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ABSTRACT:

KEYWORDS

The indicators used to measure the 
degree of acceptability of each 
project in financial investments are 
always connected, usually, the 
elements numeric or quantitative. 
The possibility of a manager or your 
team does not perform properly 
the opportunities and actions that 
are required in order to which the 
specified maximum values return to 
configure almost always is not 

considered, despite the fact that there are examples of bad management in investments that leads the 
company to a delicate situation. The risk management, then, is characterized fundamentally 
qualitative based subjective, based on the history presented by the managers on the basis of their hits 
and errors, their competences (group and individual), skills (on the basis of their experience and 
attitudes demonstrated in situations model. The central aim of this work is to define these 
competencies, skills and attitudes that would define a good financial manager of investments.

Financial Investments; Risk Management; Decision on Investment.
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Resumo

Palavras-chave:

1. CONCEITO DE INVESTIMENTO E SUA IMPORTÂNCIA

Os indicadores de medição do grau de aceitabilidade de cada projeto em investimentos 
financeiros estão sempre ligados, usualmente, a elementos numéricos ou quantitativos. A 
possibilidade de um gestor ou sua equipe não executar de forma apropriada as oportunidades e ações 
requeridas a estas para que os valores máximos previstos de retorno se configurem quase sempre não é 
considerada, em que pese existirem exemplos de má gestão em investimentos que leva a empresa a 
uma situação delicada. O risco de gestão, então, é caracterizado fundamentalmente de base qualitativa 
subjetiva, baseado no histórico apresentado por parte dos gestores em função de seus acertos e erros, 
suas competências (grupais e individuais), habilidades (em função da sua experiência) e atitudes 
demonstradas em situações modelo. O objetivo central deste trabalho é definir quais são estas 
Competências, Habilidades e Atitudes que definiriam um bom gestor financeiro de investimentos.

 Investimentos Financeiros; Risco de Gestão; Decisão em Investimentos.

Desde tenra idade aprendemos de nossos pais e avós a sermos poupadores de recursos, a 
termos sempre sobra, ou seja, saldo positivo considerando as receitas a nosso favor e os gastos em que 
estamos envolvidos em nossas atividades cotidianas de sobrevivência. 

Aprendemos que sermos poupadores nos permite ter certa estabilidade, manter uma sobra 
para ser aplicada em momentos de necessidade, uma segurança para momentos de “vacas magras”, 
uma reserva estratégica que deve estar sempre na ordem do dia dos cidadãos em qualquer parte do 
mundo.

Este pensamento é fundamentalmente aplicado às empresas e organizações modernas, a 
necessidade de serem lucrativas e terem saldos positivos entre receitas e gastos para que a sua 
atividade possa ser mantida e impulsionada a partir de decisões acertadas, bem tomadas, de aplicação 
desta sobra para a maximização ou multiplicação destes valores financeiros envolvidos.

Esta sobra ou poupança deve ser sempre reaplicada para que permita que a empresa possa a 
partir destes investimentos manter e melhorar sua posição competitiva no entorno ao qual está 
envolvida, sempre levando em consideração a necessidade de maximização do retorno dos 
investimentos realizados.

Como bem pondera Coelho (2005), As principais atividades da gestão de uma empresa são: (1) 
estabelecer os objetivos e estratégias; (2) obter financiamento; (3) realizar investimento; e (4) executar 
as operações fundamentais da empresa.

A assertividade decisória está pautada em três decisões básicas: operacional, de investimento e 
de financiamento. São elas que norteiam a preparação estratégica e a condução operacional do 
negócio visando o alcance do diferencial corporativo.  

A função do gestor essencialmente está dividida na seguinte trilogia: (a) conhecer com detalhe 
a sua logística operacional de trabalho e as condições para torná-la competitiva; (b) definir o montante 
de recursos financeiros necessários para viabilizar seu processo operacional e gerar retorno para os 
investidores e (c) conhecer a fonte e as condições de captação de recursos para realizar os 
investimentos necessários.  
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O investimento segundo Breda (1999) é um gasto que é registrado no ativo da empresa em 
função direta de sua vida útil levando em conta a expectativa de benefícios futuros advindos deste 
gasto.

O investimento como podemos ver em Souza e Clemente (2009) está fundamentalmente 
dependente de decisões que estão elencadas em três níveis: a) Estratégica, que relacionam a empresa 
ao seu entorno ou meio ambiente ao qual está diretamente ligada, de médio e longo prazos em uma 
escala temporal, (b) Administrativa, definida como de caráter interno a empresa, também de médio e 
longo prazos e c) Operacional, ligada diretamente ao processo de transformação/produção, em curto e 
médio prazos.

Desta forma, segundo Coelho (2005), investimento é o capital empregado na compra de bens e 
serviços, tangíveis ou intangíveis, circulantes ou não, cujo objetivo primordial é gerar receitas para a 
empresa de forma direta ou indireta e que permita que a mesma continue a funcionar de forma 
lucrativa.

Segundo Franco (2007), o relatório anual do Boston Consulting Group, publicado em 2005, 
aponta três fatores a serem analisados e devidamente definidos frente à decisão de um investimento, 
que são Prazo, Risco e Retorno.   

Qual é a disponibilidade de tempo que os recursos têm de permanecer aplicados e, assim 
dizendo, não resgatados?  Esta resposta depende diretamente da finalidade da aplicação do resultado 
do investimento. Geralmente é muito bem pensado pelo investidor.

alvez uma das coisas mais complicadas de se definir em um investimento é o perfil de risco que 
se está disposto a assumir.  Nenhum investidor em potencial gostará de perder  dinheiro investido, 
porém alguns deles se mostram dispostos a “expor” parte de seu capital em busca de uma 
rentabilidade maior. Desta maneira, pode se definir o perfil do risco do investimento através da 
pergunta: Qual percentual de recursos se está disposto a perder em busca de um retorno maior?  Os 
investidores podem ser classificados em 3 (três) níveis: 

 Aversão ao risco. Disponibilidade de exposição menor de 30% 
 Disponibilidade de comprometer ao redor de 30% do investimento. 

Expõe mais de 30% do valor aplicado. 

Sintetiza os dois primeiros tópicos. Dependendo do prazo que o investidor deixará seus 
recursos aplicados e do nível de risco que ele poderá assumir, poderemos analisar o retorno. Se existe 
aversão a risco e prazo curto, a aplicação não poderá oferecer uma rentabilidade atrativa. 
Ainda segundo Souza e Clemente (2009), a decisão de investir é um exercício de ordem muito 
complexa, onde existem muitos elementos, inclusive de ordem pessoal que tem um lado psicológico 
envolvido, que ao final está diretamente ligado à expectativa do retorno esperado: quanto maior for o 
retorno esperado do investimento, mais favorável seria a decisão por tal investimento.

No processo decisório de investimentos Bruni (2008) apresenta como elementos básicos o 
payback, que é o tempo mínimo esperado de retorno para o montante investido, o Valor Presente 

- Prazo: 

- Risco: T

• Conservador:
• Moderado:
• Agressivo: 

 - Retorno: 

2. CRITÉRIOS DE AVALIAÇÃO NO PROCESSO DECISÓRIO DE INVESTIMENTOS
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Líquido (VPL), que é o valor dos fluxos de caixa futuros trazidos ao valor presente considerando como 
taxa de juros a taxa mínima de atratividade da empresa (TMA), a taxa interna de retorno (TIR) que é a 
taxa que torna o valor presente de um fluxo de caixa igual a zero, a taxa de mínima atratividade (TMA), 
que é a melhor taxa com grau de risco reduzido disponível para aplicação do capital objetivo de análise, 
a análise de sensibilidade (AS), que possibilita a análise das alterações de variáveis significativas no 
projeto de investimento, tais como receita, lucros, VPL ou TIR.

Groppelli (2006) pondera que os indicadores de avaliação de investimentos são o custo do 
capital (CC), que é determinado pelo mercado em função do risco, se o mesmo for alto, o custo do 
capital será alto, e se for baixo, o custo será baixo, a TIR em função do VPL, a TIR versus CC, e o método 
do custo médio ponderado do capital (weighted average cost of capital – WACC) ou o capital asset 
pricing model – CAPM, onde o custo do capital é estimado em função do retorno esperado de uma 
carteira replicante das condições de mercado para o investimento proposto.

Para Wernke (2008), o conceito de payback também é aplicado para a avaliação de 
investimentos, o VPL ou Net Present Value – NPV e a TIR (taxa interna de retorno) ou IRR (internal rate 
return).

Na opinião de Souza e Clemente (2009), os parâmetros para avaliação da melhor opção de 
investimento seriam o índice TMA/TIR como aproximação da probabilidade estatística de obtenção do 
maior retorno em aplicações financeiras de baixo risco, o índice payback/n (onde n é igual ao número 
de períodos) como aproximação da probabilidade estatística da não recuperação do capital investido, o 
grau de comprometimento da receita - GCR (receita de equilíbrio/receita no nível máximo de 
atividade), o risco de gestão para avaliar o grau de competência do grupo gestor para realizar com 
sucesso o projeto de investimento e o risco de negócio, este para quantificar, mesmo que de forma 
subjetiva, as análises clássicas como a das 5 forças de Porter, PEST (fatores políticos, econômicos, 
sociais e tecnológicos) e SWOT (strenghts, weaknesses, oportunities and threats – forças, fraquezas, 
oportunidades e ameaças).

Dos autores mencionados acima, apenas Souza e Clemente (2005) apresentam a importância 
de se mensurar o risco de gestão, elemento este que será o foco de estudo e proposta de um modelo de 
sua mensuração através deste artigo. 

De maneira geral, os investimentos são avaliados em função do retorno esperado sobre certo 
grau de incerteza associado, o que chamamos de risco. Teoricamente, quanto maior for o risco, maior é 
o retorno esperado, por outro lado, quanto menor o risco menor é o retorno esperado.

A maioria das pessoas associa a palavra risco a fatores negativos, como a exposição ao perigo ou 
à casualidade. Em finanças, o conceito de risco é diferente e mais amplo, relacionado a retornos 
inesperados de um dado investimento, ativo, empresa, etc. Pela ótica financeira, risco está associado 
não somente ao lado negativo, como a possibilidade de retornos baixos, mas também ao lado positivo, 
ou oportunidade de obtenção de retornos elevados, passando a ser tratado como uma medida de 
desconhecimento e incerteza.

Os indicadores de medição do grau de aceitabilidade de cada projeto em investimentos 
financeiros estão sempre ligados, usualmente, a elementos numéricos ou quantitativos. A 
possibilidade de um gestor ou sua equipe não executar de forma apropriada as oportunidades e ações 

3. IMPORTÂNCIA DA MENSURAÇÃO DO RISCO DE GESTÃO EM INVESTIMENTOS
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requeridas a estas para que os valores máximos previstos de retorno se configurem quase sempre não é 
considerada, em que pese existirem exemplos de uma má gestão em investimentos que leva a empresa 
em uma situação delicada.

O risco de gestão, então, é caracterizado fundamentalmente de base qualitativa subjetiva, em 
base ao histórico apresentado por parte dos gestores em função de acertos e erros, suas competências 
(grupais e individuais), habilidades (em função da sua experiência) e atitudes demonstradas em 
situações modelo.

As Instituições e empresas precisam de pessoas com perfil alinhado e ajustado às novas 
configurações, evoluções e oportunidades do mundo globalizado, onde a multifuncionalidade é 
imperativa em qualquer campo de atuação. 

Segundo a Unicamp (2005), as características de um gestor incluem versatilidade, capacidade 
em atuar em equipes multifuncionais, de se expressarem com clareza, de resolverem problemas de 
forma metodológica, planejada, organizada e fundamentada.

Os gestores devem mais do que nunca perceber as novas necessidades e acompanharem o 
desenvolvimento de suas equipes de trabalho quanto às habilidades técnicas, pessoais e 
comportamentais. A inteligência emocional é um imperativo para uma verdadeira liderança de 
equipes, bem como uma postura de comportamento e valores centrados na ética profissional.

Ainda pondera a Unicamp (2005) que a competência profissional é um conjunto de habilidades, 
conhecimentos, atitudes e comportamentos manifestados no desempenho de atividades e que é 
observável, identificável, por outros e que considera: a) saber fazer: conhecimentos, habilidades e 
atitudes necessárias à execução de uma certa tarefa; b) querer fazer: motivação, iniciativa pessoal e 
vontade de realizar uma tarefa; c) poder fazer: são os recursos necessários para realizar uma 
determinada tarefa e a pertinente autonomia a ela associada.

As Competências Técnicas são relacionadas a aplicabilidade dos conhecimentos e experiências 
específicas, no que se refere ao uso de ferramentas, materiais, normas, procedimentos e metodologia 
necessárias para o desenvolvimento das atividades e ou serviços associados.

As Habilidades Pessoais são ações do gestor, considerando fatores internos, próprios e 
individuais de cada um e se referenciam na personalidade de modo a serem perceptíveis de forma clara 
através das suas atitudes frente à determinada situação e envolvem autodesenvolvimento e 
envolvimento que se refletem no desempenho das atividades e/ou serviços prestados para um cliente 
específico.

As Habilidades Comportamentais são aquelas atitudes relacionadas a estímulos que se 
refletem na ação e reação comportamental e no desenvolvimento das atividades individuais. Envolvem 
sempre emoção e razão. 

De acordo com Cruz et all (2010), a avaliação é um controle realizado após a execução de um 
determinado projeto, permite uma série histórica de dados, sugerem um comportamento futuro. A 
avaliação deve ter como objetivo uma crítica dos objetivos pretendidos e dos resultados obtidos, 
separando os objetivos em quantitativos e qualitativos.

Os objetivos quantitativos podem ser facilmente avaliados em face aos números a eles ligados 
enquanto os qualitativos são de difícil mensuração. Os indicadores quantitativos, financeiros, 

4. COMPETÊNCIAS, HABILIDADES E ATITUDES DE UM GESTOR DE INVESTIMENTOS 
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contábeis e econômicos refletem o resultado obtido ao longo do tempo e assim englobam as 
habilidades dos gestores em tomar decisões adequadas que se refletem diretamente na performance 
medida através de um conjunto consistente de indicadores.

A análise do Risco de Gestão utilizada por Souza e Clemente (2008) associado ao grau de 
conhecimento e de competência do grupo gestor em projetos similares pode ser considerado como um 
elemento não menos importante que os elementos diretamente associados com a performance 
financeira do investimento.

Os autores propõem uma matriz de elementos que abrange importantes características de 
áreas chaves da empresa versus as principais competências que a organização possui. Esta matriz será 
uma base importante para a definição proposta de um modelo de mensuração do risco de gestão que 
será apresentado ao final deste trabalho.

As habilidades e competências por eles mencionadas são relacionadas com aspectos 
econômicos, jurídicos, estratégias de financiamento, aplicação de recursos, relacionamento, 
comportamento, aspectos societários, culturais, organizacionais, políticos e ambientais são avaliados 
por entre as áreas administrativa, contábil e financeira da empresa considerada.

Para Bitencourt (2001) as experiências significativas para o desenvolvimento das competências 
gerenciais envolvem as seguintes dimensões: 

- autodesenvolvimento, relacionamento interpessoal, postura frente a desafios, satisfação com a 
sociedade, experiências com relação à liderança, práticas no dia-a-dia, experiências no exterior,
- formação universitária, participação em projetos que desenvolvam o senso de trabalho em grupo, 
equipe, multifuncionalidade,
- Posição e situação familiar, ética profissional, valores pessoais e responsabilidade social, participação 
em associações e entidades de classe, etc.

Estas dimensões se apresentam em 3 (três) eixos básicos: formação pessoal, formação 
educacional e experiência profissional.

No ponto de vista de Ferreira (2006), as competências comportamentais de um gestor são 
divididas em 4 (quatro) eixos fundamentais, que são:

envolve as situações que envolvem o gestor no processo 
decisório, que é o eixo básico de formação de um gestor, e está subdividida em:
- Pensamento Diagnóstico (como o gestor avalia os sintomas apresentados na situação problema), 
Pensamento Sistêmico (envolve a visão sistêmica interdepartamental), Pensamento Conceitual 
(envolve a capacidade de tomar decisões em base a complexidade) e o Recolhimento e Monitoramento 
de Informações.

envolve as ações efeitos que diretamente envolvem o gestor, e se subdivide em:
- Preocupação com Realizações (o grau de preocupação do gestor com realizar as tarefas essenciais), 
Orientação a Resultados (resultados atingidos), Iniciativa (grau de motivação e pró atividade) e 
Orientação a Negócios (grau de preocupação com o contexto do negócio fundamental da empresa).

envolve o grau de aderência do gestor com a função gerencial, estando 
assim dividida:

a) Solução de Problemas (Problem Solving): 

b) Realização: 

c) Identificação Gerencial: 

6
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- Identidade com a função (o quanto o gestor se mostra confortável na função), Flexibilidade (frente a 
novas realidades) e Autoconfiança (o quanto acredita em si mesmo).

envolve o grau de influência e abrangência que o gestor desencadeia na empresa, e 
subdivide-se em:
- Astúcia nas Relações Organizacionais (o pensamento estratégico e tático apresentado pelo gestor), 
Estratégias de Influência (o grau de aplicação do pensamento estratégico na realidade), Team Building 
(a capacidade do gestor em criar equipes e as motivar) Desenvolvimento de Outros (participação no 
desenvolvimento de outras pessoas), Auto Controle (postura frente situações estressantes) e 
Orientação Cliente-Usuário (preocupação com os clientes e usuários).

são pré-requisitos para que as empresas possam administrar seus negócios, mas não são 
suficientes para consolidar liderança e vantagem competitiva no negócio,

são aquelas que têm valor percebido diretamente pelo cliente, não facilmente são 
imitadas e contribuem para a capacidade de expansão das empresas e organizações.

A competência é vista como uma mistura de Tecnologia, Processo de Governança (direção e 
procedimentos de controle) e Aprendizado Coletivo. Desta forma, as competências essenciais são uma 
função que envolve as seguintes variáveis: múltiplas tecnologias, conhecimento das preferências dos 
clientes, tendências de mercado e a capacidade para gerir estes elementos de forma harmoniosa.

Adaptando a pesquisa de campo e a revisão bibliográfica sobre competências essenciais feitas 
por Harb e Rosseto (2003) e a ajustando ao gestor de investimentos, teríamos a seguinte configuração 
para variáveis de influência no processo de determinação do risco de gestão:

- Conhecer os produtos e serviços financeiros,
- Conhecer gostos e preferencias dos clientes,
- Conhecer princípios de qualidade em serviços, 
- Conhecer técnicas modernas de vendas para o setor financeiro,
- Conhecer princípios de recursos humanos, 
- Conhecer as rotinas e processos relativos a sua tarefa, 
- Conhecer os fornecedores, 
- Conhecer informática, 
- Conhecer o mercado do setor, 
- Conhecer ferramentas que possibilitem uma melhor operação de sua atividade,
- Conhecer a conjuntura econômica, política e sociocultural do país,   

- Utilizar uma forma de comunicação que o cliente entenda, 
- Ser capaz de identificar as características e expectativas do cliente em relação ao investimento, 

d) Influência: 

Na opinião Harb e Rosseto (2003), as competências organizacionais essenciais são subdivididas em:

a) Básicas: 

b) Essenciais: 

a) Conhecimentos: 

b) Habilidades: 

7

A CONTRIBUTION TO THE DECISION-MAKING PROCESS IN INVESTMENTS WITH A FOCUS ON THE ASSESSMENT .........



Article Indexed in :
    DOAJ                   Google Scholar                    DRJI
    BASE                   EBSCO                                    Open J-Gate

- Ser capaz de solucionar problemas inéditos,
- Ser capaz de resolver de forma rápida problemas e dúvidas dos clientes, 
- Ser capaz de manter boas relações com clientes e colegas, 
- Saber fazer negócios competitivos, 
- Saber fazer uso de ferramentas tecnológicas, 
- Saber conquistar a simpatia e apreço dos clientes, 
- Identificar oportunidades de negócios a partir de tendências do setor,
- Ser capaz de produzir soluções criativas e inovadoras,
- Ser capaz de estruturar produtos e serviços para atender as necessidades dos clientes, 
- Saber aonde encontrar as informações necessárias para o seu trabalho, 
- Saber fazer gerenciamento de recursos humanos, 
- Ser capaz de estimular e promover o trabalho em equipe, 
- Saber argumentar de forma convincente sobre situações de trabalho.

- Demonstrar elevada produtividade, 
- Demonstrar cortesia e educação para com os clientes e colegas, 
- Demonstrar satisfação e interesse em atender o cliente, 
- Reconhecer a importância do cliente para o negócio, 
- Manifestar interesse em aprender continuamente, 
- Demonstrar ser proativo, 
- Demonstrar humildade, 
- Ser ético em relação aos clientes,
- Manifestar interesse em ações comunitárias proposta pela empresa.

Para Gaetano et all (2008) em análise a vários autores renomados a competência é apresentada 
sob vários pontos de vista, entre eles se destacam:

- Competência se relaciona ao domínio pessoal. O gestor tem poder ou autoridade sobre si mesmo, 
resultando em liberdade de propósitos. O autor ainda menciona que o papel dos gerentes/líderes não é 
o de guiar pessoas a mudanças e sim, que inspirem, elevem a imaginação e a iniciativa em todos os 
níveis,
- Competência é aprender a aprender e a mudança é como uma demonstração da aprendizagem. 
Quando se aumentava a capacidade dos gerentes, melhora-se o funcionamento da gerencia e de toda a 
organização. Esse perfil está associado ao ambiente e às mudanças,
- Competência aponta a capacidade de o gerente pensar o impensável, onde a liderança baseia-se 
numa competição e assim ele desempenha um papel de condutores de dinamismo na empresa. 
- O conjunto de qualidade e atributos na dimensão competência está na justiça, capacidade de ouvir, 
confiabilidade, mente aberta, sensibilidade às pessoas e as situações, iniciativa, bom senso, 
flexibilidade e adaptabilidade, entre outros. 
- Doze (12) competências destacadas numa entrevista feita com 136 executivos brasileiros, nos estados 
de São Paulo, Paraná, Santa Catarina e Rio Grande do Sul, apontam integridade, visão estratégica, 

c) Atitudes:
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capacidade de liderança e de decisão, foco no resultado, capacidade de negociação, motivação, 
coordenação de trabalho em equipe, habilidade de relações interpessoais, atitude proativa, ética no 
trato de questões profissionais e sociais. 
- Daniel Goleman, criador do conceito de competência emocional, denomina esta como sendo a 
capacidade aprendida baseada na inteligência emocional que provem de um excelente desempenho 
profissional frente a situações que envolvem habilidade de relacionamento interpessoal. 
- A competência é baseada na flexibilidade intelectual, mente aberta, impacto pessoal, autoconfiança, 
disposição para ação, autonomia, motivação, orientação para realizações e desenvolvimento, 
orientação para o estabelecimento de redes de relacionamento e influência.

Para André e Ciampone (2008), competências são um conjunto de conhecimentos, habilidades 
e atitudes que são demonstradas durante a execução de uma tarefa ou atividade envolvendo o gestor.
Os conhecimentos e habilidades requeridos para o gestor devem estar relacionados nas dimensões 
técnica, administrativa, política, ética e psicossocial. Os valores éticos, sociais e morais que são aceitos 
por todos devem liderar as suas atitudes, bem como saber ouvir e gerenciar conflitos.

Na visão de Guimarães (2004), o mercado cada vez mais solicita competência e criatividade, 
exigindo dos gestores que sejam cada vez mais multifuncionais, onde as competências e habilidades 
são a base para um sistema de remuneração profissional.

As habilidades são avaliadas a partir de conhecimentos técnicos adquiridos e acumulados das 
atividades e desafios inerentes aos cargos, que assim constituem e conformam uma carreira. 
Competências são avaliadas por um conjunto de itens, entre ações e comportamentos esperados ou 
desejáveis.

Competência é a habilidade de mobilização de um conjunto de fatores que levam ao processo 
da aprendizagem, tais como saberes, capacidades e informações, para a solução com pertinência e 
eficiência de uma série de situações cotidianas. A concentração, cooperação, cumprimento de prazos, 
tarefas, além de autonomia, disciplina, respeito, são consideradas competências.

Ainda para Guimarães (2004), as empresas utilizam para avaliar o desempenho por 
competências e habilidades de seus gestores os seguintes elementos básicos: atuação estratégica, 
capacidade de decisão, criatividade, iniciativa e negociação, liderança, qualificação profissional e 
experiência.

capacidade de identificar e entender as necessidades dos clientes e dos mercados, 
atuais e potenciais, para que seja possível se antecipar e desenvolver novas oportunidades para a 
empresa e fortalecer as relações já existentes. Implica em levar em conta as características relevantes 
dos produtos e serviços que agregam valor para o cliente e intensificam sua satisfação,

 capacidade de agir com rapidez e flexibilidade na tomada de decisões. Inclui a 
habilidade de assumir riscos tomando decisões em situações incertas, adversas e ambíguas,

capacidade da equipe de trabalho em obter a produtividade esperada dentro 
das metas da empresa e com interação harmoniosa entre seus membros considerando o somatório de 
habilidades existentes. Inclui a habilidade de absorver mudanças apresentando flexibilidade em sua 

Segundo Melo (2008), a Petrobrás apresenta um modelo interessante de avaliação das 12 (doze) 
competências individuais corporativas, que compreende as seguintes variáveis:

- Foco no cliente: 

- Capacidade de decisão:

- Trabalho em equipe: 
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atuação coletiva.
 capacidade de agir prontamente sem depender de instruções alheias e atuar com 

determinação em situações de crise. Inclui ter espírito empreendedor realizando ações para criar 
novas oportunidades ou evitar crises futuras,
- Liderança de pessoas: capacidade de liderar, motivar, desenvolver e conduzir pessoas para o alcance 
de metas de alto desempenho. Inclui manter um ambiente de colaboração e uso de pleno potencial de 
cada membro da equipe , em alinhamento com as estratégias da empresa,

capacidade de formular os planos de ação voltados para o êxito das estratégias 
da Petrobrás. Pressupõe a capacidade de ajuste constante dos planos em função da evolução dos 
cenários e seu impacto no posicionamento competitivo da empresa,

 capacidade de alcançar e superar resultados, utilizar de forma eficiente 
os recursos e criar valor para a empresa. Pressupõe o uso de mecanismos de acompanhamento e 
avaliação das atividades e dos resultados também econômico-financeiros,

capacidade de desprender-se de paradigmas e modelos mentais pré-determinados, 
interpretar situações e criar soluções não usuais. Inclui o incentivo ao surgimento de novas ideias, 
avaliação de sua viabilidade e implementação. Pressupõe um espírito crítico e questionador. 
- Aprendizagem contínua: capacidade de aprender com os outros e de forma contínua buscando novos 
conhecimentos e aplicação para a melhoria de produtos e processos da empresa. Inclui a habilidade de 
ser proativo e aberto a novas oportunidades de aprendizado,

 capacidade de adaptação e mudança de curso em atividades e situações mediante 
necessidade reconhecida como importante. Inclui a habilidade de saber priorizar as atividades em 
função do seu impacto na produtividade individual e coletica da empresa, 

habilidade de obter condições e resultados satisfatórios para as partes envolvidas em um 
processo de negociação. Pressupõe ter empatia para identificar os reais interesses da outra parte e 
saber comunicar oportunamente os seus, estabelecendo acordos de benefício mútuos,

capacidade de agir considerando a integração entre as áreas da empresa e entre a 
empresa e o ambiente externo, facilitando a colaboração e sinergia entre as unidades organizacionais.

De forma sistemática estes elementos são avaliados sempre por uma pessoa que está 
hierarquicamente uma posição acima do indivíduo avaliado.

Oliveira (2009) considera que a situação das competências individuais vai afetar diretamente as 
compet6encias coletivas da empresa ou organização considerada. As competências individuais 
estariam compreendidas como:

saber o porque faz. Saber julgar, escolher e decidir.
saber mobilizar recursos de pessoas, financeiros, materiais, criando sinergia entre 

eles.
compreender, processar, transmitir informações e conhecimentos, assegurando o 

entendimento da mensagem pelos outros.
 trabalhar o conhecimento e a experiência. Rever modelos mentais. Saber 

desenvolver-se e propiciar o desenvolvimento dos outros.
saber engajar-se e comprometer-se com os objetivos da organização.

ser responsável, assumindo os riscos e as consequências de suas 
ações e ser reconhecido por isso.

- Iniciativa:

- Atuação estratégica: 

- Orientação para resultados:

- Criatividade: 

- Flexibilidade:

- Negociação: 

- Visão sistêmica: 

a) Saber Agir: 
b) Saber Mobilizar: 

c) Saber Comunicar: 

d) Saber Aprender:

e) Saber Comprometer-se: 
f) Saber Assumir Responsabilidades: 
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g) Ter Visão Estratégica:

- Controle de Risco:

- Estilo de Investimentos:

- Alocação de Ativos:

- Relacionamentos:

. AVALIAÇÃO DAS VARIÁVEIS QUE PODEM INFLUENCIAR DIRETAMENTE O RISCO DE GESTÃO EM 
INVESTIMENTOS

 conhecer e entender o negócio da organização, seu ambiente, identificando 
oportunidades alternativas.

Ainda segundo o autor, o que caracteriza o conceito moderno de competência é a ideia 
subjacente de resultado, implícita nos verbos saber fazer, saber aplicar, saber agir, saber resolver, pois o 
saber operacionalizado resulta em resultados.  Além disso, o autor propõe que a competência seja 
descrita como o resultado da combinação de conhecimentos (formação, treinamento, experiência e 
autodesenvolvimento) com comportamento e habilidades (interesse e vontade).

Segundo Fini (2009) em trabalho realizado para a SARESP – Secretaria de Educação do Estado de 
São Paulo, as habilidades são indicadores claros e descritores das aprendizagens que se espera de 
alunos que realizam atividades no período esperado, devendo ser caracterizadas de modo objetivo, 
mensurável e, fundamentalmente, observável. Possibilitam saber o que é necessário para se levar a 
bom termo uma tarefa.

Segundo Franco (2007), a consultoria Mac Kinsey americana em avaliação a empresas top de 
linha aponta os seguintes pontos importantes em sua prática de gestão:

 envolve o risco de mercado (cambio, juros, bolsa de valores, dívida externa), risco 
de crédito (não cumprimento de obrigações de pagamento na data acordada), risco de derivativos (tem 
alto risco de virar pó rapidamente sem aviso), risco de liquidez (não pagamento quando solicitado por 
algum cotista), risco mercado externo (as incertezas de uma aplicação no exterior).e o risco de 
informação limitada (pouca informação por parte do investidor),

 envolve o estilo do gestor e pode ser de aversão ao risco, conservador ou de 
aceitação de risco,

 a forma como os ativos são alocados durante o tempo,
- Medidas de Performance: realizadas por intermédio de controles internos independentes do gestor 
ou por terceiros, uma empresa de auditoria,

 envolve o grau de relacionamentos locais em áreas chaves, o conhecimento das 
culturas locais e o conhecimento das pessoas chaves aptas a entrar no mundo dos investimentos.

5

Nesta etapa as variáveis que influenciam o risco de gestão associado ao gestor do projeto de 
investimentos serão tabuladas e avaliadas, com a intenção de formação de um modelo que possa 
abordar as principais influencias deste processo complexo.

Será utilizado como esqueleto da tabulação (estratificação) o modelo de Harb e Rosseto (2003), 
considerando as perspectivas das competências básicas e essenciais, mais especificamente 
Conhecimentos Habilidades e Atitudes.

Os gráficos e tabelas referentes à estratificação e análise dos dados estão na ordem de 
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes esperadas para um gestor financeiro, e são demonstrados nas 
figuras 1, 2 e 3 e nas tabelas 1, 2 e 3 seguintes.
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 Figura 1 – Gráfico Radar: Conhecimentos – Gestor Financeiro. Fonte: os autores.

Tabela 1 – Estratificação dos elementos de Conhecimentos necessários a um Gestor Financeiro. 
Fonte: os autores.

Em base a tabela 1, podemos avaliar que o conhecimento das preferências dos clientes, 
produtos e serviços financeiros disponíveis, ferramentas de informática e a conjuntura do país se 
sobressaem na opinião dos autores pesquisados, sendo elementos fundamentais para que um gestor 
possa saber de seu ofício de forma consistente.

Não menos importante e também considerados pelos autores estão o conhecimento das 
rotinas do trabalho, dos fornecedores, o mercado financeiro, as tecnologias (gestão, mkt, produtos), a 
qualidade dos serviços prestados, as técnicas de vendas e os recursos humanos disponíveis.

12

 CONHECIMENTOS Freq. %

Preferências dos clientes 7 14,9

Produtos e serviços 6 12,8

Informática - TI 5 10,6

Conjuntura do país 5 10,6

Rotinas da tarefa 4 8,5

Fornecedores 4 8,5

Mercado do setor 4 8,5

Tecnologia 4 8,5

Qualidade em serviços 3 6,4

Técnicas de vendas 3 6,4

Recursos humanos 2 4,3

TOTAL 47 100,0
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Figura 2 – Gráfico Radar: Habilidades – Gestor Financeiro. Fonte: os autores.

Tabela 2 – Estratificação dos elementos necessários as habilidades de um Gestor Financeiro. 
Fonte: os autores.

Com relação as habilidades do gestor financeiro, se destaca no topo a habilidade de trabalho 
em equipe, com a habilidade de decidir rápidamente, bom relacionamento (interno e externo), 
comunicação clara e criatividade e inovação.

Também foram consideradas as habilidades de empatia (saber se colocar no lugar do cliente), 
saber atendê-lo, negociação (clientes internos e externos), saber escutar as pessoas, ter percepção 
(faro) de bons negócios, saber gerenciar as pessoas, saber argumentar e defender seus pontos de vista, 
ter liderança (de fato, considerando aqui as habilidades de um líder), entender as argumentações 
emanadas pelos clientes, solucionar problemas, estar bem informado, ser multifuncional (conhecer e 

13

 

 HABILIDADES Freq. %

Trabalho em equipe 9 10,6

Decisão rápida 8 9,4

Relacionamento 8 9,4

Comunicação clara 6 7,1

Criatividade e inovação 6 7,1

Empatia com cliente 5 5,9

Atender Cliente 5 5,9

Negociação 4 4,7

Saber escutar 4 4,7

Percepção de negócios 4 4,7

Gerenciar pessoas 4 4,7

Saber argumentar 4 4,7

Liderança 4 4,7

Entender cliente 3 3,5

Solucionar problemas 3 3,5

Estar informado 3 3,5

Multifuncionalidade 3 3,5

Uso tecnologia 2 2,4

TOTAL 85 100,0
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ter habilidades múltiplas) e saber utilizar as tecnologias existentes.

No que tange as atitudes de um gestor financeiro, a iniciativa, a produtividade e uma conduta 
ética se sobressaíram no posicionamento dos autores como elementos principais para a qualificação 
de um gestor.

Também importantes estão as atitudes de educação e cortesia, flexibilidade (saber ceder no 
momento certo e trabalhar sempre com a perspectiva ganha-ganha), ser colaborativo, ter alegria e 
interesse pelo que faz, ter respeito com os clientes e pessoas, demonstrar sempre interesse em 
aprender, ter autoconfiança, visão estratégica, humildade e participar de ações comunitárias.

Este trabalho tem como objetivo elencar os elementos que necessitam ser considerados 
quando da avaliação do risco de gestão, e aplicado diretamente a elementos de investimentos 

Figura 3 – Gráfico Radar: Atitudes – Gestor Financeiro.

Tabela 3: Estratificação dos elementos de habilidades necessárias a um Gestor Financeiro. Fonte: 
os autores.

6. SÍNTESE CONCLUSIVA
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 ATITUDES Freq. %

Iniciativa 11 16,9

Produtividade 8 12,3

Conduta Ética 8 12,3

Educação e Cortesia 5 7,7

Flexibilidade 5 7,7

Colaboração com outros 5 7,7

Alegria e interêsse 4 6,2

Respeito com cliente 4 6,2

Interêsse em aprender 4 6,2

Autonfiança 4 6,2

Visão Estratégica 4 6,2

Humildade 2 3,1

Ações comunitárias 1 1,5

TOTAL 65 100,0
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financeiros. Vários autores foram pesquisados quanto aos elementos que devem ser considerados 
como necessários a um gestor eficiente.

Conclui-se, em função das informações e dados levantados, que as dimensões determinantes 
são o conhecimento, as habilidades e atitudes que devem ser levadas a bom termo para que os 
gestores possam desempenhar de forma adequada suas funções para com seus clientes.

Na dimensão de conhecimento foram elencados os seguintes elementos importantes: 
Preferências dos clientes, Produtos e serviços, Informática – TI, Conjuntura do país, Rotinas da tarefa, 
Fornecedores, Mercado do setor, Tecnologia, Qualidade em serviços, Técnicas de vendas e Recursos 
humanos.

Na dimensão de Habilidades foram elencados os seguintes elementos importantes: Trabalho 
em equipe, Decisão rápida, Relacionamento, Comunicação clara, Criatividade e inovação, Empatia com 
cliente, Atender Cliente, Negociação, Saber escutar, Percepção de negócios, Gerenciar pessoas, Saber 
argumentar, Liderança, Entender cliente, Solucionar problemas, Estar informado, Multifuncionalidade 
e Uso tecnologia.

Na dimensão de Atitudes foram elencados os seguintes elementos importantes: Iniciativa, 
Produtividade, Conduta Ética, Educação e Cortesia, Flexibilidade, Colaboração com outros, Alegria e 
interesse, Respeito com cliente, Interesse em aprender, Autonfiança, Visão Estratégica, Humildade e 
Ações comunitárias.

Uma sugestão para estudos futuros seria a criação de um modelo quantitativo de avaliação para 
estas três dimensões (Conhecimento, Habilidades e Atitudes) dos gestores financeiros a partir de uma 
base ponderada ou balanced scorecard entre estes, bem como a utilização do modelo a partir de uma 
equipe de auditoria independente (que poderia certificar o gestor financeiro em um grau de 
acreditação no mercado) e desta forma ajudar aos investidores a diminuirem seus riscos ao 
minimizarem a possibilidade de uma má administração do seu recurso aplicado.
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