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RESUMO 

O presente estudo teve como objetivo investigar a compreensão de servidores 

públicos federais em relação à participação em comissões processantes à luz da 

teoria da troca social. Para tanto, o estudo adotou uma abordagem qualitativa, 

utilizando entrevistas semiestruturadas com servidores que atuam e/ou atuaram em 

comissões processantes em uma Instituição Federal de Ensino. Os dados foram 

trabalhados por meio da análise temática de lógica interpretativista, proposta por 

Braun e Clarke (2006), com o auxílio do software MAXQDA. A pesquisa revelou que 

o suporte organizacional amplia o comprometimento e o desempenho dos membros 

das comissões, influenciando positivamente tanto os aspectos psicológicos quanto a 

identificação com a instituição. Ademais, enfrentam-se desafios como situações 
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constrangedoras e resistência à colaboração, mas emergem oportunidades de 

desenvolvimento profissional e pessoal. 

Palavras-chave: Comissões Processantes; Correição; Teoria da Troca Social; 

Comportamento Desviante; Administração Pública. 

 

ABSTRACT 

The present study aimed to investigate the understanding of federal public servants 

regarding their participation in disciplinary committees in the light of social exchange 

theory. To this end, the study adopted a qualitative approach, using semi-structured 

interviews with servants who work or have worked in disciplinary committees at a 

Federal Educational Institution. The data were processed through thematic analysis 

with an interpretivist logic, proposed by Braun and Clarke (2006), with the assistance 

of the MAXQDA software. The research revealed that organizational support increases 

the commitment and performance of committee members, positively influencing both 

psychological aspects and identification with the institution. Additionally, challenges 

such as embarrassing situations and resistance to collaboration were faced, but 

opportunities for professional and personal development emerged. 

Keywords: Investigative Commissions; Inspection; Social Exchange Theory; Deviant 

Behavior; Public Administration. 

 

RESUMEN 

El presente estudio tuvo como objetivo investigar la comprensión de los servidores 

públicos federales en relación con su participación en comisiones disciplinarias a la 

luz de la teoría del intercambio social. Para ello, el estudio adoptó un enfoque 

cualitativo, utilizando entrevistas semiestructuradas con servidores que trabajan o han 

trabajado en comisiones disciplinarias en una Institución Federal de Educación. Los 

datos se procesaron mediante análisis temático con lógica interpretativista, propuesto 

por Braun y Clarke (2006), con la ayuda del software MAXQDA. La investigación 

reveló que el apoyo organizacional aumenta el compromiso y el desempeño de los 

miembros de las comisiones, influyendo positivamente tanto en los aspectos 

psicológicos como en la identificación con la institución. Además, se enfrentaron 

desafíos como situaciones embarazosas y resistencia a la colaboración, pero 

surgieron oportunidades de desarrollo profesional y personal. 

Palabras clave: Comisiones Investigadoras; Inspección; Teoría del Intercambio 

Social; Comportamiento Desviant; Administración Pública. 

 

1 INTRODUÇÃO 

 

A dinâmica das interações entre funcionários e organizações apresenta uma 

complexidade que reflete profundamente no panorama organizacional 
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contemporâneo, onde comportamentos desviantes emergem como elementos 

disruptivos. Essa problemática, amplamente discutida na literatura organizacional, é 

identificada através de manifestações como fraude, negligência, roubo, entre outros 

comportamentos prejudiciais (Liu; Wang; Liang, 2020; Robinson; Bennett, 1995; 

Stefano; Scrima; Parry, 2017). Tais comportamentos não se limitam ao contexto 

corporativo, estendendo-se às instituições públicas, onde servidores públicos são 

protagonistas na mediação dessas condutas adversas. No Brasil, mecanismos como 

o processo administrativo disciplinar (PAD) e a sindicância são instrumentos 

primordiais para a apuração e sanção disciplinar de tais desvios, conforme 

estabelecido pela Lei n° 8.112/90 (Brasil, 1990). 

A formação de comissões processantes, delineada por essa legislação, não 

explicita requisitos quanto às qualificações pessoais ou técnicas dos seus integrantes, 

colocando em destaque a importância e o impacto social destes processos na 

preservação da integridade pública (Santos, 2020). A atuação nestas comissões, 

portanto, demanda um elevado nível de comprometimento e dedicação dos servidores 

envolvidos, reconhecidos como fatores de distinção e contribuição institucional 

significativos (Judy et al., 2022). 

Além da estrutura administrativa e legal, a Teoria da Troca Social oferece um 

arcabouço teórico para compreender a reciprocidade nas relações de trabalho, 

sugerindo que a interdependência das ações entre indivíduos fomenta a cooperação 

e o desempenho organizacional (Cropanzano; Mitchell, 2005; Genari et al., 2017). 

Essa teoria ressalta a importância de construir relacionamentos confiáveis e justos no 

ambiente de trabalho, uma vez que a qualidade dessas interações pode refletir 

diretamente no desempenho e bem-estar dos funcionários (Liu; Wang; Liang, 2020; 

Weziak-Bialowolska et al., 2023). 

Diante desse cenário, emerge a necessidade de investigar como os servidores 

públicos federais envolvidos em comissões processantes percebem e experienciam 

essas interações sociais, particularmente à luz da Teoria da Troca Social? Desse 

modo, este estudo objetiva investigar a compreensão de servidores públicos federais 

em relação à participação em comissões processantes à luz da teoria da troca social, 

oferecendo contribuições teóricas ao expandir a aplicabilidade dessa teoria a 

contextos organizacionais complexos e regulamentados, como os procedimentos 

disciplinares na Administração Pública Federal. A seleção dessa temática reflete uma 

busca por clareza, relevância e viabilidade, ancorada na literatura existente e na 

http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/


  

   

 

 

Administração de Empresas em revista unicuritiba.  
Vol.2, n.39 |279 – 304|  abril - junho 2025. 

Esta obra está licenciada com uma Licença Creative Commons Atribuição-NãoComercial 4.0 
Internacional.  

Avaliação: Double Blind Review 

 

Administração de Empresas em revista unicuritiba› 

urgência de explorar as dimensões ainda não totalmente elucidadas nesse campo de 

estudo (Genari et al., 2017; Quivy; Campenhoudt, 2008). 

Do ponto de vista prático, os insights gerados poderão orientar gestores na 

promoção de um ambiente cooperativo e de suporte, melhorando assim o bem-estar 

dos servidores e a eficácia dos procedimentos disciplinares. Além disso, poderá 

sugerir estratégias para cultivar relações interpessoais saudáveis e produtivas, ao 

mesmo tempo que atende às necessidades organizacionais. Essas contribuições não 

apenas enriquecem a base teórica sobre trocas sociais em contextos específicos, mas 

também oferecem orientações práticas para gestores e responsáveis pela formação 

de comissões processantes, enfatizando a importância de criar ambientes de trabalho 

mais engajados e harmoniosos. 

 

 

2 REVISÃO DA LITERATURA 

2.1 COMPORTAMENTO DESVIANTE NO LOCAL DE TRABALHO 

 

Comportamentos desviantes no ambiente de trabalho representam uma 

realidade adversa enfrentada por diversas organizações, impactando negativamente 

tanto o bem-estar dos empregados quanto o desempenho financeiro e operacional da 

organização (Liu; Wang; Liang, 2020). Robinson e Bennett (1995) definem esses 

comportamentos como ações intencionais no ambiente de trabalho destinadas a 

causar dano à organização, abrangendo desde danos à propriedade até a execução 

de trabalho de qualidade e quantidade insuficientes. Essas condutas violam as 

normas sociais e organizacionais, manifestando-se em formas variadas como 

absenteísmo, assédio, procrastinação, entre outros (Farooq et al., 2023). 

Alinhado a isso, o comportamento desviante no local de trabalho é classificado 

em duas categorias. A primeira é denominada desvio interpessoal, ou seja, quando o 

indivíduo envolvido em um comportamento desviante prejudica outros membros de 

uma organização, como o assédio sexual e a agressão verbal e física; já a segunda 

categoria é qualificada como desvio organizacional, que pode ser relacionado à 

produção, o qual o indivíduo envolvido num comportamento desviante prejudica a 

organização, como o roubo, o pouco empenho no trabalho, o absenteísmo e a 

sabotagem (Robinson; Bennett, 1995).  
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Para compreender esses desvios, recorre-se a teorias como a da justiça 

(Adams, 1963) e da troca social (Blau, 1964). A teoria da justiça propõe que os 

comportamentos desviantes no local de trabalho ocorrem como resultado de injustiças 

sofridas pelos funcionários na organização (Bennett; Marasi; Locklear, 2018). Esses 

indivíduos podem desenvolver comportamentos sabotadores contra a empresa, por 

não se sentirem reconhecidos naquele ambiente como, por exemplo, ao receberem 

remuneração inferior no desempenho de trabalhos complexos. 

Já a teoria da troca social argumenta que a reciprocidade ocorre durante um 

processo de troca, onde comportamentos são respondidos de maneira análoga à ação 

ou ao comportamento de origem (Blau, 1964; Cropanzano, Mitchell, 2005). Portanto, 

a teoria sugere que as trocas sociais entre duas partes consistem em múltiplas 

interações que resultam em expectativas de reações futuras, devido a obrigações 

recíprocas, que são vantajosas para cada parte (Blau, 1964; Cropanzano, Mitchell, 

2005). 

Essa dinâmica de troca evidencia a importância das relações gerenciais na 

prevenção de condutas desviantes, sugerindo que uma gestão eficaz e atenta pode 

mitigar esses comportamentos através de punições justas e proporcionais à gravidade 

dos atos desviantes (Robinson; Bennett, 1995; Zahid; Nauman, 2023). No contexto da 

Administração Pública, procedimentos disciplinares como o processo administrativo 

disciplinar (PAD) e sindicâncias são mecanismos para corrigir condutas desviantes, 

aplicando penalidades que refletem a gravidade da infração e contribuem para a 

manutenção da integridade e da justiça organizacional (Brasil, 1990). Essa 

abordagem destaca a relevância de estratégias de gestão focadas na equidade e na 

responsabilização como medidas essenciais para o fortalecimento da cultura 

organizacional e a promoção de um ambiente de trabalho saudável e produtivo. 

 

2.2 AS COMISSÕES PROCESSANTES DISCIPLINARES 

 

As comissões processantes disciplinares são essenciais na administração 

pública para investigar infrações cometidas por servidores, fundamentadas na Lei n° 

8.112/90 (Brasil, 1990). Essas comissões são formadas por servidores nomeados pela 

autoridade competente, normalmente a autoridade máxima da entidade ou órgão 

(Rosário et al., 2022). A composição requer, no mínimo, dois membros para 
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sindicâncias e três para PADs, selecionados com base em critérios de cargo efetivo e 

nível de escolaridade compatível com o do acusado (Brasil, 1990). 

A Controladoria-Geral da União (CGU, 2022) enfatiza a importância de 

treinamentos especializados para esses servidores, visando melhor condução dos 

processos disciplinares. Este direcionamento busca capacitar servidores para um 

desempenho eficaz e imparcial nas investigações, refletindo a necessidade de um 

preparo adequado para lidar com as complexidades dos processos disciplinares. 

Ademais, a independência e a imparcialidade são mandatórias nas atividades 

investigativas, garantindo a integridade do processo de apuração (Brasil, 1990). 

Entretanto, a relutância dos servidores em participar das comissões, motivada pelo 

desconforto em avaliar colegas, pode resultar na procrastinação dos processos e na 

prescrição das penalidades (Oliveira; Cruz, 2021). Tal fenômeno indica uma tendência 

à autoproteção entre os funcionários públicos, destacada por Odilla (2020), e 

evidencia o dilema ético e emocional enfrentado pelos membros das comissões. 

Desse modo, os procedimentos de investigação exigem rigor, incluindo 

depoimentos e diligências, e invocam não só a competência técnica, mas também a 

sensibilidade ética dos envolvidos (Brasil, 1990). As dificuldades de gerenciamento 

dos PADs, inclusive a duração estendida devido à substituição de membros da 

comissão, ilustram os desafios administrativos significativos (Santos, 2020). 

As comissões processantes disciplinares representam um pilar na promoção 

da ética e da responsabilidade na administração pública. A legislação (Brasil, 1990; 

Brasil, 1999) e as diretrizes da CGU (2022) fornecem um framework para a execução 

justa e imparcial de investigações disciplinares. No entanto, os desafios enfrentados 

pelos membros das comissões, incluindo a resistência dos servidores e a 

complexidade dos processos, sublinham a importância do treinamento contínuo e da 

consciência ética. Assim, reforça-se a necessidade de práticas claras e procedimentos 

éticos na administração disciplinar para fortalecer a confiança no sistema e promover 

uma cultura organizacional de integridade. 

 

2.3 TEORIA DA TROCA SOCIAL NO AMBIENTE DE TRABALHO 

 

A Teoria da Troca Social (TTS) emerge como um dos paradigmas conceituais 

fundamentais para a compreensão do comportamento organizacional, articulando 

como as dinâmicas de reciprocidade direta entre indivíduos influenciam as relações 
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no local de trabalho (Cropanzano et al., 2017). Segundo Blau (1964), a TTS enfoca o 

processo pelo qual as interações são regidas por uma expectativa de retribuição, 

embora não necessariamente em equivalência direta aos benefícios recebidos, 

sugerindo que a qualidade dessas trocas é modulada pela natureza do 

relacionamento entre as partes envolvidas. 

Além da reciprocidade, a TTS abrange outras formas de trocas, como as regras 

negociadas, que transcendem acordos de curto prazo e podem ou não ser ancoradas 

em sanções legais ou contratuais, ampliando o entendimento sobre as interações 

organizacionais (Ahmad et al., 2022; Cropanzano; Mitchell, 2005; Molm, 2003). Tais 

regras negociadas implicam na necessidade de negociação de tarefas e 

responsabilidades dentro de organizações para o alcance de objetivos comuns 

(Cropanzano; Mitchell, 2005). 

Em adição, a TTS também considera a troca de recursos tangíveis e 

intangíveis, onde os indivíduos buscam não apenas maximizar benefícios financeiros, 

mas também manter um equilíbrio entre custos, insumos e rendimentos, refletindo 

sobre os ganhos coletivos (Homans, 1958). Esta teoria delineia duas categorias 

principais de recursos: socioemocionais, representando recompensas intangíveis e 

não-materiais, e econômicos, que abarcam aspectos tangíveis e contratuais das 

trocas (Foa; Foa, 1980). 

A compreensão dessas dimensões é enriquecida por estudos (Quadro 1) que 

investigam as expectativas de recompensas e as consequências quando 

organizações falham em cumprir suas obrigações, podendo resultar na redução de 

contribuições por parte dos empregados ou em reações adversas (Liang, 2022). O 

princípio da reciprocidade na TTS sublinha a importância dos relacionamentos no local 

de trabalho como um processo mútuo de apoio e investimento, tanto para funcionários 

quanto para supervisores (Radey; Stanley, 2018).  
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Quadro 1: Dimensões da Teoria da Troca Social 

 

Dimensão Significado da dimensão Autores 

 

Recursos de 

troca 

 

 

 

Recursos 

econômicos 

(tangíveis) 

Dinheiro, bens, serviços. Homans (1958); 

Foa; Foa (1980); 

Cropanzano; 

Mitchell (2005). 

Recursos 

socioemocio

nais 

(simbólicos) 

Status, amor, informação, prestígio, 

poder, aprovação. 

Homans (1958); 

Martin; Harder 

(1994). 

Regras e 

normas de troca 

Regras de 

reciprocidade 

Trocas interdependentes, ou seja, 

ambos dependem um do outro. 

Significa que a troca será como 

ciclo contínuo onde uma parte faz 

um movimento e a outra retribui, 

iniciando-se um novo ciclo de 

trocas. 

Ahmad, Rehan et 

al; (2023); Blau 

(1964); 

Chaudhary,et 

al.(2022); 

Cropanzano; 

Mitchell (2005); 

Li; Jain; Tini 

(2022); Liang; 

Huai-Liang 

(2022); Radey, 

Stanley (2018). 

Regras 

negociadas e 

outras regras 

de troca 

As partes em uma troca social podem 

negociar termos ou regras, tarefas e 

responsabilidades, para alcançar 

objetivos interdependentes. 

Ahmad et al. 

(2022); 

Cropanzano; 

Mitchell (2017); 

Molm (2003). 

 

Fonte: Desenvolvido pelos autores (2024). 

 

Adicionalmente, a atração de indivíduos por uma organização está 

frequentemente atrelada à expectativa de recebimento de recompensas satisfatórias 

e aceitação (Shen, 2022). Esse ato interativo de troca entre duas partes ressalta que 

ambas podem ter percepções distintas sobre o processo, potencializando as 

mudanças e o desenvolvimento da relação de troca de maneira bidirecional. 

Os estudos abordando a influência do suporte dos supervisores demonstram 

que tal apoio pode beneficiar significativamente tanto o desempenho organizacional 

quanto o bem-estar dos funcionários (Wang et al., 2022). A percepção de justiça 

também se mostra como um determinante crítico para os comportamentos no 

ambiente de trabalho (Heron et al., 2018). 
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Assim, a literatura evidencia que variáveis como confiança, desempenho, 

comprometimento, satisfação no trabalho, e lealdade são cruciais nas relações sociais 

dentro das organizações, destacando o papel vital dos líderes e supervisores na 

promoção de um ambiente de trabalho positivo e produtivo (Alcover; Chambel; 

Estreder, 2020; Bouraoui et al., 2019; Chaudhary et al., 2022; Cho et al., 2020; Heron 

et al., 2018; Jin & McDonald, 2016; Shen, 2022; Wang et al., 2022). 

 

 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

 Esta pesquisa possui abordagem qualitativa, haja vista que serão consideradas 

as experiências relacionadas às práticas e às percepções dos sujeitos na 

interpretação e análise do objeto investigado (Flick, 2009). Além disso, apresenta 

caráter exploratório, uma vez que foram encontradas poucas pesquisas empíricas 

sobre a temática relacionada a servidores atuantes em comissões processantes 

(Odilla, 2020; Oliveira; Cruz, 2021; Souza, 2019). Utilizou-se também a estratégia de 

estudo de caso, uma vez que se pretende adquirir conhecimento do fenômeno a  partir 

da exploração profunda de caso detalhado, conforme recomendado por diversos 

autores como Flick (2009), Yin (2001) e Goldenberg (2004). 

O Instituto Federal do Piauí (IFPI) foi escolhido por sua representatividade no 

cenário regional em que se encontra, norteados por princípios como o compromisso 

com a justiça social, equidade, cidadania, ética, preservação com o meio ambiente, 

transparência e gestão democrática (IFPI, 2022). Preliminarmente, para participar da 

pesquisa, buscou-se convidar os servidores efetivos, com situação funcional ativa, 

que atuaram e/ou atuam como membros de comissões processantes nos processos 

disciplinares da Instituição. Assim, levantou-se as informações referentes à relação 

de servidores com experiência em comissão processante e a respectiva situação 

funcional. Obteve-se que 87 servidores já participaram de comissões disciplinares, 

sendo que 4 deles encontram-se aposentados (inativos), 3 pediram vacância da 

instituição, 2 estão cedidos para outro órgão e 5 encontravam-se de licença ou 

afastados para estudo stricto sensu fora do estado do Piauí. 

A partir dessa informação, foi iniciada a seleção dos entrevistados, com a 

adoção de critérios para inclusão, a saber: a) ser maior de 18 anos; b) ser servidor 

ativo do IFPI; c) não estar cedido ou em período de licença ou afastamento e; d) ter 
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participado de, pelo menos, duas comissões de processos disciplinares na Instituição. 

Dessa forma, restaram um total de 31 servidores, em situação ativa e aptos a serem 

convidados formalmente a participar da entrevista. 

Além dos critérios de inclusão, para se definir o número de entrevistados foi 

utilizada a técnica de saturação teórica da categoria, conforme os estudos de Glaser 

e Strauss (1967), os quais defendem que quando uma categoria está saturada, o 

pesquisador sai daquela direção em busca de outras que revelem a diversidade dos 

dados tanto quanto possível, a fim de assegurar-se de que a saturação será definida 

no conjunto mais amplo dos dados sobre aquela categoria. Dessa forma, 

representações de um tema de interesse comum, ou de pessoas em um meio social 

específico são, em parte, compartilhadas. Isso quer dizer que a saturação se define à 

medida que as entrevistas evoluem, e o pesquisador se dá conta que não aparecerão 

novas surpresas ou percepções (Bauer; Gaskell, 2015). 

A coleta de dados foi realizada através de entrevistas semiestruturadas, 

escolhida por sua capacidade de explorar a subjetividade humana e comportamentos 

em profundidade. A flexibilidade desse tipo de entrevista, conforme discutido por 

Dicicco-Bloom e Crabtree (2006), permitiu uma interação rica e a adaptação do roteiro 

conforme a necessidade de explorar novas percepções, assegurando a expressão 

pessoal dos entrevistados. As entrevistas, conduzidas tanto presencialmente quanto 

remotamente, foram agendadas previamente via e-mail e mensagens, com todos os 

participantes fornecendo consentimento informado. 

Preliminarmente, o protocolo de entrevista foi dividido em três partes, sendo a 

primeira relacionado aos aspectos sociodemográficos do participante (idade, gênero, 

formação, etc.), com a finalidade de se conhecer melhor o entrevistado. A segunda 

parte buscou analisar a percepção em relação as situações de trocas sociais (regras 

de reciprocidade, negociadas e outras regras de trocas) e de recursos de trocas 

socioemocionais e econômicas, relacionados ao contexto de trabalho das comissões 

processantes. Para finalizar, a terceira parte do protocolo procurou deixar o 

entrevistado livre para falar sobre seus principais desafios e oportunidades 

experienciados durante a vivência em comissões processantes, bem como, para 

perguntar ou acrescentar informações. 

Esta pesquisa foi submetida à análise do Comitê de Ética em Pesquisa (CEP), 

obedecendo aos termos das resoluções e aprovada, conforme parecer n° 6.146.690. 

Desse modo, quando o servidor manifestava interesse em participar da pesquisa era 
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entregue o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), visando assegurar 

os direitos como participante. 

Após a coleta, foi realizada a análise dos dados das entrevistas por meio da 

análise temática, de lógica interpretativista, proposta por Braun e Clarke (2006). De 

acordo com as autoras, por meio da liberdade teórica, a análise temática fornece uma 

ferramenta de pesquisa flexível e útil, que pode potencialmente fornecer uma conta 

de dados rica e detalhada, porém complexa (Braun; Clarke, 2006). Essa análise é um 

método que busca identificar, analisar, interpretar e relatar padrões (temas) a partir de 

dados qualitativos (Souza, 2019). Como ferramenta de apoio à análise do corpus 

textual desta pesquisa, foi utilizado o software MAXQDA, que é uma ferramenta que 

possibilita melhor visualização dos dados e categorias, facilitando, portanto, a análise 

e aumentando a confiabilidade (Marques, 2022) das interpretações realizadas. 

 

 

4 RESULTADOS E DISCUSSÕES 

 

 A pesquisa contou com a participação de 11 servidores efetivos, sendo 3 

docentes e 8 técnicos administrativos em educação (TAE’s) que já atuaram ou que 

ainda atuam como membros de comissões correicionais. Este grupo apresentou uma 

diversidade significativa em termos de formação acadêmica, faixa etária (entre 33 e 

43 anos), e tempo de serviço (de 8 a 13 anos), com uma média de 10,4 anos na 

instituição. A análise revelou um perfil variado dos membros, com predominância 

masculina (72%), e uma distribuição de qualificações que incluem 5 mestres, 1 doutor 

e 5 especialistas, refletindo uma preocupação da instituição em convocar servidores 

experientes e qualificados para compor suas comissões, em linha com as exigências 

legais para a formação dessas comissões. 

Isso corrobora com o que determina a Lei n° 8.112/90, em seu art. 149, que 

dispõe os requisitos para a regularidade da formação da comissão processante, como 

sendo a estabilidade dos seus membros, após três anos de efetivo exercício, bem 

como, a compatibilidade do seu grau de escolaridade, ou seja, para ser presidente da 

comissão, por exemplo, é necessário ser ocupante de cargo efetivo superior ou de 

mesmo nível, ou de ter nível de escolaridade igual ou superior ao do acusado/indiciado 

(CGU, 2022). 
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4.1 RECURSOS DE TROCAS 

 

Na pesquisa sobre comportamento interpessoal em contextos 

organizacionais, distingue-se a troca de recursos variando de aspectos 

concretos, como a oferta de bens e serviços, a elementos mais simbólicos, como 

amor, amizade e status, conforme descrito por Foa e Foa (1980) e Martin e Harder 

(1994). Essas interações, que englobam tanto trocas materiais ou econômicas 

quanto socioemocionais ou simbólicas, sublinham a complexidade das relações 

humanas dentro das organizações, evidenciando que tais trocas transcendem o 

tangível e requerem um contato interpessoal significativo. Este estudo visa 

aprofundar na análise desses padrões e tendências, examinando como essas 

duas dimensões de trocas — econômicas e socioemocionais — se manifestam e 

influenciam a dinâmica organizacional. 

 

4.1.1 TROCAS SOCIOEMOCIONAIS 

 

A pesquisa destacou a importância das trocas socioemocionais no contexto das 

comissões correicionais, com Collins (2017) sugerindo que o tratamento justo dos 

funcionários por parte dos supervisores não só os faz sentir valorizados pela 

instituição, mas também estabelece uma base sólida para a reciprocidade positiva. 

Este aspecto é crucial, pois cria um ambiente onde o respeito mútuo e o 

reconhecimento podem florescer, promovendo um ciclo virtuoso de humildade e ajuda 

mútua entre líderes e equipes, conforme apontado por Wang et al. (2022). Esse 

contexto não apenas enriquece as relações interpessoais, mas também fortalece os 

laços organizacionais, mostrando que as ações dos gestores influenciam diretamente 

o clima e a cultura da instituição. 

Ao explorar as reações emocionais dos servidores diante da convocação para 

integrar comissões correicionais pela primeira vez, observou-se uma predominância 

de sentimentos de receio, insegurança e medo, evidenciando o peso da 

responsabilidade atribuída a essas funções. Tais achados fortalece os resultados dos 

estudos de Odilla (2020), no que diz respeito ao comportamento de autoproteção de 

funcionários públicos, quando da necessidade de desempenhar a função de julgar os 

colegas. Em contraste, um menor grupo expressou sentimentos de confiança e honra, 

ressaltando uma percepção de valorização por parte da instituição. Essas respostas 
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emocionais refletem a complexidade do envolvimento em processos disciplinares, 

onde a importância do trabalho é reconhecida, mas também acompanhada de um 

significativo ônus emocional, como pode ser observado no relato a seguir: 

 

A gente sente um pouco de apreensão, porque é algo que é bem delicado, e 

muitas vezes a gente fica com receio de que o colega de trabalho acusado 

possa não compreender bem a finalidade do trabalho da comissão 

(Participante L, 33 anos, Docente). 

 

Dentre os sentimentos relatados, a apreensão sobre a possível incompreensão 

do propósito das comissões por colegas acusados foi comum, indicando uma 

preocupação com a justiça e a imparcialidade dos processos. Alguns participantes 

destacaram a honra em contribuir para a integridade institucional, mesmo enfrentando 

o desafio de julgar pares, o que reforça a ideia de que, apesar das dificuldades, existe 

um compromisso com a manutenção dos valores organizacionais. Essa dicotomia 

entre o senso de dever e o peso da responsabilidade revela o quão seriamente os 

membros das comissões encaram suas atribuições. 

Os participantes também expressaram uma preocupação significativa com a 

sobrecarga de trabalho e o possível impacto negativo na qualidade de seu 

desempenho, assim como o medo de conflitos com colegas. Esses aspectos 

negativos são amplificados pela pressão de cumprir as tarefas correcionais adicionais 

sem prejudicar as responsabilidades habituais, destacando a necessidade de 

estratégias institucionais para gerenciar a carga de trabalho e promover um equilíbrio 

saudável para os membros das comissões. 

A interação e o alinhamento entre os membros das comissões foram 

identificados como fatores chave para o sucesso das atividades correicionais. A 

colaboração e o comprometimento mútuos não apenas facilitam o processo, mas 

também criam um ambiente de trabalho coeso e eficiente. Experiências negativas 

relacionadas à falta de alinhamento entre os membros das comissões ressaltam a 

importância da seleção e preparação adequadas para essas funções, sugerindo que 

um entrosamento eficaz pode significativamente influenciar os resultados dos 

trabalhos. 

http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/


  

   

 

 

Administração de Empresas em revista unicuritiba.  
Vol.2, n.39 |279 – 304|  abril - junho 2025. 

Esta obra está licenciada com uma Licença Creative Commons Atribuição-NãoComercial 4.0 
Internacional.  

Avaliação: Double Blind Review 

 

Administração de Empresas em revista unicuritiba› 

Quanto mais a equipe estiver empenhada, melhores serão as relações 

interpessoais entre os membros. Durante a minha experiência eu tive apenas 

uma situação em que a gente percebeu que um dos membros não estava 

muito alinhado ao que a gente estava querendo, né? A gente estava 

querendo celeridade e por conta dessa pessoa não foi possível cumprir os 

prazos, tanto que essa pessoa solicitou a saída da comissão, o que acarretou 

um atraso no desenvolvimento dos trabalhos. Então assim, interfere, se a 

equipe não estiver alinhada, o trabalho tende a ser moroso e isso recai não 

só sobre a equipe, mas também em que está sendo intimado, porque geram 

novas oitivas e mais intimações, enfim, ocasionando um desgaste não só 

emocional, como físico também (Participante J, 39 anos, TAE). 

 

Diante disso, é possível compreender que reconhecer o nível de 

comprometimento organizacional e de dedicação dos servidores que atuam em 

comissões disciplinares consiste em um fator intelectual e diferencial da organização 

(Judy et al., 2022; Liu; Wang; Liang, 2020). Além do mais, a socialização entre os 

membros e o ato de ouvir o outro gera uma forma de comprometimento afetivo entre 

os membros, influenciando em um ambiente de trabalho mais alinhado e harmônico 

(Alcover; Chambel; Estreder, 2020; Bouraoui, Khadija et al., 2019). 

O apoio percebido por parte da instituição, especialmente através da 

corregedoria, surge como um aspecto positivo, proporcionando aos membros das 

comissões uma sensação de segurança e acolhimento. A disponibilidade de 

orientação e recursos é crucial para o desempenho eficaz de suas funções, com 

muitos participantes enfatizando o valor do respeito e da consideração prévia antes 

da convocação para participar das comissões. Este reconhecimento prévio não 

apenas valida o papel dos membros, mas também fortalece a confiança na instituição. 

A respeito disso, dados mostram que o apoio do supervisor afeta o engajamento dos 

funcionários direta e indiretamente, por meio de sua influência no suporte 

organizacional percebido, o que influencia a variação no engajamento dos 

funcionários de forma positiva (Jin; McDonald, 2016). 

O reconhecimento do trabalho realizado pelas comissões, tanto de forma 

implícita quanto através de elogios e suporte expressos pelos setores envolvidos e 

pela liderança, foi apontado como um fator motivador essencial. Essa validação não 

apenas incentiva os membros das comissões, mas também reitera o valor de suas 

contribuições para a integridade e eficácia organizacional. Tais resultados confirmam 

estudos que defendem que recursos de trocas socioemocionais como os citados 

acima afetam o desempenho organizacional e o bem-estar dos funcionários (Brammer 

et al., 2007; Li; Jain; Tzini, 2022; Jin; McDonald, 2016; Radey; Stanley, 2018; Wang 

et al., 2022). 
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No entanto, o estudo também identificou a existência de percepções 

divergentes quanto ao reconhecimento do trabalho das comissões por parte da 

instituição. Alguns membros sentiram que seu trabalho era visto apenas como mais 

uma atribuição, sem o devido reconhecimento ou valorização, o que aponta para a 

necessidade de estratégias mais eficazes de comunicação e valorização por parte da 

instituição. Isso sugere a importância de mecanismos que não apenas reconheçam 

formalmente o trabalho das comissões, mas também promovam uma maior 

visibilidade e apreciação do impacto e da importância dessas atividades para a 

comunidade acadêmica e para a sociedade em geral. 

 

4.1.2 Trocas Econômicas 

 

No âmbito das comissões processantes, a questão das trocas econômicas 

revela uma complexa interação entre as necessidades institucionais e individuais, 

onde incentivos financeiros, como bolsas ou gratificações, emergem como potenciais 

estímulos para aumentar o interesse e a participação dos servidores. Esta abordagem 

é corroborada por Alcover, Chambel e Estreder (2020), que identificam a recompensa 

financeira não apenas como um sinal de apoio organizacional, mas também como um 

catalisador para o comprometimento afetivo e a motivação autônoma, sugerindo que 

a combinação de incentivos materiais com elementos sociais, como o trabalho em 

equipe, pode fortalecer significativamente a adesão e a permanência dos 

colaboradores nas instituições. 

As capacitações frequentes também são apontadas como um elemento crucial 

para motivar os membros das comissões, oferecendo-lhes maior segurança e preparo 

para enfrentar os desafios inerentes às suas funções. Esse enfoque em 

desenvolvimento profissional contínuo alinha-se com o conceito de serviços de Foa e 

Foa (2018), indicando uma valorização da capacitação como ferramenta de 

empoderamento e aperfeiçoamento das habilidades dos servidores, potencializando, 

assim, a eficácia e a eficiência dos processos disciplinares conduzidos pelas 

comissões. Sobre isso, o participante D destaca: 

 

 

[...] eu cito novamente a questão do treinamento para comissão, para se 

sentir seguro, porque existem muitos servidores que tem medo de participar 

de comissão, por desconhecimento, e fica meio perdido e não sabe o que tá 

fazendo e tem medo de se prejudicar, talvez” (Participante D, 33 anos, TAE). 
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A acumulação das atribuições das comissões com as atividades habituais dos 

servidores foi destacada como uma fonte significativa de sobrecarga de trabalho, 

apontando para a necessidade de estratégias que permitam uma dedicação mais 

focada às responsabilidades das comissões. A possibilidade de liberar o servidor 

integralmente para atuar nos processos durante um período determinado em portaria 

surge como uma solução viável, sugerindo que tal medida não só aliviaria a 

sobrecarga de trabalho, mas também contribuiria para uma gestão mais ágil e efetiva 

dos processos disciplinares. 

 

Talvez apoiando mais esses servidores quando eles estão atuando como 

membros de processos disciplinares; cumprir efetivamente o tempo integral 

quando necessário atuar num PAD, ou seja, liberar o servidor das demais 

atividades e deixá-lo integralmente à disposição do processo disciplinar 

durante um período determinado em portaria, até a conclusão dos trabalhos, 

poderia ser uma ação que diminuiria essas recusas de servidores em atuar 

em comissões processantes, porque eu acho que uma das queixas mais 

frequentes é a da sobrecarga de trabalho, né? então eu acho que isso 

ajudaria um pouco nessa questão (Participante G, 42 anos, Docente). 

 

Esse conjunto de estratégias se destacam como fundamental para atrair e reter 

membros qualificados e motivados nas comissões processantes. Emerge, assim, a 

necessidade de um planejamento estratégico por parte das instituições, que envolva 

a implementação de programas de capacitação frequentes e a revisão das políticas 

de gestão de recursos humanos, visando otimizar a atuação dessas comissões e, por 

consequência, o funcionamento institucional como um todo. 

A lei n° 8.112/90 serve como base legal para essas práticas, enfatizando a 

importância de garantir que os servidores possam se dedicar exclusivamente aos 

trabalhos das comissões, sem prejuízos para suas atividades regulares. Contudo, os 

relatos dos participantes indicam que a efetiva aplicação dessa norma enfrenta 

obstáculos práticos, como a falta de servidores substitutos, que possam assumir as 

funções dos membros das comissões temporariamente, evidenciando uma lacuna no 

planejamento e na gestão de recursos humanos que precisa ser endereçada. 

As capacitações, particularmente, são apontadas como essenciais, não apenas 

para o desenvolvimento de competências específicas relacionadas à condução de 

procedimentos disciplinares, mas também para a construção de uma base sólida de 

conhecimento que sustente a tomada de decisões justas e embasadas. A 

disponibilidade de cursos oferecidos por instituições como a Escola Nacional de 
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Administração Pública (ENAP) e a Controladoria Geral da União (CGU) representa 

uma oportunidade para o aprimoramento contínuo dos servidores, sugerindo a 

importância de uma divulgação mais efetiva desses recursos pela instituição. 

Desse modo, entende-se que a eficácia das comissões processantes no 

contexto organizacional depende intrinsecamente de um equilíbrio entre o 

reconhecimento do esforço individual dos seus membros e a implementação de 

medidas que assegurem sua capacidade de se dedicar plenamente às demandas dos 

processos disciplinares. Tal abordagem não apenas eleva o nível de engajamento e 

satisfação dos servidores envolvidos, mas também promove uma cultura institucional 

de transparência, eficiência e justiça. A adoção dessas estratégias reforça a ideia de 

que a valorização e o apoio aos membros das comissões processantes são 

fundamentais para a sustentabilidade das práticas correicionais, impactando 

positivamente na qualidade dos procedimentos disciplinares e, por extensão, na 

reputação e integridade da instituição. Portanto, fica evidente a necessidade de uma 

abordagem integrada que considere tanto as necessidades operacionais quanto as 

humanas, estabelecendo um ambiente de trabalho que não apenas cumpre com rigor 

seus mandatos legais, mas que também valoriza e investe no bem-estar e no 

desenvolvimento dos servidores. 

 

4.2 REGRAS E NORMAS DE TROCAS 

 

 Regras e normas de trocas, fundamentadas tanto na reciprocidade quanto em 

acordos negociados, refletem não apenas as características psicológicas dos 

indivíduos e sua cultura, mas também a possibilidade de reciprocidade frente a atos 

negativos, conforme Cropanzano e Mitchell (2005) apontam. Desse modo, procura-

se, a seguir, entender como esses elementos se manifestam na dinâmica de troca 

social entre uma instituição e os membros de suas comissões processantes, 

explorando as interações e as expectativas que guiam o desempenho e o 

comprometimento nessas relações. 

 

4.2.1 Reciprocidade 

 

No estudo das trocas sociais entre servidores e organizações, destaca-se a 

relevância do contrato psicológico e da identificação organizacional, fundamentados 
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na reciprocidade da troca. Shen (2022) enfatiza que a consonância dos funcionários 

com os valores e objetivos da instituição fortalece sua lealdade e apoio além das 

obrigações contratuais. Nesse caso, a pesquisa revelou que a maioria dos servidores 

percebe o apoio institucional nas atividades das comissões como um reflexo dessa 

reciprocidade, evidenciando um compromisso mútuo que transcende a mera 

compensação financeira e se traduz em um senso de pertencimento. 

Esse apoio manifesta-se na disponibilidade de recursos físicos e logísticos 

essenciais para a operacionalização das comissões, como salas de reunião 

adequadas e suporte para deslocamentos, refletindo a priorização dada pela 

instituição às atividades das comissões. Tal apoio é crucial não apenas para a 

execução eficaz das tarefas, mas também para reforçar o vínculo dos membros das 

comissões com a instituição, fortalecendo assim sua identificação e comprometimento 

organizacional. 

A colaboração entre os membros das comissões e outros servidores da 

instituição, especialmente na coleta de informações e na mediação com o investigado, 

é destacada como um aspecto fundamental para o sucesso das investigações. No 

entanto, alguns servidores relatam desafios relacionados ao medo de represálias ou 

de prejudicar relações interpessoais, apontando para uma área de melhoria na cultura 

organizacional de apoio às comissões. 

Apesar dos relatos positivos sobre o suporte institucional, foi observado que a 

resistência de alguns servidores em colaborar plenamente com as comissões pode 

ser um obstáculo. Essa resistência, muitas vezes motivada por receios de 

complicação pessoal ou criação de inimizades, destaca a importância de estratégias 

institucionais para promover uma maior compreensão e valorização do trabalho das 

comissões, corroborando o apresentado nos estudos de Oliveira e Cruz (2021). Nessa 

mesma perspectiva, os participantes G desabafa: 

 

Não, eu acho que aí a gente falha um pouco, não sei se por medo de se 

expor, mas eu ainda acho os servidores muito tímidos em relação a colaborar, 

vejo uma certa resistência quando se precisa fazer uma oitiva com 

testemunhas que são servidores” (Participante G, 42 anos, Docente). 

 

A capacitação dos membros das comissões é enfatizada como um fator crítico 

para o aprimoramento de suas competências e para a realização de investigações 
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mais seguras e eficientes. Embora existam recursos formativos disponibilizados por 

entidades especializadas, a demanda por treinamentos mais específicos e acessíveis 

é evidente, nos relatos dos participantes. 

A disposição dos servidores para participar das comissões, apesar dos desafios 

físicos e emocionais relatados, reflete um alto grau de comprometimento e 

reconhecimento da importância dessas atividades para a integridade institucional. Isso 

reforça os aspectos psicológicos da reciprocidade, segundo Ahmad et al. (2023), o 

qual argumenta que a natureza das relações entre as partes que participam num 

processo de troca pode afetar os aspectos psicológicos. 

 

4.2.2 Regras negociadas e outras regras de trocas 

  

 As trocas negociadas, embora variem conforme o contexto social, são 

particularmente prevalentes nas relações de trabalho (Molm, 2003). No cenário 

organizacional, essas trocas se manifestam na atribuição de responsabilidades e 

na execução de ações que beneficiam ambas as partes envolvidas. Um aspecto 

crucial identificado é a importância das capacitações periódicas, vistas por cerca 

de 46% dos participantes como essenciais para aprimorar o desempenho nas 

comissões processantes, sugerindo um modelo de formação continuada que 

evolua do básico ao avançado, conforme a experiência do servidor. 

Além da formação técnica, sugere-se a formação de uma comissão 

permanente, com membros constantemente treinados, focada em ações preventivas 

contra recorrências como assédio, visando diminuir a carga de trabalho e aumentar a 

eficácia das comissões. Paralelamente, a análise psicológica prévia dos membros das 

comissões e formações em comportamento humano foram propostas para melhorar 

a abordagem com o servidor investigado, refletindo a importância de considerar a 

dimensão biopsicossocial dos envolvidos nos processos. Segundo Santos (2020) 

deve-se considerar a dimensão biopsicossocial tanto dos membros das comissões 

processantes, quanto do indiciado, tendo em vista as consequências físicas, 

psicológicas e/ou emocionais que podem ocorrer: 

 
[...] é um zelo a mais que devemos ter, por isso, demandaria se ter um 
trabalho para compreender como que tá a pessoa no lado humano, é 
tipo como se fosse uma abordagem psicológica, não que a pessoa 
precise daquilo, mas é uma preocupação de entender como ela tá ali 
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antes de assumir a análise de um processo [...] (Participante B, 34 anos, 
TAE). 
 
 
 

A tentativa de mudar a percepção cultural sobre as comissões processantes 

aponta para a necessidade de esclarecer seu papel não como punitivo, mas como um 

mecanismo de justiça e transparência. A disseminação da importância e dos 

resultados positivos dos trabalhos das comissões pode contribuir para uma visão mais 

equilibrada e menos estigmatizada destas. 

A sugestão de campanhas para sensibilizar sobre a relevância das comissões 

para a instituição e a sociedade reforça a ideia de que a compreensão e o apoio ao 

trabalho dessas comissões podem trazer benefícios extensivos, incluindo a 

manutenção da qualidade e eficiência da gestão pública. Essas ações podem auxiliar 

na redução de práticas prejudiciais e na promoção de um ambiente de trabalho mais 

ético e responsável, a exemplo do relato do participante C, a seguir: 

 

Eu acho que seria mesmo só tentar disseminar na cultura da instituição qual 

o papel da comissão de PAD, para que não fique essa visão que aquele grupo 

foi escolhido pela gestão, para  prejudicar A,B ou C, né? então, assim, quando 

você vai para normatizar a função de uma comissão de processo disciplinar 

é trazer a versão dos fatos, tanto que não foram poucas as situações em que 

foi necessário um processo para provar que o servidor não tinha cometido 

aquilo, então é mais uma questão de cultura organizacional, dar esse apoio 

de mudar a mentalidade da maioria, e eu percebo hoje, que de certa forma, 

isso já tem começado, isso já tem sido feito, mas, principalmente entre os 

servidores mais antigos é preciso intensificar isso (Participante C, 37 anos, 

TAE). 

 

As contribuições das comissões para a organização e para a sociedade são 

vistas como fundamentais para a eficiência da gestão pública, oferecendo segurança, 

valorização e credibilidade, além de atuar como um mecanismo de proteção à 

instituição. Esse trabalho colabora para a imagem positiva da instituição, reforçando 

a importância de comportamentos éticos e o cumprimento de normas e leis. 

A questão do sigilo e da ética nas comissões também é ressaltada, com ênfase 

na proteção das informações e no respeito aos envolvidos no processo. A inclusão de 

processos eletrônicos é apontada como uma melhoria na segurança e 

confidencialidade das informações, destacando a importância de manter a integridade 

e o respeito no tratamento de casos. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

 Esta pesquisa explorou as dinâmicas sociais subjacentes às comissões 

processantes, interpretadas através das lentes da Teoria da Troca Social. A 

investigação revelou uma afinidade dos profissionais com formação jurídica para as 

responsabilidades inerentes às comissões, enquanto apontou para a preparação 

técnica excepcional de uma servidora de psicologia, destacando a importância da 

expertise comportamental. 

Foi constatado que o suporte institucional aos membros das comissões 

consolida uma cultura de compromisso recíproco, melhorando significativamente a 

performance dos envolvidos e reforçando a identidade organizacional. No entanto, a 

hesitação e a relutância de alguns servidores em contribuir com os procedimentos 

investigativos surgem como barreiras, impactando negativamente a psique dos 

membros das comissões e gerando uma resistência às futuras participações. 

Os resultados também indicaram a presença de uma percepção positiva sobre 

o reconhecimento do trabalho desenvolvido pelas comissões, embora sugira-se um 

reconhecimento mais tangível. A questão da compensação financeira emergiu como 

um elemento potencialmente motivador para a atração e retenção de servidores nas 

comissões, sugerindo que ajustes na política de gestão de pessoal podem aumentar 

o interesse pela participação em tais comissões. 

Este estudo contribui para a literatura ao aplicar a Teoria da Troca Social ao 

contexto específico dos procedimentos disciplinares, desvelando implicações práticas 

para a gestão de comissões processantes. Propõe-se melhorias como o incremento 

na oferta de capacitações e a proteção dos dados pessoais dos servidores envolvidos, 

visando um ambiente de trabalho mais seguro e produtivo.  

Embora tenha alcançado seu objetivo, esta pesquisa enfrentou limitações, 

principalmente pela não participação de servidores com extensa experiência em 

comissões disciplinares. Espera-se que este estudo inspire ações administrativas 

voltadas para o bem-estar dos servidores e promova uma cultura organizacional mais 

integrada e justa, reconhecendo a complexidade das relações sociais no ambiente de 

trabalho público e a importância de abordagens humanizadas na gestão de processos 

disciplinares. 
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