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NOTA EDITORIAL DO AUTOR

Do Ensaio Conceitual ao Guia de Referéncia Aplicado

Este livro nasce de uma inquieta¢do que €, a0 mesmo tempo, inte-
lectual e institucional: a urgéncia de compreender a aposentadoria no ser-
vigo publico ndo como um descarte burocritico, mas como uma travessia
humana — e um teste moral para as organiza¢des publicas. Ao longo desta
obra, mobilizamos fundamentos da Psicologia do Trabalho, da Teoria do
Reconhecimento e da Etica do Cuidado para sustentar uma tese central: a
aposentadoria nio deveria ser apagamento, mas uma transi¢io acompanhada.

Para que este trabalho se torne um referencial nio apenas académico,
mas também institucional — alcangando gestores, liderangas de RH e esco-
las de governo — ele assume um compromisso duplo: densidade tedrica e
poténcia pritica. Assim, o manuscrito foi estruturado sob trés diretrizes fun-
damentais, que o reposicionam como um manual de transformagio publica.

A. A Regra do Storytelling: Humanizar a Teoria

A aposentadoria é uma experiéncia vivida antes de ser um conceito.
Seu impacto nao se revela apenas em categorias analfticas, mas em cenas con-
cretas: o crachd entregue em siléncio, o corredor percorrido pela tltima vez,
asensagio de invisibilidade onde antes havia convocagio e pertencimento.

Neste livro, a teoria — fundamentada em autores como Dejours,
Han, Honneth e Arendt — atua como tempero interpretativo, enquanto o
“prato principal” é a vida concreta do servidor em transigdo. Cada capitulo
inicia-se com uma abertura narrativa, permitindo que o leitor se reconhega
emocionalmente na travessia antes de aprofundar-se na densidade conceitual.

A gestio publica, afinal, nio administra abstragoes: administra
trajetérias humanas.

B. Do Conceito a Ferramenta: O Protocolo da Travessia Sustentada

Livros que transformam realidades sio aqueles que oferecem méto-
dos. Para que a Governanga do Cuidado deixe de ser apenas uma aspiragio
moral e se torne uma politica publica interna estruturada, consolidamos
o nucleo pritico desta obra em torno de um modelo organizador:



A Matriz da Travessia Sustentada (Os 4 Pilares da Transi¢io)

1. Pilar Administrativo-Previdencidrio: a seguranca do direito
e do fluxo institucional.

2. Pilar Psicossocial e Saide Emocional: o suporte a0 impacto
subjetivo da saida.

3. Pilar Identitirio e Projeto de Vida: a reinvengio do “eu”
para além do cargo.

4. Pilar Institucional de Reconhecimento e Legado: a con-
versio da memoria individual em patriménio publico.

Esse framework permite que as institui¢des transformem o encer-
ramento de ciclos em estratégia de valorizagio do capital humano e inte-
lectual, combatendo a perda de meméria organizacional e promovendo

despedidas dignas.

C. Ritmo Editorial: Progressio sem Redundincia

Um livro de referéncia precisa ser profundo, mas também 4gil. Por
isso, esta obra foi desenhada para que aleitura avance em progressio légica,
sem repeti¢des excessivas. Conceitos como invisibilidade, pertencimento
e reconhecimento sio estabelecidos como alicerces iniciais, a partir dos
quais o texto se move rapidamente para o plano das solugdes.

Da andlise dos riscos psicossociais a0 manifesto pela Governangado
Cuidado, cada capitulo constitui um degrau; cada pigina, um movimento
em diregdo ao futuro da gestdo publica de pessoas.

Sintese: Um Manifesto e uma Ferramenta

Com este reposicionamento, a obra reafirma sua tripla vocagao:
ser um estudo profundo sobre identidade funcional, um manifesto pelo
Estado Cuidador e um guia pratico para institui¢des que desejam trans-
formar despedidas em reconhecimento.

A aposentadoria nio ¢ o fim.
E passagem.

E nenhuma passagem deve ser atravessada em siléncio institucional.
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APRESENTACAO

A aposentadoria no servigo publico costuma chegar como um
ato formal.

Uma portaria publicada.

Um beneficio concedido.

Um vinculo encerrado nos registros administrativos.

Mas o que, de fato, se encerra quando um servidor se aposenta?

Por trés do rito burocrdtico existe uma travessia silenciosa: a pas-
sagem de uma vida organizada pelo Estado para uma existéncia em que
os sentidos, as rotinas e os vinculos construidos ao longo de décadas
precisam ser ressignificados. A aposentadoria nio ¢ apenas um evento
previdencidrio. Ela é uma experiéncia humana profunda — e um momento
institucional decisivo.

Para muitos servidores, a vida funcional nio representa apenas uma
ocupagio estdvel. Ela organiza identidades, relagdes e pertencimentos. Tra-
balhar no Estado ¢ participar de uma histdria coletiva: sustentar politicas
publicas, atravessar governos, preservar a continuidade administrativa e
inscrever-se numa narrativa que ultrapassa o individuo. A carreira ptblica,
em muitos casos, torna-se uma forma de existéncia.

Por isso, a aposentadoria raramente ¢ simples desligamento.

Ela pode ser vivida como libertagio — o tempo reencontrado, o
descanso legitimo, a abertura de novos projetos.

Mas pode ser também ruptura simbdlica — perda de lugar social,
dissolugio de pertencimento, invisibilidade institucional. O servidor
deixa de ocupar um cargo, mas nio deixa imediatamente de ser aquilo
que construiu durante toda uma vida.

O envelhecimento progressivo da for¢a de trabalho estatal torna essa
discussio inadidvel. Em diferentes esferas governamentais, cresce o nimero
de servidores em fase final de carreira, e com ele emergem perguntas que
o Estado ainda nio aprendeu plenamente a responder:

Como preparar transi¢des dignas?

Como garantir que o desligamento nio se transforme em abandono?



Como reconhecer trajetdrias sem reduzir a aposentadoria a apaga-
mento organizacional?

Estudos contemporineos demonstram que a forma como a apo-
sentadoria é atravessada impacta diretamente o bem-estar, a satide mental
e a adaptagio ao pos-trabalho, especialmente quando nio hd suporte
institucional estruturado (WANG; SHULTZ, 2010; BEEHR, 2014). A
auséncia de politicas de transi¢io tende a produzir processos de invisibi-
lizagdo e sofrimento tardio — silenciosos, porém profundos (FRANCA;
SOARES, 2009).

Este livro nasce, portanto, de uma inquietagio publica e de uma
necessidade institucional: compreender a aposentadoria como parte
integrante do ciclo de vida funcional do Estado e reposiciond-la como
agenda estratégica de gestao de pessoas. Sustenta-se aqui uma tese simples
e radical: um Estado verdadeiramente sustentdvel nio se mede apenas
por sua eficiéncia procedimental ou por sua capacidade tecnolégica, mas
também pela forma como cuida de seus servidores em todas as etapas
da vida funcional — inclusive no momento em que a carreira se encerra
formalmente, mas a trajetéria piblica permanece como legado.

Ao longo dos capitulos, articula-se uma reflexdo interdisciplinar
que atravessa identidade profissional, envelhecimento funcional, per-
tencimento institucional e governanga do cuidado. Trata-se de pensar a
aposentadoria nio como ponto final administrativo, mas como travessia
acompanhada: um pacto simbdlico em que a instituigio reconhece que
seus servidores nio sio descartdveis, mas sujeitos histéricos que sustentam
sua propria existéncia.

A aposentadoria nio deveria ser apagamento.

Deveria ser travessia digna.
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CAPITULO 1

A APOSENTADORIA COMO TRANSICAO
HUMANA E INSTITUCIONAL

Relato de Traunsigio:

SJodo limpou a gaveta em cinco minutos. O siléncio da repartigdo
era mais pesado do que a caixa de papeldo que carregava. Durante
trinta e cinco anos, aquele corredor o reconbeceu pelo nome, pelo passo
apressado, pela presenga didria. Naquela tarde, porém, ninguém
parecia perceber que era a ltima vez. Ele entregou o crachd como
quem entrega uma parte de si — e saiu sem cerimonia, sem palavm,
sem rito. Apenas com a estranha sensagdo de que o Estado continnava
funcionando, mas jd ndo sabia despedir-se.”

A aposentadoria costuma ser narrada como ponto final.
O fim da carreira.

A passagem para a inatividade.

O encerramento de um vinculo juridico.

Mas, para quem viveu o servico ptblico como projeto de vida, essa
leitura é insuficiente.

Aposentar-se nio significa apenas deixar um cargo. Significa des-
locar-se de um lugar identitdrio construido durante décadas. Significa
atravessar uma mudanga profunda: sair de um espago onde se era reconhe-
cido cotidianamente para um tempo em que serd necessdrio reconstruir
sentidos, vinculos e continuidade.

A aposentadoria ¢ menos um evento administrativo do que uma
travessia humana.

1.1 O trabalho como lugar de identidade

O trabalho nio ¢ neutro na vida humana. Como jd indicava Dejours
(1992), ele organiza subjetividades, estrutura rotinas e oferece reconhe-



cimento social. Trabalhar ¢ ocupar um lugar no mundo — ser visto, ser
convocado, participar.

No servico publico, essa dimensio se intensifica. A carreira estatal
¢ marcada por estabilidade, pertencimento institucional e contribui¢io
coletiva. O servidor nio apenas exerce uma funcio: ele integra uma comu-
nidade administrativa, sustenta politicas ptblicas e inscreve-se numa
narrativa de Estado que atravessa geragoes.

Por isso, o desligamento nio ¢ apenas formal.

Ele toca a identidade.

1.2 A travessia invisivel: quando a aposentadoria
comega antes do ato

Hi aposentadorias que come¢am muito antes da portaria.

Comegam quando o servidor percebe que ji nio ¢ incluido
como antes.

Quando deixa de ser convocado para projetos estratégicos.
Quando sua experiéncia parece menos necessiria.
Quando o futuro institucional é pensado sem ele.
Instala-se, entdo, uma invisibilidade progressiva.

O servidor permanece presente fisicamente, mas comega a se sentir
ausente simbolicamente. Trata-se de uma exclusio silenciosa que antecede
o desligamento formal e fragiliza a identidade profissional antes mesmo
de sua conclusio.

E nesse ponto que a aposentadoria se torna experiéncia subjetiva:
ela comega quando 0 pertencimento comega a dissolver-se.

1.3 Ruptura ou reinvengio: as multiplas experiéncias
do desligamento

Hé servidores que vivem a aposentadoria como libertagio: descanso
possivel, tempo reencontrado, novos projetos.

Outros atravessam esse momento como perda simbdlica: perda da
rotina, do reconhecimento, da convivéncia institucional e, sobretudo, do
lugar social ocupado durante décadas.



Wang e Shultz (2010) demonstram que aposentadorias mal acompa-
nhadas tendem a produzir dificuldades adaptativas e maior vulnerabilidade
psicoldgica, especialmente quando o desligamento ¢ abrupto ou solitdrio.

A aposentadoria, portanto, nio ¢ automaticamente positiva
ou negativa.

Ela depende de suporte, planejamento e reconhecimento.

1.4 O paradoxo institucional do Estado

A aposentadoria revela um paradoxo central: o Estado depende
de trajetdrias longas e dedicadas, mas raramente oferece, ao final dessas
trajetérias, uma travessia planejada e simbolicamente reconhecida.

O servidor sustenta a continuidade publica por décadas — mas
pode encerrar sua vida funcional em siléncio institucional.

A despedida burocritica, quando desacompanhada de cuidado,
transforma-se em apagamento.

E nenhuma trajetdria ptblica deveria terminar como desaparecimento.

1.5 Governanga do cuidado e reconhecimento como
politica institucional

Compreender a aposentadoria como etapa do ciclo de vida fun-
cional implica reconhecer que o vinculo publico no se encerra no ato
administrativo.

Ele permanece como meméria, legado e continuidade institucional.

Programas de preparagio para aposentadoria, espagos de escuta e
politicas de reconhecimento nio sio beneficios acessdrios. Sdo expressoes
de uma governanga publica do cuidado.

Um Estado que cuida das transi¢oes finais afirma, em tltima ins-
tincia, que seus servidores nio sio descartdveis, mas sujeitos histéricos
que sustentam sua propria existéncia.

A aposentadoria nio deveria ser apagamento.

Deveria ser travessia acompanhada.
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Ferramentas de Governanga

Checklist Institucional — Transi¢io com Reconhecimento

* A institui¢io reconhece formalmente o ciclo final como etapa
da carreira?

* Existe politica de acolhimento para servidores em
pré-aposentadoria?

* Hd rituais simbdlicos de despedida e valorizagio da trajetéria?
* O servidor é incluido em projetos até o encerramento formal?

* Hd espago de escuta sobre identidade e pertencimento?



CAPITULO 2

ENVELHECIMENTO FUNCIONAL E DESAFIOS
CONTEMPORANEOS DA ADMINISTRACAO
PUBLICA

Relato de Traunsigio:

«

aria observou o quadro de avisos como quem olha para um tempo
que jd ndo lhe pertence. Os novos servidores falavam de futuro, de
inovagdo, de planos longos. Ela sorria, mas por dentro sentia o deslo-
camento: seu corpo ainda estava ali, sua matricula ainda ativa, mas
a instituigdo comegava a tratd-la como passado. Envelbecer no Estado
era perceber, pouco a pouco, gue a bistoria acumulada nem sempre se
transforma em lugar.”

O servigo publico brasileiro atravessa um processo silencioso, porém
profundo: o envelhecimento progressivo de sua for¢a de trabalho. Em
praticamente todas as esferas governamentais, observa-se um aumento
expressivo do contingente de servidores que ingressaram nas décadas ante-
riores e que hoje se encontram na fase final de suas trajetérias funcionais.

Esse fendmeno nio ¢ apenas demogrifico. Ele é institucional.

O envelhecimento funcional representa um desafio estrutural para
o Estado contemporineo, pois envolve impactos sobre produtividade,
transmissio intergeracional de conhecimento, reorganizagio de vinculos
e necessidade crescente de politicas de transi¢do e cuidado.

A administragio publica, historicamente orientada para a norma-
tividade e para alégica burocritica, ainda demonstra baixa capacidade de
reconhecer o ciclo de vida funcional como dimensio estratégica. Contudo,
como argumenta a literatura internacional, institui¢oes que ignoram as
transi¢oes do trabalho para a aposentadoria tendem a ampliar riscos psi-
cossociais e fragilizar o bem-estar organizacional (BEEHR, 2014).



2.1 O Estado que envelhece com seus servidores

Diferentemente de setores privados marcados por alta rotatividade,
o servigo publico ¢ estruturado sobre carreiras longas, estabilidade e per-
tencimento institucional. Isso signiﬁca queo Estado nio apenas emprega
trabalhadores — ele os acompanha ao longo de décadas.

Esse modelo tem vantagens, como acimulo de experiéncia e memoria
administrativa, mas também impde desafios: servidores envelhecem den-
tro das institui¢des, carregando consigo trajetérias extensas, identidades
consolidadas e vinculos profundos.

Nesse contexto, a aposentadoria nio pode ser interpretada como
evento isolado, mas como parte de uma transi¢io que deveria ser planejada
institucionalmente desde o final da maturidade funcional.

Ocorre que, na maior parte das estruturas publicas, nao hd politicas
permanentes voltadas ao servidor em fase de pré-aposentadoria. A conse-
quéncia é uma travessia muitas vezes solitdria, marcada pela sensagio de
invisibilidade e pela auséncia de reconhecimento simbdlico.

2.2 Envelhecimento, identidade e riscos psicossociais

O envelhecimento funcional nio se resume a idade cronoldgica.
Ele envolve uma dimensio subjetiva: o modo como o servidor vivencia a
passagem do tempo e a aproximagio do desligamento institucional.

Aliteratura em psicologia do trabalho aponta que o trabalho ocupa
posicdo central na construgio identitdria. Para muitos individuos, a profis-
sdo organiza sentido, pertencimento e reconhecimento social (DEJOURS,
1992). No servigo publico, essa centralidade é frequentemente ampliada,
pois o servidor se percebe como parte do préprio Estado.

Assim, quando a aposentadoria se aproxima, emergem questdes
profundas:

* Quem sou eu fora do cargo que exerci por décadas?
¢ Como serd minha vida sem o ambiente institucional?

¢ Serei lembrado ou simplesmente substituido?



Essas perguntas revelam que a aposentadoria é um processo emo-
cionalmente complexo, sobretudo quando ocorre sem preparagio gradual.

Wang e Shultz (2010) destacam que aposentadorias mal planeja-
das estdo associadas a maior risco de sofrimento psicoldgico, redugio de
bem-estar e dificuldades adaptativas no pés-trabalho.

2.3 A invisibilidade institucional do ciclo final funcional

Um dos aspectos mais criticos do envelhecimento funcional ¢ o
modo como o Estado administra o fim da carreira.

Em muitos érgaos ptblicos, o servidor em pré-aposentadoria torna-se
progressivamente invisivel:

* nio éincluido em projetos estratégicos,
* recebe menor investimento formativo,
* vivencia isolamento organizacional,

* sente-se descartdvel antes mesmo do desligamento formal.

Esse processo produz uma ruptura antecipada do pertencimento.

Franga e Soares (2009) defendem que politicas de preparagio para
aposentadoria sio instrumentos fundamentais de cuidado institucional,
pois permitem transi¢do planejada, manuteng¢io de vinculos e construgio
de novos projetos de vida.

Ignorar essa etapa significa permitir que o desligamento seja vivido
como abandono silencioso — e nio como fechamento digno de uma
trajetdria pablica.

2.4 A necessidade de politicas publicas internas de transigio

Diante do envelhecimento funcional crescente, torna-se imprescin-
divel que o Estado incorpore a aposentadoria como agenda estratégica de
gestdo de pessoas.

19 I



N )

Caso institucional — Programa estadual de preparagio para
aposentadoria (Brasil)

Em um drgdo estadual brasileiro de planejamento, o diagndstico de
forga de trabalbo revelon que aproximadamente 28% dos servidores
estavam a menos de cinco anos da aposentadoria. A partir desse levan-
tamento, foi instituido um Programa Permanente de Preparagio para
Aposentadoria estruturado em quatro eixos: orientagio previdencidria,
satide emocional, projeto de vida e transmissdo de saberes institucionas.
Apds dois anos de implementagdo, observou-se aumento significativo da
participagdo voluntdria dos servidores nas agoes de transicio, redugdo
de demandas administrativas tardias relacionadas a aposentadoria e
fortalecimento das iniciativas de mentoria intergeracional. O programa
passou a integrar oficialmente o planejamento estratégico de gestio de
pessoas, consolidando o ciclo final funcional como etapa estruturante
da carreiva piiblica.

Programas institucionais de preparagio para aposentadoria devem

ser compreendidos como politicas publicas internas, articuladas a quatro
dimensdes essenciais:

* Planejamento previdencidrio e administrativo;
* Satde emocional e suporte psicossocial;
* Reorganizag¢io identitdria e projeto de vida;

* Reconhecimento institucional e legado funcional.

Beehr (2014) enfatiza que aposentadoria saudével depende da forma

como as organizagdes participam do processo, oferecendo suporte, reco-
nhecimento e espagos de transi¢io.

Portanto, o desafio contemporineo da administra¢io publica nio

¢ apenas lidar com aposentadorias como fluxo burocrdtico inevitével, mas
construir estruturas de cuidado que reconhe¢am o servidor como sujeito
histérico do Estado.



2.5 Envelhecer no servigo publico: um pacto de continuidade

A transigio para aposentadoria deve ser compreendida como conti-
nuidade, ndo ruptura. Servidores aposentados nio sio “ex-servidores™ sio
mem©ria institucional, legado publico e parte da trajetdria organizacional.

Um Estado que nio cuida de suas transi¢oes finais compromete sua
prépria sustentabilidade humana. Modernizar a administra¢io publica
exige, portanto, integrar inovagio e cuidado, eficiéncia e pertencimento,
tecnologia e dignidade.

O envelhecimento funcional, longe de ser um problema, ¢ uma
realidade que convoca o Estado a amadurecer: reconhecer seus servidores
em todas as etapas da vida funcional e construir politicas que assegurem
que a aposentadoria nao seja desaparecimento, mas travessia digna.

Ferramentas de Governanga

Mapa de Envelhecimento Funcional (para RH)

Perguntas-chave para diagndstico institucional:

* Quantos servidores estio a menos de 5 anos da aposentadoria?
* Hi planejamento de sucessio e transmissio intergeracional?

* Existem a¢oes de envelhecimento ativo no érgio?

¢ Ociclo final estd previsto no planejamento estratégico de pessoas?

* O Estado reconhece a maturidade funcional como patriménio?
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CAPITULO 3

RISCOS PSICOSSOCIAIS NO FINAL DA
CARREIRA: SOLIDAO INSTITUCIONAL,
ESGOTAMENTO E PERDA DE PERTENCIMENTO

Relato de Traunsigio:

“Carlos continuava chegando cedo. Sentava-se na mesma mesa, abria o
mesmo sistema, cumpria os mesmos ritos. Mas algo havia mudado. As
reunioes jd ndo o chamavam. Os projetos jd ndo pedzkzm sua opinido.
Era como se a instituicdo tivesse comegado a se despedir antes do tempo
— ndo com palavras, mas com auséncias. Ele ndo estava sozinho em
casa. Estava sozinho no lugar onde sempre pertencen.”

H4 um tipo de sofrimento que nio se anuncia de forma evidente.
Ele ndo chega como crise explicita, nem se apresenta necessariamente
como ruptura visivel. Em muitos casos, ele se instala de maneira discreta,
cotidiana, quase silenciosa. No servico pablico, esse sofrimento costuma
se intensificar nas etapas finais da carreira, quando o servidor comega a
perceber que seu lugar institucional, antes estruturante, torna-se progres-
sivamente instdvel.

A proximidade da aposentadoria nio ¢ apenas uma questio de
tempo funcional. Ela ¢, sobretudo, uma experiéncia psicossocial: um
periodo em que o sentido do trabalho, os vinculos organizacionais e a
prépria identidade profissional entram em processo de deslocamento.

O final da carreira ndo é apenas encerramento. E travessia subjetiva.

3.1 A solidio institucional como forma de desfiliagio

Um dos riscos psicossociais mais marcantes do ciclo final funcional
é asolidio institucional. Ela nio se confunde com solid4o afetiva ou isola-
mento doméstico. Trata-se de uma experiéncia especifica: o sentimento de



nio pertencimento dentro do espago organizacional que, durante décadas,
foi territdrio de identidade e reconhecimento.

O servidor, em pré-aposentadoria, muitas vezes comega a ser per-
cebido como alguém que estd saindo, e ndo como alguém que ainda estd.
Passa a ocupar um lugar ambiguo: presente fisicamente, mas ausente
simbolicamente. Essa condi¢ao pode produzir uma forma de desfiliagio
institucional — conceito préximo ao que Castel (1998) descreve como
enfraquecimento progressivo dos vinculos sociais que sustentam o sujeito.

Nio se trata de um abandono abrupto, mas de um desligamento
gradual. O servidor deixa de ser convocado, deixa de ser incluido, deixa
de ser projetado no futuro organizacional.

E nesse ponto que a aposentadoria comega antes do ato formal: ela
se inicia quando o pertencimento comega a se dissolver.

3.2 Identidade profissional e a perda do lugar social

O trabalho ocupa papel central na construgio subjetiva da vida
adulta. Ele oferece nio apenas renda, mas estrutura simbdlica: rotina,
reconhecimento, pertencimento e sentido.

Dejours (1992) ja demonstrava que o trabalho ¢é espago de consti-
tuigdo psiquica e também de vulnerabilidade: ¢ nele que o sujeito busca
validagio e constréi sua relagio com o mundo social.

No servigo publico, essa dinimica assume contornos ainda mais
profundos. A carreira estatal é longa, estdvel e identitdria. O servidor nio
apenas exerce uma fung¢io — ele se vé como parte do Estado.

Por isso, aproximar-se do desligamento pode gerar uma pergunta
silenciosa e inquietante:

Quem sou eu quando ji nio for servidor?

A aposentadoria, nesse sentido, nio ¢ apenas transi¢io laboral. Ela
¢ uma ruptura simbdlica potencial, capaz de desorganizar referéncias
construidas ao longo de toda uma vida institucional.

Wang e Shultz (2010) indicam que a qualidade da adaptagio a
aposentadoria depende intensamente do grau de planejamento, suporte
social e continuidade identitdria. Quando esses elementos falham, o risco
de sofrimento psiquico aumenta.
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3.3 O esgotamento tardio e a sensagio de inutilidade

Outro risco psicossocial recorrente no final da carreira é o esgota-
mento tardio. Apds décadas de exigéncias institucionais, pressoes admi-
nistrativas e responsabilidade publica, muitos servidores chegam a fase
final carregando marcas acumuladas de sobrecarga e desgaste emocional.

Byung-Chul Han (2015), ao analisar a sociedade contemporinea,
descreve um cendrio em que o sujeito se torna prisioneiro do desempenho,
adoecendo nio apenas pelo excesso de trabalho, mas pela incapacidade
de cessar internamente.

No servico publico, esse fendmeno é atravessado por uma contradigio
particular: o servidor esgota-se por anos, mas ao final pode sentir-se descar-
tével, como se sua trajetdria pudesse ser encerrada sem elaboragdo simbdlica.

Em muitos casos, emerge a sensagio de inutilidade:
“Jd ndo fago falta.”
« »
Estou apenas esperando o tempo passar.
“Minha histéria institucional ndo importa.”

Essas percep¢oes, quando nio acolhidas, tornam-se terreno fértil
para processos depressivos tardios e para o isolamento emocional.

3.4 A aposentadoria como evento psicossocial critico

A literatura internacional tem refor¢ado que a aposentadoria deve
ser compreendida como evento critico de transi¢do — comparédvel a outras
grandes mudangas do ciclo de vida, como luto, mudangas familiares ou
adoecimento.

Moen (2022) destaca que a aposentadoria bem-sucedida nio é apenas
retirada do trabalho, mas reconstrugio ativa de significado. Trata-se de
reorganizar a vida, reconfigurar vinculos e ressignificar a identidade para
além do papel profissional.

Quando €ssa reconstru¢ao Ocorre sem suporte, o risco é que a
aposentadoria se transforme em vazio.

A Organizagio Mundial da Satde e a OIT tém alertado para aimpor-
tincia de politicas institucionais que integrem satide mental ao ciclo de vida
laboral, incluindo fases de transi¢do e desligamento (WHO; ILO, 2022).



Isso significa reconhecer que o cuidado nio pode terminar no
momento em que o servidor sai da folha de pagamento. Ele deve atravessar
o processo de saida.

3.5 Pertencimento, reconhecimento e travessias sustentadas

Se orisco central do final da carreira é a dissolugdo simbdlica do per-
tencimento, ento a resposta institucional mais urgente é 0 reconhecimento.

Reconhecer nio ¢ apenas homenagear. E sustentar vinculos.

Aposentadorias acompanhadas, planejadas e humanizadas permitem
que o servidor nio experimente o desligamento como desaparecimento.
Programas de preparagio para aposentadoria, rodas de escuta e espagos de
elaboragio coletiva sdo, portanto, intervengdes psicossociais fundamentais.

Franga e Soares (2009) argumentam que preparar-se para aposen-
tadoria ¢ parte de uma educagio ao longo da vida: um processo em que
o sujeito reorganiza projetos, redes e identidades.

O Estado que reconhece o ciclo final funcional afirma que suas ins-

tituicdes nao sao miquinas procedimentais, mas comunidades humanas.

Caso institucional — Rodas de escuta psicossocial para servidores
em pré-aposentadoria

Em um tribunal regional brasileiro, foram instituidas rodas de escuta
psicossocial destinadas a servidores com até cinco anos para aposenta-
doria. Os encontros mensais, conduzidos por equipe multiprofissional,
abordaram temas como identidade pds-carreira, planejamento de vida
e adaptagdo emocional a transigdo. Apds um ano de implementagio,
observou-se aumento da adesio a programas de preparagio para
aposentadoria e redugdo de relatos de ansiedade associada ao desliga-
mento funcional, demonstrando o impacto preventivo de estratégias
institucionais de cuidado.

A travessia da aposentadoria pode ser vivida como ruptura — ou
como continuidade simbdlica. A diferenga reside, muitas vezes, na presenga
ou auséncia de cuidado institucional.
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3.6 Um Estado que nio abandona seus servidores

O final da carreira no servio publico é um territdrio sensivel. Ele
revela ndo apenas o destino individual do servidor, mas a maturidade
institucional do préprio Estado.

Um Estado que abandona simbolicamente aqueles que o sustentaram
por décadas fragiliza sua prépria legitimidade humana.

Cuidar das transi¢des finais ¢ afirmar que a vida funcional possui
continuidade, sentido e dignidade. E compreender que o vinculo pablico
nio se encerra em um ato administrativo, mas permanece como memoria,
legado e pertencimento.

A aposentadoria, portanto, no deve ser um apagamento. Deve ser
travessia acompanhada.

Ferramentas de Governanga

Checklist de Sinais de Desfiliagio Psicossocial

Atengio se o servidor apresenta:

* isolamento crescente no ambiente de trabalho

* queda no senso de pertencimento

* frases recorrentes de inutilidade (“j4 ndo fago falta”)

* ansiedade ou tristeza antecipatdria sobre aposentadoria

* perda de vinculos institucionais e invisibiliza¢ao simbdlica
* desinvestimento afetivo no cotidiano funcional

Encaminhamento recomendado: escuta qualificada + inclusio em
programas de transigao.



CAPITULO 4

PREPARACAO PARA APOSENTADORIA:
DIMENSOES EMOCIONAIS, VINCULOS E
PROJETO DE VIDA

Relato de Traunsigio:

Ana sempre imaginou que a aposmmdomkz seria descanso. Mas,
quando a data se aproximon, perceben que ndo era apenas o traba-
Lho que terminava — era uma versio de si mesma. Passou a noite
acordada, ndo por medo financeiro, mas por uma pergunta mais
funda: “quem serei quando ndo for mais chamada pelo cargo?”. Pela
primeira vez, entenden que preparar-se ndo era resolver papéis, mas
reorganizar sentidos.”

A aposentadoria nio acontece de um dia para o outro, embora muitas
institui¢oes a tratem como se fosse apenas um marco administrativo. Na
experiéncia subjetiva do servidor, ela ¢ um processo gradual, atravessado
por expectativas, ambivaléncias e reorganizagdes internas que se iniciam
muito antes da concessio formal do beneficio.

Preparar-se para aposentadoria, portanto, nao signiﬁca apenas
providenciar documentos, simular cdlculos ou concluir pendéncias fun-
cionais. Significa elaborar uma transi¢do de identidade e pertencimento,
sustentada por redes, sentidos e novos projetos de continuidade.

A literatura contemporinea aponta que aposentadorias bem-suce-
didas dependem menos do evento em si e mais da capacidade de ressig-
nifica¢do que o individuo e a institui¢do oferecem ao processo (WANG;
SHULTZ, 2010). Trata-se de uma travessia psicossocial que exige cuidado,
planejamento e elaboragio simbdlica.
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4.1 A aposentadoria como processo de elaboragio emocional

Toda transi¢io implica perda e reconstrugio. A aposentadoria
envolve despedidas: da rotina, do ambiente institucional, dos vinculos
cotidianos e, muitas vezes, do lugar social ocupado durante décadas.

Por isso, ela se aproxima, em termos psicolégicos, de outros processos
de mudanca critica no ciclo da vida adulta. Erikson (1998), ao tratar das
etapas do desenvolvimento humano, destaca que o envelhecimento exige
elaboragio de sentido e integra¢io da trajet6ria vivida. A aposentadoria se
inscreve exatamente nesse ponto: um momento em que o sujeito revisita
o passado e busca coeréncia para o futuro.

Quando nio hd preparagio emocional, ¢ comum que o desliga-
mento seja vivido como vazio. O servidor pode experimentar ansiedade
antecipatdria, inseguranga e sentimentos de desfiliagao institucional.

Preparar-se emocionalmente significa reconhecer que a aposentadoria
¢ passagem, nio apagamento.

4.2 Identidade, pertencimento e reconstrugio do “eu” pos-carreira

O servigo publico, pela sua estabilidade e duragio, produz identida-
des fortemente estruturadas pelo trabalho. Durante anos, o sujeito é reco-
nhecido socialmente por seu cargo, sua fungio, sua posigio institucional.

A transi¢do para aposentadoria exige, entio, uma pergunta central:
Quem sou eu para além do papel profissional?

Ryft(2014), a0 discutir bem-estar psicolégico, afirma que autonomia,
propdsito e crescimento pessoal sio dimensdes fundamentais da sadde
emocional. No pds-carreira, essas dimensdes precisam ser reconstruidas
de forma ativa: a aposentadoria nio ¢ auséncia de vida produtiva, mas
reconfigura¢io de propdsito.

Servidores que conseguem manter continuidade identitdria — seja
por meio de novos projetos, participagio social ou reinvengio de papéis
— apresentam melhor adaptagio e maior bem-estar (MOEN, 2022).

Por outro lado, quando a identidade permanece rigidamente vin-
culada apenas ao cargo, o desligamento tende a produzir sensag¢io de

perda radical.



4.3 Projeto de vida e a busca de sentido

Um dos aspectos mais decisivos da preparagio para aposentadoria
¢ a construgdo de um projeto de vida.

Viktor Frankl (2006) enfatiza que o ser humano sustenta sua exis-
téncia pela capacidade de atribuir sentido. O sofrimento, muitas vezes,
emerge nio da auséncia de ocupagio, mas da auséncia de significado.

A aposentadoria, quando nio acompanhada por elaboragio de
sentido, pode ser experimentada como esvaziamento. Porém, quando
integrada a um novo horizonte existencial, pode tornar-se etapa fértil:
tempo de contribui¢io ampliada, reinvengio, cuidado de si e presenga
comunitdria.

Projetos pés—carreira podem incluir:

* educagio e formagio continuada,

* mentoria para novas geragoes,

* voluntariado e participagio social,

* escrita, produgio cultural, docéncia,

* fortalecimento de vinculos familiares e comunitirios.

O essencial ¢ que a aposentadoria seja vista como continuidade
biogréfica, ndo como interrupgio absoluta.

4.4 Redes de apoio e vinculos sociais como fatores protetivos

A adaptagio 4 aposentadoria nio depende apenas do individuo,
mas também das redes que sustentam a transigio.

Wang e Shultz (2010) demonstram que suporte social ¢ um dos
principais fatores protetivos no processo de aposentadoria. Servidores
com redes comunitdrias, familiares e institucionais s6lidas apresentam
menor risco de isolamento e adoecimento emocional.

No servico publico, isso significa que a institui¢io nio pode desapa-
recer abruptamente da vida do servidor. E necessério pensar em modelos
de continuidade simbdlica:

* redes de aposentados,

* eventos de reconhecimento,
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* espagos de escuta coletiva,

* programas intergeracionais.

A transigdo precisa ser acompanhada, pois o desligamento institu-
cional nio pode significar desfiliagdo social.

4.5 Programas de preparagio para aposentadoria como
politica institucional

Franga e Soares (2009) defendem que programas de preparagio para
aposentadoria devem ser compreendidos como politicas estruturantes, e
ndo como agdes pontuais.

Esses programas possuem cardter preventivo e estratégico, pois
reduzem riscos psicossociais e fortalecem a sustentabilidade humana das
organizagdes publicas.

Caso institucional — Estrutura integrada de Programa de
Preparagio para Aposentadoria

Uma autarquia federal brasileira estruturon seu Programa de Pre-
paragio para Aposentadoria a partir de ciclos semestrais, combinando
oficinas presenciais, atendimento individualizado e acompanhamento
psicossocial voluntdrio. O programa foi organizado em mddulos pro-
gressivos: planejamento previdencidrio, identidade e projeto de vida,
redes de apoio social e legado profissional. Avaliagoes institucionais
indicaram que servidores participantes apresentaram maior segu-
ranga quanto a transigio, aumento do planejamento pos-carreira e
maior disposi¢do para participar de agoes de mentoria técnica antes
do desligamento formal. A experiéncia demonstron que programas
estruturados reduzem a percepgdo de ruptura abrupta e fortalecem a
continuidade simbdlica do vinculo institucional.

Um programa institucional efetivo deve integrar quatro dimensoes:

* Planejamento administrativo e previdencidrio

* Satde emocional e suporte psicossocial



* Projeto de vida e continuidade identitdria
* Reconhecimento institucional e legado funcional
Beehr (2014) reforga que organizagdes tém papel decisivo na adapta-

¢40 a0 pds-trabalho, pois a aposentadoria nio ¢ somente decisdo individual:
¢ processo institucional compartilhado.

A preparagio, portanto, deve ser permanente, sistemdtica e integrada
a gestdo estratégica de pessoas.

4.6 A aposentadoria como travessia digna: continuidade e legado

Preparar-se para aposentadoria nio é preparar-se para desaparecer,
mas preparar-se para transitar.

Um Estado maduro reconhece que o vinculo ptblico ndo se encerra
no ato administrativo. Ele permanece como memaria institucional e como
legado humano.

A aposentadoria, quando tratada como travessia digna, torna-se
expressio de cuidado organizacional: um pacto simbdlico em que o
servidor se despede formalmente, mas nao ¢ apagado institucionalmente.

A transigio, entio, deixa de ser ruptura e converte-se em continuidade.

O servidor nio termina sua carreira como quem se retira do mundo.
Ele encerra uma etapa e inaugura outra — sustentado por sentido, reco-
nhecimento e projetos.

Ferramentas de Governanga

* Método dos 4 Pilares da Travessia Sustentada

* Administrativo-Previdencidrio — seguranca e direito

¢ DPsicossocial e Saude Emocional — apoio subjetivo

* Identidade e Projeto de Vida — reinvengio pds-carreira

* Reconhecimento e Legado — despedida digna e memé-
ria ptblica

Todo PPA institucional deve contemplar os quatro pilares.
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CAPITULO 5

TRANSICAO DE CARREIRA E REINVENCAO
POS-SERVICO PUBLICO: A RECONSTRUCAO DO
EU E A CONTINUIDADE DO SENTIDO

Relato de Transicio:

“No primeiro més aposentado, Roberto acordon as seis. O corpo ainda
obedecia a rotina antiga. Levantou-se sem pressa, mas ao olhar o reldgio
perceben: ninguém o esperava em lugar algum. O tempo, antes cheio
de demandas externas, agora era um campo aberto. Pela primeira
vez, a liberdade parecia também vertigem. Reinventar-se era mais
dificil do que imaginara — porque o cargo havia sido, durante anos,
uma forma de existir.”

A aposentadoria é frequentemente narrada como encerramento. Um
fim. Um ponto definitivo. Contudo, para quem atravessa essa etapa com
profundidade, ela pode ser algo diferente: uma passagem. Uma travessia
para uma forma inédita de existéncia.

O pés-servigo ptiblico no é apenas um tempo sem trabalho. E um
tempo em que a identidade precisa ser reorganizada, em que o sujeito jd
ndo se sustenta pelo cargo, mas pela prépria biografia. Trata-se de um
territdrio existencial sensivel: o momento em que o servidor deixa de ser
definido institucionalmente e precisa reencontrar-se humanamente.

Reinventar-se apds a carreira ¢ mais do que ocupar o tempo. E
reaprender a ser.

5.1 Quando o trabalho deixa de ser centro: o vazio e a possibilidade

Durante décadas, o servidor pablico constrdi sua vida em torno de
uma estrutura previsivel: hordrios, responsabilidades, vinculos cotidianos,
reconhecimento. O trabalho, nesse sentido, ndo ¢ apenas atividade — ¢é
eixo organizador do mundo.



Por isso, a transi¢do para aposentadoria pode produzir uma expe-
riéncia paradoxal: liberdade e vazio coexistem.

O tempo que antes era preenchido por demandas institucionais
subitamente se abre. Esse espago pode ser vivido como alivio, mas tam-
bém como desorientagdo. A auséncia de obrigagoes externas expde uma
questdo interna:

O que permanece quando o papel profissional se dissolve?

Moen (2022) argumenta que a aposentadoria exige reconstrugio
ativa de significado. Nio se trata de “parar”, mas de reorganizar a narrativa
de si mesmo para além do trabalho formal.

O sujeito nio perde apenas uma fungio. Ele perde uma forma de
se reconhecer no mundo.

5.2 A reinvengio do eu como processo psicolégico

A transi¢io pds-carreira é profundamente identitdria. E um momento
em que o individuo se separa de um lugar social consolidado e se vé con-
vocado a construir outros modos de pertencimento.

Erikson (1998), ao abordar o envelhecimento, afirma que a vida
madura € atravessada pelo desafio de integrar a trajetdria vivida, produ-
zindo sentido e continuidade. A aposentadoria situa-se exatamente nesse
ponto: ela exige que o servidor olhe para trds sem ressentimento e para
frente sem vazio.

A reinvengio do eu nio ocorre instantaneamente. Ela é processo
gradual, feito de perguntas silenciosas:

Quem sou eu sem o cargo?

O que ainda desejo construir?

De que forma posso continuar existindo socialmente?
Qual ¢ 0 meu lugar agora?

Ryff (2014) destaca que o bem-estar psicolégico na maturidade
depende de propésito, autonomia e crescimento continuo. Reinventar-se
nio significa negar o passado profissional, mas ampliar a vida para além dele.
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5.3 Envelhecimento ativo e continuidade existencial

A aposentadoria nio precisa ser retirada do mundo. Pode ser etapa
de continuidade ativa.

A Organizag¢io Mundial da Satdde define envelhecimento ativo
como processo de otimizagio de oportunidades para satide, participagio e
seguranga, a fim de melhorar a qualidade de vida 8 medida que as pessoas
envelhecem (WHO, 2002).

No contexto do servigo publico, isso significa que a safda formal
da carreira nio implica inutilidade social. Ao contririo: servidores apo-
sentados carregam experiéncia, memdria institucional e capacidade de
contribui¢do ampliada.

A reinvengdo pds-carreira pode assumir muitas formas:

* participagdo comunitdria,

¢ docéncia e transmissio de saberes,

* mentoria intergeracional,

* engajamento em causas sociais,

* produgio cultural e escrita,

* novos ciclos formativos.

Baltes e Baltes (1990) enfatizam que o envelhecimento bem-sucedido
nio ¢ auséncia de perdas, mas capacidade adaptativa de selegdo, otimizagio

e compensagio. A vida madura reorganiza prioridades e encontra novas
formas de florescimento.

A aposentadoria, entio, deixa de ser encerramento e se torna
reorientagao.

5.4 O sentido como nicleo da reinvengio

Mais do que atividades, a reinvengio exige sentido.

Frankl (2006) sustenta que o ser humano nio se sustenta apenas
por prazer ou produtividade, mas pela busca de significado. Quando o

trabalho deixa de ser eixo, a questdo essencial ndo é “o que fazer”, mas
“para qué viver”.



A auséncia de sentido ¢é terreno fértil para o adoecimento psiquico
tardio. O excesso de sentido, por outro lado, ¢ forga vital.

A reinvengio pés-carreira nio é preencher o tempo com ocupagdes
aleatérias. E reconstruir um horizonte existencial.

Aposentar-se pode ser, nesse contexto, um rito de passagem: sair de
uma etapa de entrega institucional para inaugurar um tempo de liberdade
interior, de projetos escolhidos, de vida menos heterénoma.

5.5 O luto do papel profissional e a abertura do novo

Toda transi¢io envolve luto. No necessariamente luto triste, mas
luto simbdlico: despedida de uma versio de si mesmo.

O servidor que se aposenta se despede de um lugar reconhecido,
de um nome institucional, de uma identidade funcional. Essa despedida
precisa ser elaborada para que o novo possa emergir.

Quando nio hi elaboragio, o passado se transforma em prisio
nostalgica. Quando hd integragdo, o passado se transforma em legado.

Reinventar-se no ¢ negar ter sido servidor. E permitir que a iden-
tidade seja maior do que o cargo.

O eu ¢ mais amplo que a fungio exercida.

5.6 A travessia como maturidade e continuidade

A transi¢io pés-servico publico pode ser uma das etapas mais poten-
tes da vida adulta. Nio porque seja ficil, mas porque convoca profundidade.

Um Estado que cuida dessas travessias oferece ao servidor nio apenas
um beneficio previdencidrio, mas a possibilidade de uma despedida digna
¢ de uma continuidade simbdlica.

E o servidor, ao reinventar-se, descobre que a aposentadoria nio ¢
um desaparecimento.

E um novo modo de existir.

A carreira se encerra. A biograﬁa continua.
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Exercicio de Projeto Pés-Carreira (para servidores)

Perguntas orientadoras:

* Quaisdimensoes da minha identidade permanecem além do cargo?
* Que atividades me oferecem sentido e continuidade?
* Que vinculos desejo preservar ou reconstruir?

* Quelegado quero carregar para o proximo ciclo?



CAPITULO 6

PROGRAMAS INSTITUCIONAIS DE APOIO:
O ESTADO CUIDADOR E A ETICA DO
RECONHECIMENTO DAS TRAJETORIAS

Relato de Traunsigio:

“Helena chorou ao ouvir sew nome na ceriménia simples organizada
pela equipe. Nio era a medalha gue importava. Era o gesto. Durante
anos, temera satr em siléncio. Nagquele instante, compreenden: o Estado
pode ser frio, mas as instituigoes podem aprender a cuidar. Ser lem-
brada era nio desaparecer.”

Hi institui¢oes que funcionam.

E hd institui¢des que cuidam.

O servigo publico, em sua esséncia, é uma construgio coletiva sus-
tentada por pessoas. O Estado nio é apenas aparato normativo, conjunto
de sistemas ou rede de procedimentos. O Estado ¢, antes de tudo, uma
comunidade humana organizada em torno de uma promessa: garantir
continuidade social, prote¢do publica e dignidade coletiva.

Por isso, a forma como o Estado trata seus servidores — especial-
mente na etapa final da vida funcional — revela mais do que uma politica
de gestdo de pessoas. Revela um projeto civilizatdrio.

A aposentadoria, quando atravessada sem reconhecimento, expde
uma cultura institucional de descarte. Quando acompanhada por progra-
mas de cuidado e transi¢io, revela uma maturidade pablica: a compreen-
sdo de que o vinculo nio termina no ato administrativo, mas permanece
como legado.

Programas institucionais de preparagio para aposentadoria sa0,
portanto, mais do que iniciativas administrativas. Eles sio expressoes
éticas do Estado cuidador.
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6.1 O Estado como institui¢io que reconhece ou apaga

Toda trajetdria funcional é também uma histéria de pertencimento.
Servidores ndo apenas executam tarefas: eles sustentam politicas, acumu-
lam meméria organizacional, atravessam governos, asseguram estabilidade
institucional.

No entanto, o desligamento funcional frequentemente ocorre
como apagamento: encerra-se o vinculo juridico e dissolve-se o sujeito
institucional.

Castel (1998) jd advertia que os processos modernos de desfiliagdo
social ndo se ddo apenas pela auséncia material, mas pela fragilizagao
simbdlica dos vinculos que sustentam a existéncia coletiva. No servigo
publico, essa desfiliagio pode assumir uma forma silenciosa: o servidor
que se aposenta deixa de ser lembrado como parte da instituigio.

O Estado, entdo, perde nio apenas uma forga de trabalho. Perde
memoria, legado e humanidade.

Instituicdes que reconhecem trajetdrias, ao contrario, compreendem
que servidores aposentados sio continuidade simbdlica do préprio Estado.

6.2 Programas de transicio como pacto institucional de dignidade

Programas de preparagio para aposentadoria devem ser interpretados
como politicas publicas internas, pois respondem a um desafio estrutural:
o envelhecimento da forga de trabalho estatal.

A OECD (2023) aponta que governos contemporineos precisam
desenvolver estratégias de gestdo intergeracional e envelhecimento ativo
para sustentar a capacidade estatal no longo prazo. Isso inclui nio apenas
reposi¢io de quadros, mas cuidado com a transi¢ao de quem se despede
formalmente da carreira.

Caso internacional — Estratégia de envelhecimento da forga de
trabalho no servigo publico (Canad4)

No servigo priblico canadense, politicas de gestdo do envelhecimento fun-
cional passaram a integrar as estmteigz’as nacionais de pessoas a partir



da década de 2010. Entre as medidas implementadas destacam-se
programas de transicio gradual para aposentadoria, mecanismos de
compartilhamento de conbecimento entre servidores seniores e novos
ingressantes ¢ redes formais de servidores aposentados que permanecem
contribuindo como mentores ou consultores tempordrios. Avaliagoes
governamentais indicaram que a estratégia reduzgiu a perda de memo-
ria institucional em dreas criticas e fortalecen a percepgdo de reconbe-
cimento das trajetorias profissionais, consolidando a aposentadoria
como etapa planejada e ndo como desligamento abrupto.

Esses programas, quando estruturados, oferecem ao servidor:

* claboragio emocional da despedida,

* ressignifica¢io de identidade,

* planejamento de continuidade biogrifica,

* fortalecimento de redes sociais,

* reconhecimento institucional.

Sio, portanto, mecanismos de prote¢io psicossocial e de justica
simbdlica.

A aposentadoria nio pode ser vivida como desaparecimento. Ela
deve ser travessia acompanhada.

6.3 A ética do cuidado como fundamento politico

Falar em Estado cuidador ndo é romantizar institui¢des. E reconhecer
que toda politica publica pressupde uma ética subjacente: a forma como
o Estado se relaciona com a vida humana.

Joan Tronto (1993) defende que o cuidado nio ¢ apenas questio
privada, mas fundamento politico: sociedades se organizam a partir de
quem ¢ cuidado, de quem cuida e de como esse cuidado se distribui
institucionalmente.

Aplicada ao servigo publico, essa reflexao implica compreender que
cuidar do servidor em transi¢do para aposentadoria ¢ uma responsabilidade
estatal, ndo um gesto opcional.
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Um Estado que exige décadas de trabalho nio pode oferecer como
resposta final apenas um ato burocritico.

Programas institucionais de apoio expressam, assim, uma ética
publica do reconhecimento: o servidor nio ¢ descartdvel, mas sujeito
histérico da administragio.

6.4 Reconhecimento como politica e nio como ceriménia

Reconhecer trajetérias nio significa apenas homenagear com sole-
nidades ocasionais. Reconhecimento ¢ politica institucional permanente.

E sustentar vinculos para além da funcionalidade imediata.

Byung-Chul Han (2015) alerta que sociedades orientadas pelo desem-
penho produzem sujeitos exauridos e descartdveis, cuja existéncia ¢ medida
apenas por produtividade. Essa légica, quando reproduzida no Estado,
transforma o servidor em pega substituivel, invisibilizando sua biografia.

Programas de preparagio para aposentadoria rompem com essa
légica: afirmam que a dignidade nio se mede apenas pela capacidade de
produzir, mas pela trajetdria reconhecida.

Reconhecer é proteger contra o apagamento.

6.5 Instituicdes que cuidam produzem continuidade simbdlica

Hi algo profundamente estruturante na ideia de continuidade ins-
titucional. O Estado nio se renova apenas com novos servidores, mas com
a preservagio da memdria e com a transmissio intergeracional de sentido.

Programas de transi¢io podem assumir formatos diversos:

* rodas de conversa e escuta qualificada,

* mentoria entre geragdes,

* redes de servidores aposentados,

* espagos de planejamento existencial,

* rituais institucionais de despedida digna.

Essas praticas ndo sio apenas apoio individual. Elas fortalecem a pré-
priainstitui¢io, pois produzem cultura de pertencimento e reconhecimento.

Um Estado que cuida ndo ¢ um Estado fragil. E um Estado maduro.
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Caso institucional — Programa Retribuir e preparagio para a
transi¢io funcional (SEPLAN/PI)

A Secretaria de Estado do Planejamento do Piaui implementou o
Programa Retribuir como iniciativa institucional voltada a valori-
zagdo das trajetorias funcionais e a preparagdo dos servidores para o
ciclo final da carreiva. O programa articula agoes de orientagdo para
aposentadoria, satide emocional, educagdo financeira, construgio de
projetos pds-carreiva e reconhecimento institucional das contribuigoes
profissionais. A iniciativa também promove atividades de transmissdo
de conbecimentos entre geragoes de servidores, fortalecendo a memdria
organizacional e a continuidade administrativa. A experiéncia conso-
lidou-se como estratégia permanente de gestdo de pessoas, evidenciando
que politicas estruturadas de transigio funcional ampliam o perten-
cimento institucional e reduzem a percepgdo de ruptura no momento
da aposentadoria.

6.6 A aposentadoria como espelho da maturidade institucional

A forma como uma institui¢do trata quem se despede é a forma
como ela entende sua prépria humanidade.

Servidores aposentados sio parte do Estado. Sdo a meméria viva
de sua continuidade administrativa. Sio testemunhas do funcionamento
publico para além dos ciclos politicos.

Cuidar da aposentadoria ¢ cuidar da dignidade do trabalho publico.

Programas institucionais de apoio, nesse sentido, nio representam
apenas estratégias de RH. Representam um pacto ético: o Estado nio
abandona aqueles que o sustentaram.

A aposentadoria, entdo, deixa de ser apagamento e torna-se legado.

Um Estado cuidador é aquele que reconhece trajetérias como parte
da sua prépria histdria.
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Estrutura minima de um Programa Institucional de Apoio

Escuta psicossocial permanente
Mentoria intergeracional

Rede de servidores aposentados
Ritual de despedida digna

Politica de memdria institucional



CAPITULO 7

RECONHECIMENTO E MEMORIA
ORGANIZACIONAL: O SERVIDOR APOSENTADO
COMO LEGADO E PERMANENCIA NO

MUNDO COMUM

Relato de Transigio:

“Quancdo volton ao prédio para buscar um documento, Jorge percebeu
que nada havia mudado — e, ao mesmo tempo, tudo havia mudado.
Seu antigo lugar jd tinba outro nome na porta. Nenhuma placa dizia
que ele estivera ali por décadas. O que fica de uma vida piiblica quando
ninguém narra sua permanéncia? Ele saiu pensando que a memdria
institucional ndo estd nos arquivos, mas nos gestos de reconbecimento.”

Hi despedidas que encerram.
E hd despedidas que permanecem.

No servigo publico, a aposentadoria costuma ser tratada como
safda: um desligamento formal, uma mudanga de status, um ponto final
administrativo. No entanto, quando observada em profundidade, ela
revela outra dimensio: a aposentadoria ¢ também um espelho simbdlico
dainstitui¢do. Ela mostra se o Estado ¢ capaz de reconhecer suas trajetdrias
ou se apenas substitui suas presengas.

Um servidor nio deixa apenas um cargo quando se aposenta. Ele
deixa uma parte de si inscrita na histéria organizacional. E é precisamente
af que se coloca a questio fundamental: o Estado é capaz de preservar essa
inscri¢ao? Ou a carreira publica termina como se nunca tivesse existido?

gl b .
A aposentadoria, nesse sentido, ndo ¢ apenas transi¢io individual
E um problema de meméria publica.
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7.1 O trabalho piblico como inscri¢io no mundo comum

Hannah Arendt (2010) afirmou que a vida humana é marcada pela
necessidade de permanéncia. Os sujeitos sé escapam da efemeridade quando
conseguem inscrever suas a¢goes em um mundo comum, compartilhado,
que os ultrapassa.

O servigo publico ¢ uma das formas mais profundas dessa inscrigio.
Trabalhar no Estado ¢ participar da construgio de algo que nio pertence
ao individuo: politicas, institui¢des, servigos, continuidade social.

O servidor publico, a0 longo de décadas, ndo apenas executa tarefas.
Ele sustenta o mundo comum.

Quando essa trajetdria se encerra, ndo se encerra apenas um vinculo
trabalhista: encerra-se uma presenga no espago publico institucionalizado.

A aposentadoria, portanto, ¢ também um momento de passagem
entre presenga ativa e permanéncia simbdlica.

7.2 Memdria institucional e narrativa de reconhecimento

A memdria nio ¢ apenas lembranga individual. Ela é constru-
¢do coletiva.

Paul Ricoeur (2007) argumenta que a memdria ¢ sempre atravessada
por narrativas: aquilo que uma comunidade escolhe lembrar ou esquecer
define sua identidade. Institui¢des também possuem memdria — e, por-
tanto, também escolhem o que preservar e o que apagar.

Caso institucional — Programas de meméria organizacional no
servico publico (Portugal)

Orgdoy da administragio piblica portugnesa passaram a desenvolver
programas institucionais de memdria organizacional voltados ao
registro de trajetdrias profissionais de servidores em final de carreira.
As iniciativas incluem entrevistas biogrdficas institucionais, bancos de
narrvativas de experiéncias proﬁssz'omz is e projetos de mentoria in terge-
racional. Avaliagoes internas indicaram que tais agoes contribuiram
para preservar conbecimentos estratégicos e fortalecer a cultura de




reconhecimento institucional, transformando o momento da aposen-
tadoria em etapa de transmissdo simbdlica e técnica.

Um Estado que nio reconhece seus servidores aposentados produz
esquecimento institucional. E o esquecimento nio ¢ neutro: ele é uma
forma de desfiliagio simbdlica.

O servidor que dedicou décadas a vida publica pode se aposentar e
experimentar, nio apenas o fim de uma carreira, mas o desaparecimento
de sua propria narrativa institucional.

A auséncia de meméria organizada transforma trajetdrias em siléncio.

Reconhecer é narrar. E narrar ¢ preservar.

7.3 Reconhecimento como justiga simbdlica

Axel Honneth (2003) sustenta que o reconhecimento ¢ condi¢io
fundamental para a integridade humana. Ser reconhecido nio ¢ ser elo-
giado superficialmente; é ser afirmado como sujeito legitimo dentro de
uma comunidade.

No servico publico, a aposentadoria frequentemente expde um
paradoxo: exige-se do servidor dedicagdo e pertencimento durante toda
a carreira, mas, ao final, oferece-se apenas formalidade procedimental.

Isso produz uma ruptura simbdlica: a institui¢ao deixa de reconhecer
aquele que a sustentou.

O reconhecimento, portanto, nio ¢ um adorno moral. E justica
simbdlica.

Reconhecer o servidor aposentado ¢é reconhecer que o Estado tem
histdria, e que essa histdria ¢ feita por pessoas.

7.4 A aposentadoria como risco de apagamento institucional

Castel (1998) descreve que a fragilizagio dos vinculos sociais produz
formas de desfiliagdo. No contexto institucional, o desligamento sem con-
tinuidade simbdlica pode produzir exatamente isso: uma desfiliagdo tardia.

O servidor deixa de estar presente, mas também deixa de ser parte.
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Aposentar-se, entdo, pode ser vivido como luto duplo:
luto da rotina e do papel profissional,
luto do pertencimento institucional.

Quando nio hd rituais de passagem, redes de continuidade ou
memoria organizada, a aposentadoria se aproxima de um apagamento.

E instituigdes que apagam suas trajetdrias apagam a si mesmas,
porque perdem a consciéncia de sua prépria continuidade histérica.

7.5 O legado como forma de permanéncia

Legado nio ¢ aquilo que se deixa como monumento. Legado ¢
aquilo que permanece como sentido.

O servidor aposentado carrega legado institucional: saber acumu-
lado, meméria administrativa, cultura publica, ética do servigo.

A institui¢do, quando reconhece essa permanéncia, transforma o
desligamento em continuidade simbdlica. Programas de mentoria, redes
intergeracionais e espagos de memoria institucional sdo formas de afirmar
que a aposentadoria nio ¢ auséncia, mas transformagio de presenga.

A pergunta central nio é apenas “como o servidor sai?”, mas “o que
permanece quando ele sai?”.

O Estado cuidador ¢ aquele que compreende que a aposentadoria
nio ¢ ruptura do mundo comum, mas passagem para outra forma de
pertencimento.

7.6 Institui¢oes que lembram sio instituicoes que amadurecem

O modo como uma institui¢io se despede de seus servidores revela
sua maturidade ética.

Instituigdes maduras nio tratam aposentadoria como descarte. Tra-
tam como etapa de reconhecimento. Criam rituais simbdlicos, preservam
narrativas, sustentam memoria organizacional.

O servidor aposentado nio ¢ um ex-servidor. Ele ¢ parte da histd-
ria publica.

E a histéria publica nio pode ser construida sobre esquecimento.



A aposentadoria deve ser travessia digna porque a trajetdria foi
ermanéncia coletiva.
p

Um Estado que reconhece seus aposentados reconhece, em tltima
instincia, a si mesmo: sua memdria, seu mundo comum e sua humanidade
institucional.

Ferramentas de Governanga

Politica de Legado e Memdria Publica

A institui¢io possui:

* registro biogrifico de trajetdrias

* projetos de transmissio de saberes

* arquivos de memoria funcional

* espagos intergeracionais de reconhecimento

* participagdo continuada de aposentados como comunidade
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CAPITULO 8

GOVERNANCA DO CUIDADO E
SUSTENTABILIDADE DO ESTADO: UM
MANIFESTO PELA DIGNIDADE NO
CICLO FINAL FUNCIONAL

Relato de Transigio:

“Na tltima manha, Sofia fechou a porta da sala devagar. Nio por
saudade do trabalho, mas pelo peso simbdlico de deixar para trds uma
vida inteira de servigo. Ao descer as escadas, ndo sentin que estava
apenas saindo. Sentiu que atravessava uma frontez'm entre o pﬂpd
institucional e a biografia humana. E pensou: nenbum Estado deveria
permitir que essa travessia fosse solitdria.”

Este livro ndo fala apenas sobre aposentadoria.

Ele fala sobre o Estado.

Fala sobre aquilo que permanece invisivel nas instituigoes: as vidas
que as sustentam. As trajetérias que as constroem. As subjetividades que
atravessam décadas de servigo publico para que politicas existam, servicos
funcionem e direitos se realizem.

A aposentadoria, nesse sentido, ndo é um tema periférico. Ela é
uma pergunta central:

Que tipo de Estado somos quando aqueles que o sustentaram
deixam de estar em atividade?

O modo como uma institui¢do se despede revela sua maturidade
ética. Revela se ela reconhece pessoas ou apenas administra vinculos.

A aposentadoria é, portanto, mais do que transi¢io individual. Ela
¢ um teste civilizatério da cultura publica.



8.1 O Estado nao ¢ miquina — é comunidade humana

O Nas ultimas décadas, o discurso da modernizagio administra-
tiva foi dominado por palavras como eficiéncia, inovagao, digitalizagio,
desempenho.

Essas agendas sdo necessarias, mas insuficientes.

Um Estado pode ser tecnologicamente avangado e, ainda assim,
humanamente precdrio. Pode digitalizar processos e, a0 mesmo tempo,
invisibilizar pessoas. Pode modernizar sistemas enquanto abandona
subjetividades.

O Estado nio ¢ uma maquina procedimental. Ele ¢ uma comunidade
humana organizada em torno de promessas coletivas.

E nenhuma promessa publica se sustenta se aqueles que a executam
sdo tratados como descartdveis.

Cuidar do servidor em transi¢io para aposentadoria é reconhecer
que a administragio publica é feita de biografias, no de pegas substituiveis.

8.2 Governar ¢ cuidar: a ética publica das transi¢oes

A governanga contemporanea exige transcender a gestdo de recursos
paraalcangar a gestdo de vinculos. Fundamentada na ética do cuidado de
Joan Tronto (1993), a sustenta¢do da vida e a responsabilidade institucional
devem ser pilares politicos. Nesse contexto, a aposentadoria deixa de ser
um desaparecimento administrativo para se tornar uma responsabilidade
institucional compartilhada. Ignorar essa transi¢io ¢ produzir desfiliagio
simbdlica; cuidd-la é assegurar a continuidade humana do préprio Estado.

8.3 Sustentabilidade Humana e o Pacto de Dignidade

Enquanto se debate a sustentabilidade fiscal e tecnoldgica, a sus-
tentabilidade humana do Estado permanece em segundo plano. Um
Estado sustentdvel preserva o sentido, o pertencimento e a dignidade,
indo além da mera produtividade. Diante do envelhecimento funcional,
a aposentadoria deve evoluir de evento burocritico para uma politica
publica interna estruturante. O servidor nio entrega apenas trabalho,
entrega vida; por isso, a institui¢do deve oferecer, em contrapartida, um
pacto de reconhecimento que impega o apagamento da trajetdria publica.
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Caso internacional — Estratégias de envelhecimento ativo no
setor publico (Finlindia)

A administragio prblica finlandesa incorporou politicas de enve-
Lhecimento ativo da for¢a de trabalbo como parte de sua estratégia
de sustentabilidade institucional. Entre as medidas implementadas
destacam-se programas de transi¢io gradual de carreira, flexibiliza-
¢do de jornadas no periodo pré-aposentadoria e incentivos a mentoria
técnica entre servidores experientes e novos ingressantes. Estudos gover-
namentais apontaram que a estratégia reduziu perdas de conbecimento
organizacional e aumentou a satisfagdo dos servidores no ciclo final
funcional, consolidando a aposentadoria como etapa planejada e
integrada a gestdo estratégica de pessoas.

8.4 Aposentadoria como pacto institucional de dignidade

O servidor publico nio entrega apenas trabalho. Entrega vida.

Décadas de rotina. Décadas de servigo. Décadas de presenga
institucional.

Ao final, o minimo que uma institui¢io madura pode oferecer é
dignidade de travessia.

A aposentadoria nio deve ser siléncio.
Nio deve ser apagamento.

Nio deve ser invisibilidade.

Deve ser reconhecimento.

Axel Honneth (2003) demonstrou que o reconhecimento é con-
di¢do de integridade moral. Ser reconhecido ¢ ser afirmado como sujeito
legitimo dentro de uma comunidade.

O Estado que reconhece seus aposentados afirma que suas institui-
¢oes tém memoria, histéria e humanidade.

Aposentar-se nio pode significar deixar de existir institucionalmente.



8.5 Um Estado cuidador como projeto de futuro

O futuro da administragdo publica nio pode ser apenas digital.
Ele precisa ser humano.

O Estado cuidador nio ¢ um Estado frégil. E um Estado civili-
zado. Um Estado que compreende que inovagio sem dignidade ¢ apenas
velocidade vazia.

Cuidar da aposentadoria ¢ cuidar do proprio Estado, porque afirma
que o servigo publico nio € ciclo de descarte, mas ciclo de pertencimento.

Servidores aposentados nio sio “ex”.

S4o memdria viva.

Sio legado.

Sdo continuidade simbdlica do mundo comum (ARENDT, 2010).

A transigio final funcional ¢ uma travessia. E travessias exigem
institui¢Oes que sustentem.

8.6 Manifesto final: por um Estado que nio abandona

Este livro defende uma tese simples e radical:

um Estado que nio cuida de suas despedidas nio cuida de sua
prépria humanidade.

A aposentadoria é parte da vida funcional.
O ciclo final é parte do Estado.
O servidor aposentado ¢ parte da histéria publica.

Por isso, defender politicas institucionais de transi¢do nio é propor
um beneficio. E propor um pacto.

Um pacto de reconhecimento.
Um pacto de dignidade.
Um pacto de continuidade.

Que o Estado brasileiro amadurega ao ponto de compreender que
modernizar-se ndo ¢ apenas digitalizar processos — ¢ humanizar vinculos.

E que nenhum servidor, apds décadas sustentando o mundo publico,
atravesse sozinho o momento de sua despedida.



A aposentadoria nio ¢ fim.
E permanéncia em outra forma.

E um Estado cuidador ¢ aquele que sabe lembrar.
Ferramentas de Governanga
Perguntas finais para um Estado cuidador

* O Estado sabe despedir-se com dignidade?

* Ouciclo final ¢ tratado como politica interna estruturante?

* Servidores aposentados permanecem como legado institucional?

* A aposentadoria é apagamento ou reconhecimento?

Governar é cuidar — inclusive no final.



CONCLUSAO

A aposentadoria como travessia, legado e pacto institucional

Este livro partiu de uma constatagdo simples: a aposentadoria no
servico publico ndo ¢ apenas um ato administrativo. Ela ¢ uma traves-
sia humana. Um deslocamento identitdrio. Uma passagem simbdlica
entre presenca institucional ativa e permanéncia como memoria, legado
e continuidade.

Ao longo das paginas, buscou-se deslocar a aposentadoria do campo
restrito da burocracia para o campo mais profundo da experiéncia social
e subjetiva. A safda do trabalho publico nio encerra apenas um vinculo
legal — ela convoca o servidor a reorganizar sentido, pertencimento e
projeto de vida. Convoca também o Estado a responder, eticamente, a
pergunta que permanece: o que fazemos com aqueles que sustentaram
as institui¢des durante décadas?

O envelhecimento funcional da for¢a de trabalho publica ¢ um fato
incontorndvel. Mas ele nio deve ser tratado como problema técnico ou
fluxo previdencidrio inevitdvel. Trata-se de uma agenda civilizatéria. A
forma como o Estado cuida de suas transi¢oes finais revela sua maturidade
institucional, sua capacidade de reconhecimento e sua densidade humana.

Quando nio hd politicas de preparagio, acompanhamento e conti-
nuidade simbdlica, a aposentadoria tende a ser vivida como apagamento:
ruptura abrupta, solidio institucional, dissolu¢ao de identidade e fragi-
lizagdo emocional. Quando, ao contrério, hd governanga do cuidado,
reconhecimento e espagos de travessia, a aposentadoria pode tornar-se
etapa fecunda de reinvengio, legado e permanéncia.

Defendeu-se aqui que programas institucionais de preparagao
para aposentadoria nio sio beneficios acessérios. Sio politicas internas
estruturantes. Expressam uma ética pablica do cuidado e afirmam que
servidores nio sao descartdveis: s3o sujeitos histéricos do Estado, parte
do mundo comum que sustenta a vida publica.

Aposentar-se nio deveria significar desaparecer.

Deveria significar transitar com dignidade.



Em tempos de modernizagio digital e agendas de eficiéncia, torna-se
urgente lembrar que um Estado pode ser tecnicamente avangado e, ainda
assim, humanamente precdrio. A verdadeira inovagio publica nio se mede
apenas por sistemas ou plataformas, mas pela capacidade institucional de
sustentar vinculos, reconhecer trajetdrias e cuidar das pessoas que fazem
a administra¢io existir.

A aposentadoria, portanto, é mais do que fim.
E permanéncia em outra forma.

E memdria.

E legado.

E continuidade.

Que o servigo publico brasileiro amadurega o suficiente para com-
preender que cuidar das despedidas ¢ cuidar do préprio Estado. E que
nenhum servidor atravesse sozinho o ciclo final de sua vida funcional,
ap6s uma existéncia inteira dedicada ao mundo publico.

Porque um Estado que sabe lembrar ¢ um Estado que sabe cuidar.



APENDICE A

Checklist de Implementagio da Governanga do Cuidado
10 passos institucionais para uma travessia funcional digna

Este livro sustentou uma tese central: a aposentadoria ¢ um teste moral
das institui¢des e uma oportunidade estratégica de maturidade puiblica.
O Estado cuidador nio se limita a administrar vinculos formais — ele
acompanha ciclos de vida, reconhece trajetérias e preserva pertencimento.

Para que essa visao ndo permanega apenas como reflexdo conceitual,
apresenta-se a seguir um roteiro pratico: um Checklist de Implementagio
da Governanga do Cuidado, estruturado em dez passos institucionais.

Este guia pode ser utilizado por secretarias, escolas de governo,
unidades de gestdo de pessoas e liderangas administrativas como base para
a criagdo de um programa permanente de transigio e reconhecimento no
ciclo final da vida funcional.

PASSO 1 — Reconhega oficialmente o ciclo final como etapa
estratégica da carreira

Inclua a aposentadoria e o periodo de pré-aposentadoria como eixo
formal do planejamento institucional de gestio de pessoas.

7

O ciclo final nio é “fim administrativo”, mas fase sensivel da tra-
jetéria funcional.

¢ Prever diretrizes em normativos internos
* Integrar o tema ao planejamento estratégico de RH

* Reconhecer a transi¢io como etapa da carreira

PASSO 2 — Mapeie a forga de trabalho em pré-aposentadoria
Produza diagnésticos anuais sobre o perfil do ciclo final funcional:
* servidores a menos de 5 anos da aposentadoria

* dreas criticas e risco de perda de meméria institucional

* vulnerabilidades psicossociais associadas
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Governanga comega com visibilidade.

PASSO 3 — Estruture um Programa Permanente de Preparagio
para Aposentadoria (PPA)

O PPA deve ser continuo, institucionalizado e multidimensional,
incluindo:

* planejamento previdencidrio e administrativo
* satde emocional e bem-estar psicossocial
* projeto de vida e reinvengio pds-carreira

* orientagdo sobre redes de apoio e continuidade

Nio se trata de evento pontual, mas politica interna permanente.

Exemplo de aplicagio institucional — implementagio piloto de
programa de transigio funcional

Em uma secretaria estadual com guadyo funcional superior a dois mil
servidores, for realizado projeto piloto de Programa de Preparagdo para
Aposentadoria envolvendo servidores a até trés anos do desligamento pre-
visto. O programa incluiu oficinas de plancjamento de vida, orientagio
previdencidria, rodas de escuta psicossocial e atividades de registro de
memdria institucional. Em doze meses, mais de 60% do piiblico elegivel
participou voluntariamente das atividades, e os resultados indicaram
melhoria na percepgio de reconbecimento institucional e maior engaja-
mento dos servidores em processos de transmissdo de conbecimento técnico
para equipes mais jovens. A experiéncia subsidion a institucionalizagdo
definitiva do programa como politica permanente de gestio de pessoas.

PASSO 4 — Crie espagos institucionais de escuta e elaboragio
A transi¢io exige lugar simbdlico.

Implemente:

* rodas de conversa e grupos reflexivos

* acompanhamento psicossocial



* espagos de narrativa e pertencimento

O cuidado comega quando o servidor pode elaborar sua travessia.

PASSO 5 — Capacite liderangas para reconhecer e
acompanhar transicoes

Gestores precisam estar preparados para:

* evitar invisibiliza¢o institucional
* sustentar pertencimento até o encerramento formal
* apoiar despedidas dignas

¢ identificar sinais de sofrimento silencioso

Governanga do cuidado é também formacio de lideranca.

PASSO 6 — Institucionalize rituais de reconhecimento e despedida
A aposentadoria deve ser marcada como legado, nio como
apagamento.

Exemplos institucionais:

* cerimoénias formais de despedida
e cartas de reconhecimento e registro de trajet6ria
* memoriais administrativos e narrativas publicas

* valorizag¢io do capital humano acumulado

Despedidas sio politica simbdlica do Estado.

PASSO 7 — Desenvolva politicas de legado e
transmissao intergeracional

Crie mecanismos para que servidores em ciclo final possam:
e orientar novos servidores
* registrar saberes institucionais

* atuar como mentores ou referéncias técnicas

* contribuir para a continuidade organizacional

A aposentadoria pode ser passagem de bastio, nio desaparecimento.
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PASSO 8 — Estabeleca redes de pertencimento continuado
para aposentados

Implemente programas de continuidade simbdlica:

* rede de servidores aposentados
* espagos de convivéncia institucional
* participagio voluntdria em projetos de memoria

¢ vinculos comunitirios e culturais

O vinculo publico pode transformar-se, nio se romper.

PASSO 9 — Integre satide mental e envelhecimento ativo como
politica publica interna
O ciclo final exige cuidado preventivo.

Inclua:

* agOes psicossociais estruturadas
* estratégias de envelhecimento ativo
* promogio de bem-estar e sentido pds-carreira

* prevengio do isolamento e da desfiliagdo

Estado cuidador ¢ Estado que protege vulnerabilidades tardias.

PASSO 10 — Avalie, institucionalize e transforme em
cultura administrativa

Governanga do cuidado nio ¢é projeto tempordrio.

Estabelega:

* indicadores de acompanhamento
* avaliagdes anuais do programa
* normativas permanentes

* cultura institucional de despedidas dignas

O objetivo é transformar cuidado em permanéncia administrativa.



Sintese Final — Do Manifesto a Politica Institucional

A governanga do cuidado ¢ um dos passos mais contemporineos
da administra¢do publica.

Nenhuma trajetéria pablica deveria terminar em siléncio.

Nenhum servidor deveria atravessar sozinho o ciclo final da vida
funcional.

Nenhuma aposentadoria deveria ser apagamento.
Um Estado verdadeiramente publico é aquele que sabe:

acompanhar despedidas, reconhecer trajetérias e preser-
var legados.

A aposentadoria ¢ travessia.

E toda travessia merece cuidado.
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