mas não sua negação, no nível dos 

saberes alcançado pela sociedade, ou pela profissão do indivíduo numa época determinada. 

As competências são sempre contextualizadas. Os conhecimentos e o know how não adquirem 

status de competência a não ser que sejam comunicados e utilizados. A rede de conhecimento 

na qual se insere o indivíduo é fundamental para uma comunicação eficiente e que gere 

competência (FLEURY; FLEURY, 2001). 

Assim, a noção de competência aparece associada a verbos e condutas como saber 

agir, mobilizar recursos, integrar saberes múltiplos e complexos, aprender, engajar-se, assumir 

responsabilidades e ter visão estratégica (FLEURY; FLEURY, 2001).  

Do lado da organização, as competências devem agregar valor econômico para a 

organização e valor social para o indivíduo. Entretanto, as mesmas competências essenciais 

que atualmente asseguram vantagem à empresa podem se transformar em fonte de 

dificuldades no futuro. Essa “rigidez essencial”, que inibe a inovação, decorre da dificuldade 

que as empresas (e as pessoas) têm em mudar, principalmente quando o comportamento e as 

ações gerenciais que precisam ser modificados são aqueles que alavancaram o sucesso do 

negócio (LEONARDO-BARTON, 1992, p.111-125). A tarefa da administração é prospectar e 

investir no desenvolvimento das novas competências enquanto as antigas competências ainda 

estão rendendo os frutos esperados. 

Geralmente, um indivíduo revela sua competência em uma situação profissional 

específica. Sua ação é sempre local: em seu emprego ou ocupação, em tal oficina ou agência. 

Para Zarifian a diferença entre competência e um trabalho mecânico e rotineiro é que a 



 

 

competência evidencia a autonomia de ação do indivíduo, que se engaja voluntariamente e em 

virtude de suas iniciativas.  

Peter Drucker, escritor, consultor, falecido em 2005, em um dos seus trabalhos 

argumentava que o saber era o único recurso a ser considerado. Segundo o autor, os fatores de 

produção tradicionais, a terra (isto é, os recursos naturais), o trabalho e o capital não 

desapareceram, mas perderam a prioridade. Pode-se consegui-los, e facilmente, desde que se 

tenha o saber. E o saber, nesse novo sentido, tornou-se uma utilidade econômica como meio 

de se obter resultados na área econômica e social.  

Segundo Ruas (2005, p.36), o que há de mais relevante para se construir a noção de 

competências passa pela crescente instabilidade da atividade econômica, pela baixa 

previsibilidade da relação das empresas com seus mercados e clientes e pela intensificação de 

estratégias de customização.  

O desempenho de uma empresa, de uma de suas unidades ou de um projeto depende 

do conjunto de microdecisões de ação tomadas pela competência de seus profissionais. 

Observa-se, assim, a conjugação de situações de aprendizagem que podem propiciar a 

transformação do conhecimento em competência. No entanto, essa transformação só acontece 

em um contexto profissional específico, pois a realização da competência deverá não apenas 

agregar valor ao indivíduo, mas também à organização (FLEURY; FLEURY, 2001). 

Neste sentido, uma preocupação fundamental dos gestores é a de como desenvolver 

competências no trabalho, como superar os desafios impostos por um mercado de trabalho 

cada vez mais competitivo. O que poderá contribuir para que o indivíduo seja bem-sucedido 

no mundo empresarial? A seguir, serão abordados alguns temas que podem influenciar nesta 

questão, como por exemplo, as práticas esportivas, a qualidade de vida e o estresse.  

 

2.1 Estilo de vida, prática de atividades físicas e esportivas e qualidade de vida  

O conceito de estilo de vida saudável adquiriu extrema importância durante a última 

década. Atualmente, faz-se uma relação direta entre a qualidade de vida e o estado de saúde 

de um indivíduo (SHEPHARD, 1996, p.354-365).  

Uma pesquisa sobre o estilo de vida e a participação em atividades físicas e esportivas 

mostrou que as percepções dos participantes sobre a sua saúde, capacidades atléticas e aspecto 

físico exerciam influências determinantes para percepção da capacidade esportiva 

(DISHMAN, 1990, p.75-101; DUDA, 1989, p.42-56). Em um relatório elaborado a respeito 

das relações entre atividade física e saúde, De Bourdeaudhuij e Bouckcent, apud Pieron 

(2000) destacam quinze estudos que revelam estar a atividade física regular associada a um 

sentimento de bem-estar e de autoconfiança, características que facilitam a integração à 

sociedade.   

A percepção da capacidade esportiva está estreitamente ligada à percepção da própria 

competência, que exerce um papel fundamental na decisão de praticar uma atividade física 

(HARTER, 1985, p.55-121). A continuidade da prática esportiva é determinada por um nível 

de competência considerado suficiente. Assim, quando uma criança percebe ter bastante 

habilidade, ela assume uma atitude positiva. A consequência disso é um aumento da 

participação voluntária e uma alta probabilidade de participação na idade adulta. Por sua vez, 

uma baixa percepção de competência leva à redução da participação e da autoestima. Outro 

aspecto relevante está relacionado ao jovem, particularmente ao adolescente: a baixa 

percepção de competência nessa área pode influenciar outros aspectos da vida do indivíduo 

(FOX; et al.,1994, p.253-261). 

Mas o que é atividade física? Segundo Caspersen, Powell, Christenson (1985, p. 126), 

é "qualquer movimento corporal, produzido pelos músculos esqueléticos, que resulte em gasto 

energético maior que os níveis de repouso". 



 

 

São muitos os benefícios que o esporte pode trazer às pessoas. A prática de uma 

atividade esportiva também pode atuar no campo da saúde mental através da liberação de 

endorfinas, melhorando a circulação cerebral e a capacidade de avaliação de diversas 

situações, entre elas, a de gerenciamento do estresse e a recuperação da autoestima. No campo 

da saúde social, traz benefícios como o convívio social, a melhoria no ambiente familiar e 

profissional, amplia a rede de contatos (networking), melhora o trabalho em equipe, dá mais 

disposição para enfrentar desafios, ter iniciativa, motivação, planejamento e organização, 

vencer obstáculos, enfim, aprimora as qualidades e o desenvolvimento da liderança. 

  

2.2 A influência da atividade física regular sobre o autoconceito 

A relação entre a atividade física e o autoconceito tem sido amplamente estudada entre 

crianças, adolescentes e estudantes universitários, mas ainda são raras as pesquisas 

envolvendo adultos. O autoconceito pode ser definido como uma estrutura cognitiva que 

organiza as experiências passadas do indivíduo, reais ou imaginárias, controla o processo 

informativo relacionado consigo mesmo e exerce uma função de autorregulação (TAMAYO, 

1993, p.18-28). Niedenthal e Beike (1997, p.106-128) descreveram-no como as 

representações mentais das características pessoais utilizadas pelo indivíduo para definir o 

mesmo e a regulação do seu comportamento. 

A função de autorregulação consiste, fundamentalmente, em crenças relativas ao 

controle do comportamento (THOMPSON, 1981, p.89-101), como por exemplo, crenças 

relacionadas às habilidades de alguns para realizar e ter sucesso em determinadas tarefas ou 

atividades. 

Tanto do ponto de vista teórico como empírico, a fonte mais importante do 

autoconceito parece ser a forma como a pessoa é percebida pelos outros. A importância dos 

outros no desenvolvimento e na estabilidade do autoconceito tem sido identificada e 

salientada explicitamente, não somente pelos pesquisadores, mas também, por escritores e 

filósofos. “Eu reconheço que eu sou como os outros me percebem”, afirma Sartre (1943, 

p.318). Proust (1954, p.19) ratifica a opinião do filósofo quando afirma: “a nossa 

personalidade social é criação do pensamento dos outros”. Do ponto de vista empírico, a 

importância dos outros na formação do autoconceito tem sido estudada em laboratório e em 

ambiente natural. No primeiro caso, preocupam-se principalmente com a mudança provocada 

no autoconceito em função do feedback 
1
.  

Os resultados mostram que, em geral, o feedback controlado experimentalmente 

produz mudanças significativas na autodescrição das pessoas. E a importância dessas 

mudanças varia em função da favorabilidade do feedback, da discrepância entre este e o 

autoconceito e do grau de concordância entre as pessoas que são a fonte do feedback 

(REGAN et al., 1975, p.295-300; SNYDER e SHENKEL, 1976, p.34-41). 

Várias características pessoais parecem influenciar o autoconceito, como por exemplo, 

a idade, o estado civil e a ordem ocupada na família em função do nascimento. As variáveis 

cuja dimensão social são mais evidentes têm sido frequentemente estudadas; os resultados 

observados revelam que a influência dessas variáveis é quase sempre positiva para o 

autoconceito. Entre as variáveis estão a popularidade com os colegas e amigos, a opinião e o 

feedback do outro, a beleza e a aparência física, a frequência de atividade sexual pré-marital, a 

aceitação social e a atitude positiva dos outros. O autoconceito é também influenciado por 

variáveis situacionais, como a condição socioeconômica, a posse de carro e o índice de 

acidentes automotores, raça e etnia, região, cidade de origem e religiosidade. 

O impacto do esporte e da atividade física sobre o autoconceito também tem sido 

abordado em diversas pesquisas. Algumas delas têm revelado o efeito positivo da atividade 
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 Neste trabalho o significado de feedback é retroalimentação, realimentação.  



 

 

física regular sobre a saúde física e mental (THIRLAWAY; BENTON, 1992, p.657-665). 

Zaharopoulos e Hodge (1992, p.12-16) realizaram um estudo para verificar as possíveis 

diferenças no autoconceito entre atletas e não atletas. Para essa finalidade, utilizaram uma 

amostra de homens e mulheres entre 13 e 27 anos; apenas uma parte deles praticava esporte. 

Os resultados revelaram que a prática esportiva não tem impacto sobre o autoconceito 

global, mas sim sobre seus componentes específicos.  

O estudo do impacto da atividade física sobre o autoconceito tem sido realizado 

principalmente com crianças, adolescentes e estudantes universitários com base em atividades 

esportivas, geralmente de curta duração, organizadas por terceiros, realizadas em grupo, 

frequentemente relacionadas com a aprendizagem de novas habilidades esportivas e/ou 

realizadas num contexto de competição. Para o adulto é bem diferente. Ele precisa abrir 

espaço na sua agenda para praticar uma atividade física e, se essa atividade exigir uma 

infraestrutura determinada, deve procurar uma academia, um clube, um parque ou outro local 

apropriado para praticá-la. Ocasionalmente o adulto pode praticar algum tipo de esporte, de 

atividade física. Mas, para estudar o impacto dessa atividade sobre o autoconceito do adulto é 

importante que não se trate de uma atividade esporádica, realizada ou organizada apenas 

durante o período de férias, mas apresente regularidade e não seja prescrita por motivos 

médicos, por exemplo.   

A atividade física, além dos benefícios estritamente fisiológicos, pode apresentar 

também efeitos positivos de caráter psicológico e social através de modificações, reais ou 

imaginárias, na estética do corpo que, após os 40 anos, frequentemente, começa a dar origem 

a diversos tipos de insatisfação. Os padrões culturais atuais insistem na imagem de um corpo 

atlético, bem proporcionado e que apresente um bom condicionamento físico. O simples fato 

de praticar uma atividade física regularmente, independentemente dos seus resultados 

objetivos sobre o funcionamento e a estética do corpo, pode provocar na pessoa o sentimento, 

ou a impressão, de que essas exigências normativas da cultura tenham sido, ou estão sendo, 

atingidas. Desta forma, além dos benefícios estritamente corporais, a atividade física 

provocaria uma percepção do corpo mais positiva do ponto de vista estético e da saúde. 

 

2.3 A pirâmide do alto desempenho 
Algumas teorias de administração procuram identificar o que faz certas pessoas se 

destacarem num ambiente sob pressão, e outras não conseguirem o mesmo êxito. Considerar 

apenas a capacidade cognitiva não responde à questão. Segundo Loehr e Schwartz, é preciso 

considerar a pessoa como um todo. Com base no trabalho feito a partir de atletas de nível 

mundial, foi desenvolvido um modelo integrado de desempenho chamado „pirâmide de alto 

desempenho‟. Numa ambiente empresarial que está mudando a uma velocidade brutal, um 

desempenho coerente de alto nível é extremamente necessário.   

Se os executivos estão destinados a trabalhar em níveis elevados por longo tempo, 

então é preciso treinamento de maneira sistemática, assim como fazem os atletas de alta 

performance. Um bom desempenho depende tanto do modo como as pessoas renovam e 

recuperam suas energias quanto de como gastam essa energia e da maneira como gerenciam 

suas vidas e seu trabalho. 

Uma boa condição física é, portanto, o fundamento principal, seguida de uma boa 

saúde emocional, de acuidade mental e de um sentido de finalidade. O estado de desempenho 

ideal significa o desempenho máximo sob pressão obtido quando todos os níveis trabalham 

em conjunto. 

Os rituais que promovem a oscilação, ou seja, o gasto e a recuperação rítmicos de 

energia fazem a ligação com os níveis da pirâmide. Por exemplo, os exercícios vigorosos 

podem produzir uma sensação de bem-estar emocional, elucidando o caminho para um 

desempenho máximo.  



 

 

A seguir os fatores que levam a um estado de desempenho ideal segundo o modelo da 

„pirâmide de desempenho‟: 

1) Capacidade física – É a fundação da pirâmide; constrói a resistência e promove a 

recuperação mental e emocional. O nível físico é a fonte fundamental de energia. A 

atenção está em não focar a linearidade; é preciso haver oscilação entre o gasto e a 

recuperação de energia. Os executivos empreendem grande esforço mental e 

emocional, mas pouco esforço físico. Ambas as formas de linearidade solapam o 

desempenho; é trocar os maus hábitos por rituais positivos, a começar pela 

alimentação. 

2) Capacidade emocional – cria o clima interno que impulsiona o estado de desempenho 

ideal (máximo). É gerenciar as emoções com mais eficiência, transformar experiência 

interior de ameaça sob estresse em desafio; gerenciamento consciente do tempo e de 

energia. 

3) Capacidade mental – focaliza a energia física e mental na tarefa a ser realizada. Os 

rituais que encorajam o pensamento positivo também aumentam as possibilidades de 

acesso ao estado de desempenho ideal. A visualização é outro ritual que produz 

energia positiva e demonstra resultados palpáveis em termos de desempenho. O 

neurocientista Iam Robertson, do Trinity College, em Dublin, autor de Mind 

Sculpture, sobre como libertar o potencial inexplorado do cérebro concluiu que a 

visualização, literalmente, pode reprogramar os neurocircuitos do cérebro, melhorando 

diretamente o desempenho. 

4) Capacidade espiritual – proporciona uma poderosa fonte de motivação, de 

determinação e de resistência. Trata-se de energia desencadeada deixando correr os 

valores mais profundos de cada um e definindo um forte senso de propósito. Esta 

capacidade serve como apoio face às adversidades e como uma fonte poderosa de 

motivação, de foco, de determinação e de resiliência. 

  

2.4 Atividade física e estresse ocupacional 

Grande parte da população economicamente ativa no Brasil sofre com a sobrecarga 

profissional. As pressões psicológicas, as preocupações e as inseguranças as quais 

trabalhadores de diversos setores estão submetidos diariamente geram o tão conhecido 

estresse, mal da modernidade. Para as empresas, o estresse ocupacional pode gerar queda de 

produtividade e o aumento de gastos, pois se reflete em horas de trabalho perdidas, 

pagamentos de eventuais horas extras, além de elevados gastos com assistência médica 

(REVISTA MELHOR, 2010). 

Entre os hábitos que as pessoas desenvolvem ao longo da vida, a prática regular de 

exercício físico tem se revelado uma variável importante para a saúde. Há evidências de que a 

atividade física regular aumenta, por exemplo, a tolerância ao estresse ocupacional 

(TAYLOR, apud Tamayo (1986). Vários autores salientam a existências de uma variedade de 

exercícios rápidos planejados especialmente para ajudar os executivos e outros trabalhadores 

a controlar e diminuir os níveis de estresse laboral (FREEBERG, 1984, p.128-132). Inúmeros 

programas para aumentar a qualidade de vida no trabalho têm sido desenvolvidos nos últimos 

anos, particularmente nas grandes empresas. Em geral, são iniciativas que visam auxiliar os 

empregados no aumento da produtividade por meio de melhorias de saúde no ambiente de 

trabalho e incluem algum tipo de atividade física.  

Segundo Van Doormen e De Geus (1993, p.121-139), muitos estudos demonstram que 

os sujeitos de bom condicionamento físico são menos vulneráveis ao estresse laboral. 

Simplício (1995, p.64-76) estudou, em uma amostra de 1.139 sujeitos, o impacto da atividade 

física moderada no trabalho e observou que, no grupo experimental, o nível de estresse foi 



 

 

inferior em comparação ao grupo de controle, particularmente nos sujeitos de 18 a 25 anos, e 

entre os homens de 46 a 60 anos.  

O impacto da frequência e da quantidade de atividade física foi estudado por Aldana et 

al. (1996, p.315-321) numa amostra de 32.229 empregados, com idade média de 35,3 anos. 

Os sujeitos indicaram com que frequência semanal realizava atividade física e o tempo de 

duração das sessões. A partir destes dados, os pesquisadores determinaram o total de energia 

gasta por pessoa na execução de exercícios físicos. Observaram, então, uma relação inversa 

entre a atividade física e o estresse e concluíram que, entre trabalhadores adultos, a atividade 

física tem forte impacto sobre o estresse. 

Bruch e Ghoshall estudaram o comportamento de gerentes ocupadíssimos que não 

aplicam seu tempo de trabalho de uma maneira determinada e com empenho total; falta foco e 

energia, o que na opinião dos autores significa a disposição que advém de um compromisso 

pessoal intenso no assunto. Dos gerentes estudados, 30% são procrastinadores, 20% são 

desarticulados, 40% são distraídos e cerca de 10%, determinados. Esses últimos são peritos 

em encontrar maneiras de reduzir o estresse e de ganhar novas energias, recorrem à “fonte 

pessoal” (definida como energia positiva) como algum tipo de „malhação‟ na academia ou de 

envolvimento em esportes. 

Numa surpreendente metáfora, o escritor francês Antoine de Saint-Enxupéry, também 

piloto da Segunda Guerra Mundial, indicou aos executivos a direção certa: “Se você quiser 

construir um barco, reúna seus homens, mas não os mande para a floresta derrubar árvores, 

serrar os troncos, pregar as tábuas. Em vez disso ensine-os a desejar o mar”. Desejar o mar 

salta duas fontes: desafio significativo e decisão pessoal. Se combinar desafio e decisão com 

um senso profundo de urgência, você terá ido longe ao caminho para criar a receita para o 

sucesso. Quando os líderes empresariais fazem um esforço para dar aos gerentes desafios e 

decisões, a maioria deles poderá aprender a dirigir suas energias, melhorar seus focos e 

finalmente, encontrar seus caminhos para o mar (BRUCH; GHOSHALL, 2002).  

 

3 OBJETIVO  DO ESTUDO 
O objetivo deste trabalho é verificar se existe relação entre as competências utilizadas 

por executivos na prática de uma atividade esportiva e as competências adotadas na superação 

de desafios no ambiente empresarial, além de entender como um pode influenciar o outro de 

maneira positiva, contribuindo para o sucesso no desenvolvimento pessoal e profissional; 

considera-se o ponto de vista das pessoas envolvidas na prática de uma atividade esportiva e a 

análise da influência da prática esportiva no desempenho no mundo empresarial.  

Um aspecto a ser destacado é o fato de procurarmos demonstrar como a participação 

regular em uma atividade física poderá estar associada a benefícios psicológicos e físicos. 

Considera-se a hipótese de que aqueles que praticam esportes regularmente demonstram 

melhor percepção de saúde, capacidades esportivas aplicadas ao ambiente profissional e bom 

aspecto físico.  

A participação frequente e regular em uma atividade física e esportiva é um elemento 

chave para a obtenção de efeitos benéficos à condição física e à saúde de um indivíduo 

(CORBIN et al., 1994, p.1-8).  

A prática de uma atividade física pode levar a um resultado melhor no ambiente 

empresarial? Ainda não há respostas muito concretas sobre essa relação, mas as pesquisas 

ainda incipientes sobre o tópico confirmam que uma combinação entre autoconfiança, 

segurança para enfrentar desafios e atitude positiva frente aos obstáculos na prática esportiva 

podem ajudar esse profissional a superar-se no ambiente empresarial. Assim, se ele se esforça 

para conseguir ultrapassar desafios na prática esportiva, provavelmente poderá transferir essas 

competências para o ambiente empresarial. 



 

 

Diante dessas mudanças de comportamento, a prática de uma atividade física tem 

destacada importância para alguns executivos quando o tema a ser tratado se refere ao 

desenvolvimento da criatividade, à superação de desafios e ao sucesso profissional. O fato de 

profissionais introduzirem em suas agendas a prática de um esporte poderia demonstrar que 

essa atitude pode ser uma referência de planejamento para o seu dia a dia. Características 

como disciplina, foco em resultado, treinamento constante, concentração, engajamento, 

comprometimento e condicionamento são algumas competências trabalhadas e desenvolvidas 

ao longo da prática esportiva, consideradas também diferenciais no ambiente empresarial. 

 

4  METODOLOGIA 

4.1 Pesquisa qualitativa 

A pesquisa em ciências sociais ao longo dos anos tem sido valorizada por adotar 

métodos quantitativos para explicar o fenômeno a ser estudado. O pesquisador preocupa-se 

com as hipóteses previamente formuladas, as variáveis definidas, o método objetivo e a 

quantificação de resultados. A perspectiva da pesquisa qualitativa é diferente, busca 

aprofundar dados descritivos de pessoas e lugares através do contato direto entre o 

pesquisador e o objeto de estudo.  

 Numa perspectiva histórica, Godoy (1995, p.59) destaca na antropologia os estudos de 

Franz Boas e de Bronislaw Malonowski de constituírem exemplos de trabalho de campo 

realizados em uma perspectiva qualitativa. Franz Boas acreditava que cada cultura estudada 

deveria ser abordada indutivamente, a partir do ponto de vista dos seus membros. Já 

Malonowski considerava fundamental a permanêmcia do pesquisador junto às populações 

nativas durante longos períodos de tempo. Ainda em Godoy (1995, p.61), nos anos 1960, a 

pesquisa qualitativa começa a ser incorporada por outras áreas além da sociologia e da 

antropologia. Na administração de empresas, por exemplo, o interesse pela abordagem 

qualitativa começa na década de 1970 cujo ápice se deu na publicação em 1979, de um 

número da revista Administrative Sciense Quarterly totalmente dedicado ao tema qualitative 

methodology. 

Para Godoy (1995, p.58), a pesquisa qualitativa não procura enumerar e/ou medir os 

eventos estudados e nem sempre emprega o instrumental estatístico na análise dos dados. Ela 

parte de questões ou focos de interesse amplo que vão se definindo à medida que o estudo se 

desenvolve, e busca, através de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos 

interativos – obtidos por meio do contato direto do pesquisador com a situação estudada –, 

compreender os fenômenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos participantes da 

situação em estudo. 

A pesquisa qualitativa é uma descoberta; pode ser absolutamente aberta, focada em 

história de vida e estudos fenomenológicos, estruturada ou semiestruturada, com algumas 

perguntas abertas, investigar o objeto de estudo e responder aos objetivos da pesquisa. A 

entrevista é mais que um registro de conversas e de expressão de interlocutores; ela pode ser 

tratada como um evento dialógico de profundidade. Segundo Alonso (1998, p.318), a 

entrevista é a arte do vínculo: do vínculo biocognitivo (que une experiência e narração) e do 

vínculo comunicativo (que une o entrevistador e o entrevistado). A entrevista é uma 

descoberta, um encontro e o relato da pessoa.  

Para Morin (2001, p.321), o diálogo na situação de entrevista não é necessariamente 

harmônico, linear, desprovido de conflito e da distorção sistemática da linguagem, mas 

associa ao mesmo tempo termos complementares e antagônicos, como ordem e desordem. 

Segundo Merriam (2002, p.91), a pesquisa qualitativa é um “conceito guarda-chuva 

que compreende diversas formas de investigação que nos ajudam a entender e a explicar o 

sentido dos fenômenos sociais com o menor afastamento do ambiente natural”. Conforme a 

autora, toda pesquisa qualitativa está interessada em descobrir como o significado é 



 

 

construído, como a própria vida e o mundo das pessoas fazem sentido. Assim, o objetivo da 

pesquisa qualitativa é descobrir e interpretar esses significados. 

Por isso, algumas características específicas predominam na pesquisa qualitativa. Os 

dados encontram-se no ambiente natural e a preocupação maior é compreender o que está 

sendo pesquisado pela perspectiva do participante. Além disso, o pesquisador atua na coleta e 

na análise de dados enfatiza os processos, os significados, as compreensões, e o que se extrai 

do estudo qualitativo é ricamente descritivo (MERRIAM, 2002, p.96). 

A perspectiva da pesquisa qualitativa utiliza observações e entrevistas; o pesquisador 

dedica bastante tempo ao local no qual ocorre a investigação e ao contato com os indivíduos 

objetos do estudo. Alguns adotam uma postura mais próxima dos entrevistados enquanto 

outros optam por manter uma postura mais neutra. Os dados coletados nas observações e nas 

entrevistas são transcritos com o objetivo de ampliar o entendimento sobre o que está sendo 

estudado. 

A obtenção dos dados para o estudo aqui apresentado foi realizada através de pesquisa 

bibliográfica e qualitativa. Isto, porque, seu principal objetivo é analisar a relação entre a 

prática de uma atividade esportiva e o desempenho no ambiente empresarial e compreender 

como uma ação pode influenciar a outra de maneira positiva.  

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas, composta de um 

roteiro com perguntas preestabelecidas, que buscam exemplos e contribuiu para a obtenção de 

informações mais aprofundadas sobre as opiniões dos entrevistados. A amostra não 

probabilística formada por executivos de empresas nacionais ou internacionais da cidade de 

São Paulo. Os diálogos foram realizados individualmente com o objetivo de se verificar 

principalmente se as competências utilizadas pelos executivos na superação de desafios na 

prática de uma atividade esportiva têm relação com as competências utilizadas na superação 

de desafios no ambiente empresarial. O objetivo principal era entender até que ponto seria 

possível transferir algumas dessas competências entre os dois mundos e, em caso afirmativo, 

como isso ocorreria. A maioria das entrevistas foi feita no próprio local de trabalho dos 

executivos, durante o horário de expediente, visando facilitar a participação dos sujeitos nesse 

estudo. As respostas foram registradas pelos próprios executivos que, na maioria das vezes, 

preencheram o roteiro antes da entrevista. Foram realizadas 17 entrevistas com 

executivos/gestores e para preservar-lhes a identidade, nesse estudo, todos estão identificados 

como E1, E2, E3, E4, sucessivamente.  

 

5 RESULTADO E DISCUSSÕES 

Buscou-se identificar nos relatos dos entrevistados os aspectos comuns, extrair suas 

unidades de significado, analisar a relação entre a prática de uma atividade esportiva e o 

desempenho no mundo empresarial, entender como um poderá influenciar o outro de forma 

positiva contribuindo para o sucesso no desenvolvimento pessoal e profissional, e se essa 

correlação é verdadeira ou não. 

Os entrevistados para essa pesquisa praticam corrida, natação, tênis, caça submarina, 

ciclismo, caminhada, pilates, musculação, triatlo e vôlei. 

Fatores de sucesso no trabalho e a prática de uma atividade esportiva foram indicados 

pela entrevistada E1 que, em seu relato, destacou a disciplina como uma característica 

fundamental, assim como a rigidez com controles, horários, treinamentos e pontualidade. 

Demonstrou agir com comprometimento quando quer realizar algo, mesmo cansada, e a 

persistência em relação aos objetivos a serem alcançados.  

As características comportamentais de pessoas que se dedicam ao esporte podem 

trazer excelentes frutos, o que não significa que todo esportista será bem-sucedido no 

trabalho.   



 

 

A entrevistada E2 apontou características relevantes fruto da prática de esporte como 

capacidade de planejamento, de determinação, o foco em resultados, a competitividade e a 

ambição. Tanto o atleta quanto o profissional bem-sucedido buscam performances cada vez 

melhores. E quanto maiores os desafios, maior a necessidade de planejamento e de 

determinação, tanto no esporte quanto no ambiente corporativo. 

Concentração e conquistas são os destaques apontados pelo entrevistado E3 que 

afirma resolver problemas quando pratica esporte, por isso prefere a modalidade individual. 

Ao praticá-lo sozinho, sente-se bem e vê nessa modalidade a possibilidade de “por as ideias 

no lugar”. Gosta do desafio, de descobrir caminhos, da oportunidade de andar de bicicleta, 

que lhe exige equilíbrio, o qual procura trazer também para a sua vida pessoal. Ao sentir-se 

nervoso, anda de bicicleta e sente-se melhor ao final das pedaladas. A atividade física lhe 

possibilita estar bem fisicamente, o que o ajuda no trabalho proporcionando maior 

concentração e segurança.   

A entrevistada E4 salientou as características da persistência e da superação. Além de 

proporcionar maior disposição e energia para o dia a dia de trabalho, o esporte a ajuda na 

capacidade de concentração. Ela vê a superação na prática de corrida refletida no fato de 

desejar sempre mais desafios profissionais. Segundo a entrevistada, a corrida lhe ajuda a 

trabalhar com mais autonomia e responsabilidade, encarando os obstáculos de maneira 

desafiadora. 

De acordo com os relatos, algumas experiências com o esporte ajudaram os indivíduos 

a serem mais competentes no trabalho. Os entrevistados identificaram benefícios ou 

características não relacionadas diretamente com competências profissionais. E1, por 

exemplo, citou que suas experiências são bastante simples, pois não é um esportista 

profissional. Entretanto, segundo ele, o esporte lhe oferece o bem-estar necessário, dá força 

para trabalhar durante longas horas e diminui o estresse diário. A entrevistada E2 mencionou 

que qualquer maratona ou outro desafio concluído faz o atleta certificar-se de que nenhum 

obstáculo é intransponível. Planejamento, esforço e foco no objetivo definido vão levar o 

indivíduo ao resultado almejado. Ao transportar esse conceito para o ambiente de trabalho, o 

profissional automaticamente se torna mais competente em suas atividades diárias. 

O entrevistado E3 referiu-se ao equilíbrio de vida como um fator fundamental para o 

bom desempenho profissional. Relatou que, quando tudo funciona bem, o mesmo acontece no 

trabalho. Assim, o planejamento de longo prazo passa pelo tema esporte, cujas modalidades 

preferidas foram mudando de acordo com as limitações físicas de quem o pratica. Disciplina e 

flexibilidade também foram mencionadas: “não é porque não se pode fazer algo que se deve 

necessariamente interrompê-lo”. O entrevistado utiliza esse conceito como uma visão de 

longo prazo.  

A entrevistada E4 relatou que coincidentemente, desde que começou a praticar corrida 

já mudou de emprego duas vezes e viveu experiências bastante desafiadoras e interessantes no 

ambiente profissional.  

Finalmente, todos relataram como enxergam a relação entre a prática de uma atividade 

esportiva e o desempenho no mundo empresarial.  

A entrevistada E1destacou que a vitalidade e o bem-estar físico sempre levam a um 

bom desempenho no mundo empresarial; entretanto, pessoas competitivas no esporte parecem 

não se comportarem da mesma forma no ambiente empresarial.  

O indivíduo E2 tenta aplicar a mesma determinação e entusiasmo que exerce ao 

praticar esportes em diversas outras atividades. No trabalho, não é diferente. Segundo ele, a 

competição saudável ajuda o profissional a progredir no trabalho.  

O entrevistado E3 deu um exemplo concreto. Citou uma reunião na qual todos os 

participantes demonstravam estresse e ele se distinguiu por demonstrar calma e equilíbrio, um 



 

 

sentimento de bem-estar que costuma fazer a diferença em momentos de tensão como o 

relatado.    

A entrevistada E4 apontou que o esporte é inspirador para a sua vida pessoal e 

profissional. Além de essencial para a saúde, contribuiu para superar obstáculos, serve como 

estímulo para atingir objetivos com persistência e leva à realização pessoal e profissional. 

Muitos esportes também ajudam a melhorar o desempenho do trabalho em equipe na medida 

em que impõem respeito à coletividade além de demonstrar que a soma do empenho de todos 

leva o grupo a um bom resultado.  

Segundo o entrevistado E5, a prática de uma atividade esportiva influencia 

indiretamente no desenvolvimento profissional. Primeiro, porque a atividade física contribui 

para combater o estresse e a melhorar sua condição física, o que traz benefícios ao 

desempenho de qualquer atividade, inclusive a empresarial. Segundo, e mais importante, a 

prática de esportes permite melhorar seu equilíbrio físico e mental.  

A análise das respostas demonstra um consenso sobre algumas competências 

trabalhadas durante a prática esportiva que podem ser aplicadas e também identificadas no 

ambiente empresarial quando se trata de superar desafios nesse universo. Entre as 

competências mais citadas destacaram-se a disciplina (apareceu oito vezes nos questionários), 

o planejamento (sete), a determinação e a concentração (seis citações cada uma), a disposição 

e o equilíbrio (mencionados cinco vezes), seguidos de treinamento, foco em resultados, 

superação de obstáculos, sensação de bem-estar, paciência, autoconhecimento, persistência, 

resistência, saúde física e mental e controle emocional.  

Com base nos depoimentos de pessoas que praticam uma atividade esportiva 

entrevistada para essa pesquisa, parece existir uma relação positiva entre a prática de esporte e 

o desempenho no mundo empresarial através do fortalecimento de competências. Entre as 

principais competências mencionadas, citamos o foco em resultado, o trabalho em equipe, o 

pensamento estratégico, a disciplina e o planejamento, todas são condutas fortemente 

demandadas atualmente por conta da alta competitividade e das novas exigências do mercado 

de trabalho  local e internacional.  

Na prática esportiva, o profissional parece também aprofundar o conhecimento de si, 

focar energia em resultado e superação, além de trabalhar fraquezas e limites. Esse processo 

de disciplina e de método frequente tende a ser inserido no ambiente empresarial. Assim, 

haveria uma inter-relação entre objetivos atingidos na prática esportiva com a natureza da 

atividade profissional desenvolvida. 

Diante de um problema no ambiente empresarial, as competências aplicadas na prática 

esportiva podem ser resgatadas para solucioná-lo. Isto indica que não existe uma lógica 

sequencial, ou seja, o executivo integra simultaneamente a prática regular de exercícios 

físicos na atividade profissional exercida continuamente.  

Alguns exemplos a respeito da prática dessa relação podem ser encontrados em 

comentários como o do entrevistado E6, que menciona realizar frequentemente diversas 

sustentações orais perante tribunais. Sem ter disciplina para conhecer o caso em sua 

integralidade ou sem o equilíbrio emocional para comparecer perante um tribunal, diante de 

três desembargadores ou ministros, não será possível transmitir-lhes a mensagem desejada. Se 

não houver preparação (disciplina), isso será impossível.  

Outro exemplo foi encontrado nos comentários do entrevistado E2. Segundo ele, tanto 

o atleta quanto o profissional bem-sucedido buscam performances cada vez melhores. Um 

executivo não apresenta os mesmos comportamentos em qualquer circunstância; ele sabe 

adequar sua estratégia em função das situações vividas, assim como o faz na prática esportiva. 

Se há um impedimento para a prática de alguma atividade esportiva, ele procura outra 

modalidade na qual seja possível atuar. Este comportamento está ligado à outra característica 

atribuída ao esporte: a capacidade de agir com flexibilidade: se não é possível fazer algo, não 



 

 

significa que esse algo deva ser interrompido ou abandonado. Essa é uma visão utilizada em 

projetos de longo prazo. O indivíduo sabe que não pode competir em função de problemas 

cardíacos, por exemplo, então, usará o esporte para se curar de todos os males que lhe 

afligem.  

A competência está nessa integração; a impossibilidade de praticar algo não pode ser 

impeditiva para a prática do esporte: deve-se, sim, buscar modalidades que se adaptem à 

limitação imposta.  

Para fazer frente às exigências de renovação, de flexibilidade, de permanente 

mobilização e de mudanças, deve-se, cada vez mais, investir na inteligência. É estimulando o 

desenvolvimento de competências que as organizações manterão uma vantagem competitiva 

duradoura. O diferencial de competitividade não depende mais apenas de uma boa gestão do 

capital financeiro ou tecnológico da empresa. O gerenciamento dos recursos humanos está 

assumindo um lugar preponderante; os serviços prestados e a inteligência implicam o 

diferencial entre as empresas. A capacidade de inovação reside justamente no investimento de 

competências visto que o saber fazer estático tem levado as empresas a desaparecerem. 

Do ponto de vista de melhoria de performance, o propósito das empresas é propiciar 

um ambiente que conduza ao comprometimento dos funcionários para realizar o máximo do 

seu potencial e atingir resultados positivos, uma perspectiva que pode ser observada na 

performance dos atletas ao buscarem a superação constante dos seus próprios resultados. 
 

Conclusões  

Ao longo desse texto foram apresentadas duas tendências que afetam atualmente, de 

uma forma geral, às empresas e aos profissionais: é necessário focar no desempenho das 

pessoas como consequência de uma evolução no conceito de competências e enfrentar os 

maiores níveis de estresse organizacional e individual. Até que ponto essas duas tendências 

têm impacto na vida das pessoas dependerá tanto dos indivíduos como das organizações nas 

quais eles operam e do momento vivenciado por elas; entretanto, ambas podem ser 

consideradas duas tendências bastante evidentes na contemporaneidade do mundo 

empresarial.  

A pesquisa bibliográfica identificou o trabalho de Graham Jones, da Universidade de 

Wales no qual, numa perspectiva pessoal, afirma que os princípios da performance da elite do 

esporte são facilmente transferidos para o contexto do ambiente empresarial e que o esporte 

tem muito a aprender com a excelência do ambiente empresarial. Jim Loehr, psicólogo, e 

Tony Schwartz, presidente da LGE Performance, com base em 20 anos de trabalho com 

atletas de alto nível e de performance mundialmente reconhecida, desenvolveram a teoria 

integrada do desempenho gerencial, a qual os autores denominam „pirâmide de desempenho‟. 

Os autores apresentam estudos de casos de executivos que utilizaram esse modelo para 

aumentar o desempenho profissional e melhorar a qualidade de vida. É o caso da pesquisa de 

Álvaro Tamayo, doutor em psicologia social pela Universidade de Louvain (Bélgica) e 

professor do departamento de psicologia social e do trabalho da Universidade de Brasília 

(DF), sobre a influência do gênero e da atividade física regular sobre o autoconceito de 

pessoas com mais de 40 anos.  

Do ponto de vista do estresse organizacional, algumas pesquisas sinalizam que grande 

parte da população economicamente ativa no Brasil sofre com a sobrecarga profissional. Para 

as empresas, o estresse ocupacional pode gerar queda de produtividade e aumento de gastos. 

Entre os hábitos desenvolvidos pelas pessoas ao longo da vida, a prática regular de exercício 

físico tem-se revelado uma variável importante para a saúde. Além disso, os programas para 

aumentar a qualidade de vida no trabalho também têm sido aprimorados, particularmente nas 

grandes empresas.  



 

 

Por fim, os executivos entrevistados nesse estudo reiteram essas afirmações ao 

revelarem suas autopercepções e ao chamarem a atenção para a maneira como transmitem os 

benefícios da disposição, do equilíbrio, da disciplina, do bem-estar, da concentração e da 

prática esportiva para o mundo empresarial. Algumas afirmativas contribuem para confirmar 

o objetivo desse estudo e estão diretamente relacionadas com as pesquisas bibliográficas aqui 

apresentadas. Entre elas, destacamos: “bem estar que faz a diferença numa reunião 

estressante”, “ajuda a combater o estresse”, “melhora a condição física”, “mantém a cabeça 

atenta aos diversos componentes do ambiente empresarial”, “dá suporte ao equilíbrio 

emocional e físico”, “no trabalho como no esporte chegar forte nas metas”, “sem equilíbrio e 

disciplina não existe sucesso no trabalho”. 

Essas afirmações nos conduzem para o estudo de Graham Jones, psicólogo e professor 

da Universidade de Wales: os princípios de performance da elite do esporte são facilmente 

transferidos para o contexto dos negócios, assim como o esporte tem muito a aprender com a 

excelência nos negócios.  

Importante considerar que, até o momento, são modestas as pesquisas acadêmicas 

voltadas ao tema desse trabalho; a pesquisa qualitativa foi realizada com base na 

autopercepção de executivos que praticam esportes.  Porém, e apesar desses limitadores do 

escopo analisado, parece sim ser possível confirmar que existem contribuições positivas entre 

a prática de uma atividade esportiva e o bom desempenho no mundo empresarial. 

Contribuições essas que ficam evidentes através do impacto da prática esportiva em duas das 

grandes tendências enfrentadas atualmente pelos profissionais: a necessidade de desenvolver 

novas competências e de lidar com altos níveis de estresse. 
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