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1. RESUMO - DESTAQUE

Sou Auditor-Fiscal da Receita Federal do Brasil desde 1999, com atuacao em projetos
estruturantes de transformagdo organizacional no setor publico, especialmente nas areas de
digitalizagdo de processos, gestdo por processos € coordenacdo organizacional em sistemas
complexos. Ao longo da minha trajetdria, ocupei posigdes estratégicas, incluindo Secretario
Especial Adjunto da Receita Federal do Brasil (2019-2021) e Diretor de Programa (2022),
além de atuar atualmente no projeto Tax Gap.

A experiéncia acumulada em iniciativas como o e-Processo, o Programa i-Gov e
projetos de modernizacao institucional evidenciou, de forma recorrente, as dificuldades das
organizagdes publicas em coordenar atividades, implementar decisdes e adaptar suas
estruturas a contextos complexos.

A partir dessa vivéncia, consolidou-se a inquietacdo que orienta minha trajetdria
académica: a auséncia de instrumentos analiticos robustos que permitam diagnosticar, de
forma sistemdtica, como arranjos estruturais influenciam a estratégia praticada e o
desempenho organizacional.

Essa questdo foi inicialmente explorada no mestrado em Administracdo (UFBA, 2023)
e fundamenta a presente proposta de doutorado, voltada ao desenvolvimento e validagcdo de

um instrumento de diagnostico organizacional, alinhado ao Grupo de Pesquisa Strategos.

2. ORIGEM

Tenho 52 anos e sou natural de Jequi¢/BA, uma cidade 150 mil pessoas da regido
semiarida do interior da Bahia, onde estudei até o segundo ano do 2° grau, momento que
minha familia se mudou para Salvador em prol de ter acesso as melhores escolas. Acabei
decidindo cursar engenharia na PUC-Rio, onde consegui bolsa de estudos parcial e
financiamento, e me formei em 1994. Desde aquela época sempre me incomodei com o Viés
muito tedrico da universidade e pouca pratica, raramente havia algum projeto de parceria com
governo ou empresas, razdo pela qual decidir entrar no mercado de trabalho assim que me

formei e fui trabalhar na Gerdau no Rio de Janeiro.

3. DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL NA GERDAU

A Gerdau foi para mim a verdadeira universidade onde aprendi o que ¢ uma empresa e

me tornei um profissional. Entrei em 1995 como trainee de engenheiro mecanico, e recebi



logo quando ingressei um plano, uma matriz de capacitagdo extensa que tinha que trilhar,
desde conceitos de administragdo, organizacdo ¢ método, estatistica aplicada a producao,
engenharia de processos industriais, e gestdo pela Qualidade Total. Momento que me tornei
um auditor da qualidade para ajudar a preparar a empresa para ser certificada na ISO 9.000,
quando fui treinado pelo Vicente Falcone, melhor mestre em gestdo de empresas que tive
contato. Fui treinado na abordagem estruturada de solugdo de problemas, baseada na
observagao rigorosa, analise de dados e identificacao de relagdes de causa e efeito, utilizando
métodos da Gestao pela Qualidade. Essa formacdo moldou de forma definitiva minha forma
de pensar e atuar, sempre priorizando diagnostico consistente antes da tomada de decisdo.
Tive a oportunidade de conhecer e aprender com Jorge Gerdau Johannpeter,
especialmente no que se refere a gestdo por diretrizes, indicadores, metas, melhoria continua e

alinhamento estratégico em organizagdes complexas.

4. ESTUDANTE DE LOGOSOFIA — NOVA CIENCIA E CULTURA

Ao longo da minha trajetoria, também busquei desenvolvimento pessoal e
comunicacional me tornando um estudante de Logosofia - Em prol da superagdo humana
(vide logosofia.org.br), superando limitacdes iniciais e aprimorando minha capacidade de
expressao, 0 que contribuiu para minha atuagdo em lideranga, capacitacdo e condugdo de

projetos complexos.

5. SERVICO PUBLICO — UM CHOQUE DE GESTAO

Ingressei na RFB como auditor fiscal em 1999, na Delegacia da Receita Federal em
Petrolina/PE, interior do Nordeste. Logo de inicio tive um choque de gestdo, tinha saido da
era “Jetsons”, vivenciado a melhor gestdo organizacional do Brasil, direto para era
“Flintstones”, me sentindo num castelo medieval insulado da sociedade.

Deparei-me com uma realidade que contrastava com a velocidade da informagao que
transitava do outro lado da janela, entre as pessoas e entre as empresas, no ritmo frenético que
a tecnologia da informacgdo e a internet proporcionavam. E dentro do castelo, como em
qualquer outra reparticdo publica, havia os servidores por todo lado carregando informagao
nas costas, dentro de um processo administrativo em papel, no mesmo ritmo que se
carregavam as especiarias no lombo de um burro no Brasil colonial...

Logo vi que para fazer avangar o 6rgdo com uma estrutura e administracdo burocratica

weberiana para uma gestdo publica gerencial almejada pelo Bresser Pereira seria



extremamente dificil, se ndo impossivel, convivendo com processos de trabalho com as
restricdes do uso do documento em papel.

Em 2002, j& transferido para Delegacia de Salvador/BA, fiz parte de uma equipe
constituida para projetar € implantar um processo administrativo digital — e-Processo, ¢ logo
me tornei o gestor deste projeto. Sabia da importancia que essa iniciativa teria ndo apenas
para mudar procedimentos operacionais, mas para projetar uma nova estrutura organizacional
para a RFB, muito mais simples, enxuta, agil e efetiva, com menos niveis hierarquicos.

Em 2003, resolvi estudar sobre isto e decidir fazer mestrado em administragdo na
UFBA, perfazendo 4 disciplinas como aluno eletivo e escrevendo uma proposta de pesquisa.
Infelizmente o projeto e-Processo tomou todo o meu tempo em viagens por todo o pais, e tive
que decidir se iria estudar uma ideia ou realizar uma ideia. Pensei que poderia estudar a ideia
e suas repercussoes mais adiante, pois nao teria outra chance de realizar o feito de eliminar o
papel de um o6rgido da dimensdo da RFB. Em 2005, fui transferido para uma unidade da
Coordenagdo de Tecnologia no Rio de Janeiro para me dedicar integralmente ao projeto. Em
2006, capacitei a primeira turma de servidores e implantamos o primeiro processo digital na
RFB, e consolidamos em 2010, com 20 mil servidores capacitados e utilizando o sistema.

Em 2011, fui trabalhar em Brasilia, como Assessor do
Secretario da RFB, mesmo momento em que o Jorge Gerdau aceitou
um pedido da entdo Presidente Dilma para criar e presidir a Camara
de Politicas de Gestdo, Desempenho e Competitividade do governo
federal, que iria fomentar iniciativas para melhorar a gestdo publica.
Foi quando decidi escrever um projeto que pudesse levar o que foi

feito na RFB com o e-Processo a todos os 6rgaos publicos do Brasil.

E por orientagdo de um editor transformei o projeto num livro:
"Implantacido de um Governo Eletronico — e-Gov'", 2012, ed. Brasport. Fiz uma
dedicatéria e um pedido ao Jorge Gerdau impresso no livro nas notas do autor. Dai o universo
conspirou e pessoas proximas me ajudaram para ele ter sido meu primeiro leitor e depois
patrocinador do projeto no governo federal, no mesmo ano e em paralelo que o projeto
ganhou o prémio ENAP de maior inovagdo publica. E assim nasceu o PEN — Processo
Eletronico Nacional que promoveu o sistema SEI — Sistema Eletronico de Informagdes (do
TRF/RS) o software livre gratuito a ser ajustado e usado por todo o governo federal, e
opcionalmente aos estados e municipios.

Em 2016 voltei para o Rio de Janeiro, e com o processo digital consolidado ha 6 anos

no oOrgdo retomei a ideia de iniciar uma reestruturacdo da RFB, obtendo apoio do
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Superintendente da 7* Regido Fiscal (RJ e ES) de iniciar um programa de regionalizacdo das
equipes de trabalho antes pulverizada pelas unidades locais, chamado Programa i-Gov -
Gestao por Processo e por Conhecimento. Essa iniciativa rendeu frutos e foi replicada por 4
das 10 regides fiscais da RFB.

Em 2019 fui convidado a retornar a Brasilia, s6 que desta vez como Secretario Especial
Adjunto da RFB, e tive que me dedicar a proposta de reforma tributaria. Apesar de ndo ter
ficado a frente da reestruturacdo da RFB, esta ideia sempre esteve latente. Em 2021, decidi
que precisava voltar a academia para refazer o mestrado que havia iniciado em 2002, na
mesma universidade (UFBA) e com o mesmo professor, vinte anos depois. Tive dificuldade
de convencé-lo a manter o tema da dissertacao depois de vinte anos. Meu argumento foi que
os problemas na drea publica sdo antigos cujas solu¢des sdo demasiadamente lentas, por isto o
tema continuava atual. Finalizei meu mestrado em 2023, uma pesquisa quase exploratoria, um
ensaio sobre as relacdes da Estrutura, Estratégia e Desempenho na RFB, com abordagem
quantitativa e qualitativa que revelou varios insights, € ao final deixei propostas de pesquisas
futuras a partir do que havia descoberto, o que motivou minha atual proposta de pesquisa de
Doutorado Profissional para o desenvolvimento de um instrumento de medida validado e
confiavel que demonstre e correlacione os impactos de estruturas ultrapassadas na estratégia e
no desempenho de qualquer 6rgao publico da administracdo burocratica weberiana, que ainda
¢ uma realidade na imensa maioria da administragdo direta no Brasil, apesar dos esforcos do

Bresser Pereira e muitos pensadores e gestores que vieram depois.

6. ENSAIOS NO ENSINO E ATIVIDADES TECNICO-CIENTIFICAS

Desde 2002, levaram sete anos para conceber, convencer, desenvolver, capacitar e
implantar o sistema e-Processo na RFB. Viajei por todo o pais trés vezes. Primeiro para
apresentar e convencer sobre as vantagens de uma organizacao digital, num momento em que
a verdade emanava o papel, com mais de cem apresentagdes nos mais diversos foruns para
stakeholders internos e externos. Segundo para implantar e configurar o sistema para as
peculiaridade de cada processo de trabalho em cada unidade administrativa. Terceiro para
capacitar equipes de multiplicadores e empoderar os 20 mil usudrios a usarem o sistema. Tive
que aprender na pratica a ser professor.

Quando me tornei secretario adjunto da RFB, era mister a quem ocupa cargos de gestao

se tornar um tutor de servidores cursando especializacdo, mestrado ou até doutorado, e ao



final participar da banca de avaliagdo dos trabalhos de fim de curso ou de pesquisa. O que me
obrigou a ter um olhar dedicado a ajudar e instigar outrem a estudar e a se desenvolver.

Mais recentemente, com o projeto Tax Gap estou tento a oportunidade de escrever e
publicar documentos de pesquisa técnica econométrica com dados fiscais dos principais gaps
tributarios federais, e também a escrever artigos para explicar e divulgar os seus principais
insights, revelados em uma verdadeira pesquisa exploratdria em centenas de penta bites,
oriundos de sete escrituragdes e cinco documentos fiscais eletronicos da base do SPED e mais
centenas de outros sistemas e declaragdes da base de dados da Receita Federal do Brasil.

A vivéncia nesses projetos evidenciou que mudangas tecnologicas e operacionais,
embora necessarias, ndo sdo suficientes para promover transformagdes organizacionais
sustentaveis sem uma compreensdo estruturada das relagdes entre estrutura, coordenagao,
estratégia e desempenho. Essa constatacdo foi determinante para a definicdo do problema de

pesquisa que orienta esta proposta de doutorado.

7. DOUTORADO EM ADMINISTRACAO - PROXIMOS PASSOS

A trajetéria apresentada converge para um problema central: a dificuldade das
organizagdes publicas em compreender, de forma sistematica, como seus arranjos estruturais
influenciam a coordenacdo das atividades, a estratégia praticada e o desempenho
organizacional.

A proposta de doutorado busca enfrentar essa lacuna por meio do desenvolvimento e
validacdo de um instrumento de diagnostico organizacional, capaz de mensurar dimensdes
estruturais e suas relagdes com a estratégia percebida e o desempenho em organizacdes
publicas complexas.

A pesquisa esta alinhada ao Grupo de Pesquisa Strategos — Organizagdes e Processos
Organizacionais, ao investigar empiricamente como diferentes configuracdes estruturais
influenciam a dindmica organizacional.

Do ponto de vista profissional, o instrumento permitird apoiar gestores publicos na
identificagcdo de desalinhamentos estruturais e gargalos de coordenagdo, contribuindo para
uma gestao orientada por evidéncias.

O doutorado representa, assim, a continuidade natural da trajetoria profissional e
académica do proponente, consolidando sua atuacdo como pesquisador na area de

Administragao Publica.



