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Ciências da Saúde (Decs) e operadores booleanos: “formação acadêmica” OR “atividades de 

capacitação” OR “atividades de formação” AND “gestor de saúde” AND “hospitais” AND 

“enfermagem”.

Os papéis gerenciais de Henry Mintzberg

A teoria dos papéis gerenciais de Henry Mintzberg surge por meio de um estudo 

observacional do comportamento dos gestores dentro das organizações. A partir dessa análise, 

Mintzberg notou um agrupamento de ações desenvolvidas pelos gestores que estão interligadas. 

Essas atitudes foram classificadas em três papéis, sendo eles: interpessoais, informacionais e 

decisórios5.
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No que tange aos papéis interpessoais, estes expressam a dimensão relacional e 

simbólica da função gerencial, referindo-se à interação com o gestor e outras pessoas da 

organização. Essa categoria é ilustrada pelo papel de representante, também conhecido como 

figura de proa, enquanto personificação da organização perante diversos públicos; o papel de 

líder, como aquele que mobiliza pessoas e direciona a energia do grupo em direção à cultura 

organizacional; e o papel de ligação, que diz respeito à conexão entre diferentes setores ou 

organizações5. 

Quanto ao segundo conjunto, os papéis informacionais, referem-se ao eixo de circulação 

de informações. O gestor desempenha, nesse contexto, a função de buscar informações 

importantes por meio do monitoramento e disseminá-las para a equipe a fim de garantir 

alinhamento das ações e ser o porta-voz para divulgar essas informações para o público externo, 

de modo a representar o seu setor ou sua organização5-6. 

Por último, os papéis decisórios envolvem a dimensão participativa. Esse grupo 

perpassa a habilidade de propor inovações e mudanças, sendo conhecido como empreendedor. 

Ademais, o profissional que desenvolve essas competências também consegue exercer o papel 

de administrador de distúrbios e alocador de recursos de forma eficiente. Além disso, dentro dos 

papéis decisórios também é observado o papel de representante do setor ou da organização na 

articulação de interesses diversos, assim chamado de negociador5-6. 

Em síntese, existem 10 papéis gerenciais propostos por Mintzberg que são organizados 

em três categorias conforme apresentado no quadro abaixo: 

Quadro 1. Classificação dos dez papéis gerenciais de Mintzberg, distribuídos conforme suas 

respectivas categorias. Salvador-BA, 2026

Categoria Papéis Gerenciais Descrição Características

Interpessoais Figura de Proa

Representa a equipe e 

a organização em 

eventos e interações 

formais

Conhece a organização e 

tem capacidade de 

comunicação 

Líder

Motiva, desenvolve e 

orienta a equipe de 

trabalho

Delega tarefas de maneira 

justa, oferece feedbacks 

construtivos e estimula o 
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desenvolvimento 

profissional da equipe

Ligação (contato)

Estabelece conexões 

entre diferentes 

setores e grupos

Possui postura estratégica 

e articulada

Informacionais Monitor

Coleta e analisa 

informações 

relevantes para a 

organização

Acompanha indicadores 

de processo e resultados; 

analisa relatórios

Disseminador

Transmite informações 

importantes para a 

equipe e demais 

setores.

Comunica atualizações

Porta-voz

Representa a 

organização ao 

comunicar-se com 

públicos externos

Possui capacidade de 

negociação e persuasão

Decisórios Empreendedor

Promove inovações e 

melhorias nos 

processos 

organizacionais

É proativo e tem visão 

estratégica

Administrador de 

Distúrbios

Resolve crises e 

conflitos dentro da 

organização

Analisa a situação de 

forma objetiva e toma 

decisões que minimizem 

os impactos negativos
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Alocador de 

Recursos

Distribui recursos 

humanos, financeiros 

e materiais de forma 

estratégica

Otimiza os recursos 

disponíveis

Negociador

Media acordos e 

concilia interesses 

entre diferentes 

partes.

Intermedia acordos e 

conciliações dentro e fora 

da organização

Fonte: Elaborado pelos autores adaptado de Mintzberg (2003).

No contexto da enfermagem, o papel de figura de proa manifesta-se na representação 

do setor de enfermagem perante a administração hospitalar, conselhos profissionais e instâncias 

externas, conferindo visibilidade e legitimidade à equipe. O papel de líder expressa-se na 

mobilização da equipe em torno de objetivos assistenciais e organizacionais. Já o papel de 

ligação é exercido na articulação com outros serviços, equipes multiprofissionais e instâncias 

administrativas, sendo fundamental para a integração do cuidado e a continuidade 

assistencial7,11.

Os papéis informacionais são igualmente centrais na prática gerencial da enfermeira. O 

monitoramento contínuo dos indicadores permite antecipar problemas e embasar decisões. A 

disseminação de informações relevantes para a equipe sobre protocolos, mudanças 

institucionais, resultados de auditorias e metas do serviço, é condição para o alinhamento das 

ações ao projeto organizacional. O papel de porta-voz, por sua vez, posiciona a enfermeira 

gestora como interlocutora qualificada junto à direção e a outros setores5-6.

Quanto aos papéis decisórios, o papel de empreendedora expressa-se na proposição 

de melhorias nos processos assistenciais, na implementação de inovações e na condução de 

projetos de qualidade. O papel de administradora de distúrbios é acionado diante de conflitos 

interpessoais, intercorrências clínicas e situações de crise que demandam resposta imediata e 

contextualizada. A alocação de recursos requer planejamento, critério técnico e negociação 

permanente com diferentes atores. Por fim, o papel de negociadora é exercido tanto 

internamente, na mediação de interesses da equipe, quanto externamente, na interlocução com 

fornecedores, gestores e outros serviços5-6,11.
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Teoria de Patricia Benner

A teoria From Novice to Expert, desenvolvida por Patricia Benner, propõe que o 

desenvolvimento profissional da enfermeira ocorre em cinco níveis progressivos: novato, 

iniciante avançado, competente, proficiente e especialista4,10.

No primeiro nível, o novato, a enfermeira recém-formada orienta sua atuação por regras 

abstratas e protocolos padronizados, uma vez que ainda não dispõe de experiência contextual 

suficiente para reconhecer nuances da prática4. No segundo nível, o iniciante avançado, a 

profissional começa a identificar padrões recorrentes nas situações clínicas e a considerar 

aspectos do contexto que antes passavam despercebidos4,10.

O terceiro nível, competente, a enfermeira já é capaz de planejar suas ações com base 

em objetivos de médio prazo, priorizar demandas e gerenciar recursos com mais eficiência e 

autonomia⁴. No nível proficiente, a profissional passa a compreender as situações de forma 

holística, antecipando desdobramentos com base em experiências anteriores4,12.

No nível mais avançado, o de especialista, a enfermeira demonstra domínio profundo da 

prática, operando com base em uma compreensão integrada e fluida das situações 

complexas4,13. 

Quadro 2. Os níveis de desenvolvimento de competências de Patricia Benner e sua relação 

com a gestão em enfermagem. Salvador-BA, 2026

Nível de Competência Características Gerais Implicações na Gestão em 
Enfermagem

Novato Segue regras rigidamente, 

possui pouca experiência 

prática e dificuldade na tomada 

de decisão

Depende de orientações para 

gerenciar equipes e processos, 

necessitando supervisão direta

Iniciante avançado Começa a identificar padrões e 

a compreender contextos, mas 

ainda precisa de apoio na 

tomada de decisões

Desenvolve habilidades iniciais 

de gestão, como organização 

do trabalho e delegação de 

tarefas
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Competente Planeja ações com maior 

autonomia, prioriza atividades 

e toma decisões baseadas em 

experiência prévia

Consegue liderar equipes de 

forma estruturada, gerenciando 

recursos e problemas 

operacionais

Proficiente Possui visão holística da 

prática, antecipa problemas e 

adapta estratégias conforme o 

contexto

Atua com liderança estratégica, 

influenciando decisões 

institucionais e promovendo 

melhorias organizacionais

Especialista Intuição altamente 

desenvolvida, grande expertise 

e capacidade de tomada de 

decisão rápida e eficaz

Assume papéis de liderança 

avançada, implementando 

inovações e definindo diretrizes 

para a gestão hospitalar

Fonte: Elaborado pelos autores adaptado de Benner (1984).

Do ponto de vista gerencial, a progressão pelos níveis de Benner não é apenas uma 

trajetória clínica; é também uma trajetória de desenvolvimento das capacidades necessárias ao 

exercício das funções de gestão. À medida que a enfermeira avança da execução protocolar 

para a compreensão holística e a tomada de decisão contextualizada, amplia-se também sua 

capacidade de liderar equipes, negociar recursos, monitorar processos e propor inovações.

Integração da teoria de Mintzberg e Benner
A articulação entre os papéis gerenciais de Mintzberg e os níveis de competência de 

Benner permite compreender não apenas o que as enfermeiras gestoras fazem, mas em que 

medida sua trajetória profissional condiciona a forma como exercem essas funções. 

No nível novato, os papéis gerenciais de Mintzberg podem estar praticamente ausentes 

nesse estágio; não por falta de valor ou capacidade potencial, mas porque a experiência ainda 

não permite articular múltiplas variáveis do contexto simultaneamente4,10.

Ao progredir para o nível de iniciante avançado, podem surgir os primeiros movimentos 

gerenciais: a identificação de inconsistências nos processos, a proposição de pequenos 

aprimoramentos e a participação mais ativa na organização do trabalho em equipe. Contudo, a 

atuação ainda pode ser predominantemente reativa, concentrada na resolução de problemas 

imediatos e os papéis de porta-voz e empreendedora permanecem pouco acessíveis10-11.
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O nível competente representa uma inflexão significativa no desenvolvimento gerencial 

da enfermeira. Os papéis informacionais podem começar a ser exercidos de forma mais 

consistente, assim como os papéis decisórios de alocação de recursos e administração de 

distúrbios. A enfermeira competente pode ser capaz de propor melhorias nos processos e 

negociar com outros setores4-5,12.

No nível proficiente, do ponto de vista gerencial, esse estágio marca a transição do plano 

tático para o estratégico: a profissional pode passar a compreender o funcionamento da 

organização de forma mais ampla, identificar oportunidades de mudança e articular interesses 

de diferentes atores institucionais. Os papéis de líder, negociadora e empreendedora ganham 

expressão mais consistente, e a tomada de decisão pode deixar de ser apenas resposta a 

eventos isolados para incorporar uma perspectiva de médio e longo prazo4,11,13.

No nível especialista, os papéis decisórios, especialmente os de empreendedora e 

negociadora, geralmente são exercidos com visão sistêmica e capacidade de articular interesses 

diversos em prol de objetivos organizacionais mais amplos. É também nesse estágio que a 

enfermeira pode assumir o papel de orientadora e modelo para profissionais em 

desenvolvimento, contribuindo para a formação de novas lideranças no serviço4,11,14.

O Quadro 3 combina as funções gerenciais de Mintzberg com os níveis de competência 

profissional de Patricia Benner, ilustrando como essas funções se manifestam e se desenvolvem 

conforme a enfermeira avança em sua carreira profissional.

Quadro 3. Integração entre os papéis gerenciais de Mintzberg e os níveis de competência de 

Patricia Benner. Salvador-BA, 2026

Nível de 
Competência 

(Benner)

Papéis Gerenciais mais 
prováveis (Mintzberg)

Características do Desempenho 
Gerencial

Novato
Monitora (limitado), 

Disseminadora de informações

Atuação técnica, foco na execução 

de tarefas; segue regras; pouca 

autonomia

Iniciante 
Avançado

Monitora, Disseminadora de 

informações, Alocadora de 

recursos (com apoio)

Começa a observar processos; 

participa de decisões simples; 

necessita de supervisão constante
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Competente
Líder, Alocadora de recursos, 

Porta-voz, Monitora

Atua com maior autonomia; organiza 

equipes; identifica problemas e 

propõe soluções locais

Proficiente
Líder, Negociadora, 

Empreendedora, 

Disseminadora de informações

Visão global da equipe; antecipa 

necessidades; promove mudanças; 

coordena conflitos com segurança

Especialista
Todos os papéis (com 

destaque para Empreendedor, 

Porta-voz, Negociador)

Atuação estratégica; influência 

institucional; promove inovação e 

mentoria para outros profissionais
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