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LUGAR DE
MULHER E NA...

..PRESIDENCIA. DEPQIS DE DILMA ROUSSEFF OCUPAR O CARGQ MAIS
ALTO DO PAIS, MARIA DAS GRACAS SILVA FOSTER TORNOU-SE UM DOS
PRINCIPAIS EXEMPLOS DE LIDERANCA FEMININA A0 ASSUMIR 0 COMANDO
DA MAIOR EMPRESA BRASILEIRA: A PETROBRAS

| POR MARIA JOSE TONELLI + ALINE LILIAN DOS SANTOS

rimeira mulher no mundo a presidir
uma petrolifera, GRACA FOSTER é
determinada, exigente e conhecida por
frases como: “Conforto é uma palavra
proibida entre nés. Aqui é desconforto
365 dias por ano, 24 horas por dia”.

Admirada pelo seu alto conhecimento técnico, perfec-

cionismo, competéncia e dedicacao, tem paixdo declarada
pela Petrobras — onde iniciou a carreira como estagiaria
ha 33 anos — afirmando que adapta sua vida a companhia.

Possui como principal desafio de sua gestdo aumentar a
producdo de petréleo e executar o maior plano de negdcios ja
divulgado por uma empresa no mundo: até 2016, a Petrobras
pretende investir US$ 2365 bilhdes (R$ 416,5 bilhdes), dos
quais 60% sera destinado a exploracdo de dleo. O restante ira
para gas, energia, biocombustiveis, refino, entre outros.

Nascida na cidade de Caratinga, interior de Minas
Gerais, mudou-se ainda pequena para o Rio de Janeiro,
onde morou no Morro do Adeus, que hoje integra o
Complexo do Alemdo. Conheceu de perto a pobreza, a
violéncia, a dificuldade e chegou a trabalhar como cata-
dora de papel e lata para custear os estudos.

Graduada em Engenharia Quimica pela Universidade
Federal Fluminense (UFF) e com MBA em economia
pela Fundacao Getulio Vargas (FGV), a presidente esta
entre as 20 mulheres mais poderosas do mundo, se-
gundo o ranking da revista Forbes, e entre as 100 pes-
soas mais influentes, segundo a Times.

Em entrevista exclusiva a GV-executivo, Graca ressalta a
importancia da dedicacao, do trabalho e defende a ideia de
que, quando ha conhecimento, ndo existe preconceito que
impeca alguém de agir. ©
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JA ME DEPAREI COM PRECONCEITO? SIM. REAGI? FORTEMENTE. PARA DESENVOLVER
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GV-executivo: Como é ser a pri-
meira mulher a liderar a Petrobras,
onde a maioria dos funcionarios e
colaboradores sao homens?

Graca Foster: O petréleo é uma
atividade bastante desenvolvida
por homens. Eu ndo gosto de di-
zer que é uma atividade masculina
porque isso ndo estd escrito em lu-
gar algum. Mas ao longo da histé-
ria do petréleo e do gds no mundo
ela vem sendo realizada majorita-
riamente por eles. Podemos com-
preender um pouco dessa histdria:
até alguns anos atrds, a tecnologia
ndo estava tdo a favor do ser hu-
mano quanto hoje. Muitas vezes, o
petréleo estd em ambientes hostis,
nas florestas, no meio do deserto,
a quildmetros de distncia da cos-
ta; por conta disso — e pela forca
fisica que algumas atividades exi-
giam no passado — era natural que
os homens tivessem maior parti-
cipacdo. Mas hoje as unidades de
producdo e as sondas de perfuracdo
sdo completamente automatizadas;
ainda que os ambientes hostis exis-
tam, mesmo que o petréleo esteja
no deserto, no mar, a tecnologia e
os meios de acesso a essas reservas
evoluem dia a dia.

Por isso, eu acho que o acesso
das mulheres no passado — meio
século atrds — era realmente mais
dificil. Sem diuvida, em situagdes
normais, os homens tém uma ca-
pacidade fisica de suportar car-
gas maiores, mas do ponto de
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vista intelectual isso nunca exis-
tiu; nem mesmo quando vocé tinha
que ter mais vigor, mais musculos,
para enfrentar uma operagdo em
uma floresta.

Aqui na Petrobras, talvez pelo fato
de eu ser funciondria de carreira e ter
desenvolvido muitos trabalhos nesses
ambientes que citei, eu ndo perceba
minha evolucdo associada a alguma
dificuldade por ser mulher. Mas exis-
tem brincadeiras sobre mulheres que
muitas vezes me aborrecem. Nao por-
que estou nessa posi¢do, mas sempre
me constrangeram.

GV-executivo: A Sra. entrou na
Petrobras e cresceu dentro da
companhia ao longo desses 33
anos. Em sua visdo, isso também
se aplica a outras empresas ou
ha uma configuracao diferente
pelo fato de ser concursada?

Graca Foster: Na Petrobras, ha
muitos anos, nao se faz mais restri-
¢des pelo fato de ser mulher. Mas
se fazia no passado. Acho que ha
35 anos — eu ainda ndo trabalhava
aqui — as mulheres ndo eram habi-
litadas a prestar concurso para de-
terminadas dreas.

Mas isso mudou. Desde 2003,
a taxa de crescimento relativo da
forca feminina de trabalho na pe-
trolifera foi de aproximadamente
120%, enquanto a dos homens foi
a metade, cerca de 60%.

A partir do momento que
vocé ingressa na empresa, o Seu

desempenho, a sua disponibilida-
de, a sua atitude dentro da compa-
nhia vao dizer para onde vocé vai.
O quanto vocé estd disponivel, por
exemplo, para deixar seu filho de
dois anos ou seis meses em casa
e realizar um trabalho de campo,
em que vocé vai e ndo sabe exata-
mente quando volta. Vocé vai para
ficar 2 dias embarcado e acaba fi-
cando 22.

GV-executivo: Essa é a sua histé-
ria? O que foi necessario para che-
gar a presidéncia da Petrobras?
Graca Foster: Essa ¢ a historia
que temos na companhia. Vocé tem
que ter disponibilidade. Isso ndo ¢
s6 para mulheres, homens também
preferem trabalhos que os mante-
nham perto da familia. Entdo, vocé
tem que analisar: muitas vezes, a
disponibilidade para ambos os am-
bientes — trabalho e lar — ndo
coincide. Além disso, hoje vocé
tem o celular, o radio; o acesso
as pessoas ¢ mais facil e vocé ndo
precisa se desligar 100% de casa.
Lidar com petréleo é uma ativi-
dade fundamentalmente operacio-
nal. Para vocé sentar aqui e nun-
ca ter operado uma sonda, estado
em uma planta de petroquimica ou
desenvolvido uma atividade numa
termoelétrica, é quase impossi-
vel vocé dizer que conhece o dia
a dia da empresa. O ponto é: para
ter realizado os trabalhos A, B,
C, D ou E, o que foi necessdrio?



Disponibilidade. Para que? Para
conhecer, mudar de area, estar de
botas, capacete. E a isso que me
refiro.

Além disso, € preciso ter talen-
to, porque ndo basta sé um bom
desempenho, vocé tem que ter ap-
tiddo. Nao ¢ talento para chegar a
presidéncia da Petrobras, mas para
o trabalho que estd desenvolvendo.
Coragem para tomar certas atitudes
também € um elemento importante.

GV-executivo: A Sra. tem um
apego, um vinculo muito forte
com a Petrobras. Como a Sra. vé
essa relacdo entre funcionario e
empresa nas novas geragoes?

Graca Foster: Realmente, tenho
muito orgulho de fazer parte des-
sa histéria. Isso para mim é muito
forte; ndo a posicdo que estou, mas
a companhia. Eu tenho um vincu-
lo profundo com a atividade, com
a Petrobras.

» Maria das Cracas Silva Foster

» Nascida em Caratinga, Minas
Gerais, em 26 de agosto de 1953

» Formada em Engenharia

Quimica pela Universidade

Federal Fluminense (UFF), com
pés-graduagao em Engenharia
Nuclear e mestrado em Engenharia
Quimica pela Universidade Federal
do Rio de Janeiro (COPPE/UFR)), e
MBA em Economia pela Fundacao
Getulio Vargas (FGV)

» Primeira mulher a ocupar uma
posicao na diretoria executiva

da Petrobras. Foi presidente da
Petroquisa e da BR Distribuidora.
Desempenhou a funcao de gerente
executiva de Petrogquimica e
Fertilizantes, ligada a Diretoria

de Abastecimento da Petrobras,

foi diretora de G&s e Energia da
companhia e secretdria de Petréleo e
Gas do Ministério de Minas e Energia

Com relagdo a nova geracao,
eles trabalham diretamente comi-
go e eu gosto muito. Quando vocé
¢ diretora ou gerente tem mais in-
terfaces com essas jovens equipes.
Eu os considero muito melhores
do que eu quando entrei na empre-
sa. Se vocé pegar a Graca com 25,
35, 45, 55 anos, e esse grupo que
entrou hd pouco na Petrobras, eles
sdo muito melhores, mais prepa-
rados tecnicamente do que eu era
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SOU A PRIMEIRA PRESIDENTE MULHER DA PETROBRAS. TAMBEM FUI A PRIMEIRA DA
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na época. Para mim, eles evoluem
de forma mais veloz e rapidamen-
te assumem papéis de extrema res-
ponsabilidade; ndo s6 pelo conhe-
cimento que possuem, mas pela
coragem. Eles t€m mais acesso as
informacdes, entdo resolvem pro-
blemas de forma muito prética.
Conseguem lidar com diversos da-
dos conflitantes, ndo consistentes
e produzem um volume de traba-
lho impressionante. S0 ansiosos
e tém algo que considero muito
importante: a ambicdo positiva,
de evoluir, chegar ao pédio — seja
14 de que pddio estejamos falan-
do. S3ao muito mais competitivos
e isso me agrada no aspecto pro-
fissional. Isso sdo virtudes quando
falamos de pessoas de bom cara-
ter, e o resultado para a compa-
nhia é muito bom.

A questdo da paixdo pela em-
presa vai do tempo que vocé estd
aqui. Eu vejo colegas com 30 anos
de companhia — muito bons por
sinal — que ndo tém essa rela-
¢do afetiva zelosa. Cuidamos da
Petrobras como se estivéssemos
cuidando da casa, da familia. Nos
temos as discussdes internas, mas
quando vemos qualquer coisa es-
crita no jornal, saimos do sério.

Agora, existem jovens aqui com
5,10 anos de empresa que evoluem
e acabam sentindo a Petrobras
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dessa forma afetiva, assim como a
maioria dos meus colegas.

GV-executivo: Fala-se muito so-
bre o estilo feminino de gestao,
remetendo a ideia de que mu-
Iheres lideres sdao mais atentas
a determinados aspectos geren-
ciais. O que a sua visao como
mulher mudou na Petrobras até
0 momento?

Graca Foster: Nao sou estudio-
sa sobre género e diversidade, mas
percebo que as mulheres possuem
uma sensibilidade maior. Elas de-
tectam mais rapidamente as carén-
cias técnicas de seus colaborado-
res, t€ém mais prontiddo para ajudar
e trazer essas pessoas para um ni-
vel de conhecimento adequado, de
modo que elas possam compartilhar
aquilo e desenvolver seu trabalho.
Falo isso baseada nos grupos que
me relacionei € me relaciono; nao
posso generalizar.

Também vejo homens com essa
sensibilidade muito acurada, que
tém esse sentimento de acolhimen-
to. Tenho colegas que possuem
essa capacidade de sentar e trazer
as pessoas para perto. Ndo vejo
essa capacidade em mim. Sou mui-
to ansiosa pelos resultados e mui-
tas vezes ndo percebo que estou
deixando alguém de fora. Isso €
importante? Sim. E essencial, sem

isso a equipe ndo performa? Nio
acho. O que eu trouxe de toque fe-
minino para a Petrobras? S6 a mi-
nha presenca. Ndo acho que se pos-
sa dizer: “Ah, aconteceu isso ou
aquilo sé porque ¢ uma mulher” a
algo implantado ou que estd sendo
desenvolvido. Mas eu creio que a
minha presenca ¢ a diferenca. Uma
presenca feminina.

Acho interessante as profissio-
nais do sexo feminino demonstrarem
mais segurancga nas reunides quando
hd outras mulheres na sala. Também
vejo colegas timidos se mostrarem
mais desenvoltos com a presenca fe-
minina; d4 maior sensacdo de confor-
to. Os homens sd3o mais competitivos
e, em um ambiente majoritariamente
masculino, quando uma das mulhe-
res que estd na sala é a presidente da
empresa, eu percebo as funciondrias
e colaboradoras mais confiantes com
a minha preseng¢a. Algumas ndo pre-
cisam disso, mas vejo que outras se
sentem mais seguras. J4 o contrdrio
ndo se aplica. Ndo acho que os ho-
mens, que representam 85% dos pos-
tos de geréncia, tenham alguma difi-
culdade no trabalho pelo fato de eu
ser mulher. Mas € s6 uma percepgao,
s@0 apenas sentimentos.

GV-executivo: De acordo com al-
gumas pesquisas, o nivel de es-
colaridade das mulheres é mais
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CERIMONIA DE POSSE DA
PRESIDENTE DA PETROBRAS
‘ - ” -

Cerimdnia de posse da presidente da Petrobras, Maria das Gragas Silva Foster

elevado que o dos homens e,
mesmo mostrando ser mais com-
petentes, muitas delas encon-
tram dificuldades de assumir
postos de poder. A Sra. compar-
tilha dessa ideia?

Graca Foster: A Petrobras cuida
para que o preconceito ndo aconte-
ca dentro da companhia. Agora, di-
zer que ndo acontece, seria dema-
gogia. Temos que estar atentos para
que isso ndo ocorra; estd dentro dos
principios da Petrobras. Ndo acei-
tamos o preconceito de credo, de
raca. Quem o desenvolve e o pra-
tica estd infringindo um dos regu-
lamentos da empresa. Uma vez que
estd escrito, ndo faga, porque se eu
perceber terei que agir a favor do
melhor curriculo, da melhor pessoa,

seja uma mulher, um homossexual
etc. Nao interessa.

Ja me deparei com essa situagio?
Sim. Reagi? Fortemente. Essa vi-
gilancia é extremamente importan-
te. Como as mulheres estdo em nu-
mero menor aqui, elas aparecem
mais. Para desenvolver uma ativi-
dade vocé tem que ter talento, in-
dependentemente do género.

GV-executivo: O que é neces-
sario para a maior insercdo das
mulheres em cargos de lideranca
no futuro?

Graca Foster: Para mim ¢ uma
questdo de tempo, em especial nos
paises em desenvolvimento. A de-
manda existe e é o principal fator
de alavancagem desse progresso.

A oferta de talentos ainda é um
grande desafio, mas olhamos para
as universidades hoje e vemos um
nimero cada vez maior de assentos
ocupados por mulheres.

Se a industria cresce e a demanda
permanece, 0 acesso ao emprego ¢é
grande. Se vocé pertence a um pafs
onde ha uma barreira cultural, ela res-
tringe a prosperidade da mulher. Caso
isso ndo ocorra e ela queira ascender
profissionalmente, tem que haver dis-
ponibilidade para a empresa. Dentro
dos direitos trabalhistas, existe o pe-
riodo em que ela pode ter seus be-
bés. Quando a familia exige mais, a
companhia compreende, porque se
trata de uma excelente funciondria
que, naquele momento, estd precisan-
do estar mais tempo em casa. Entdo,
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Inicio da producao de petréleo da camada pré-sal na plataforma Cidade Anchieta, Vitdria (ES)
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AUMENTA-SE A PRODUCAO DE PETROLEO COM MUITO RESPEITO AO MEIO AMBIENTE.

......................................................................................................................................................
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....................................................

essa flexibilidade ¢ muito importante.
Mas no retorno ao trabalho, a dedica-
¢do € completa. Vocé€ tem que saber
lidar com esses dois lados.

GV-executivo: A Sra. mencionou
as diferencas na questao cultu-
ral. Em sua opinido, a cultura bra-
sileira favorece a diversidade?
Graca Foster: Profundamente.
Eu acho que somos um pais fe-
liz por esséncia, lindo por nature-
za, que beleza (risos). Nos temos
uma felicidade intrinseca. Ndo ha
restricdo em nosso pais. Aqui vocé
pode dirigir o carro, ser presidente
da Petrobras, da Caixa EconOmica,
do Brasil. A presidenta Dilma tem
uma preocupagdo maior por essas
questdes, tanto que trabalha com
10 ministras supertalentosas e faz
questdo de dar oportunidade as
pessoas que tenham conhecimento
e sdo capazes de performar adequa-
damente dentro de suas empresas.

GV-executivo: Qual foi a contribui-
cdo da FGV para a sua formacgao?

Graca Foster: Cursei um MBA
quando era gerente técnica de enge-
nharia de pocos e lidava com uma
série de desafios e investimentos
altos. A Petrobras fez um projeto
em parceria com a FGV do Rio de
Janeiro para a formagdo de geren-
tes. A base foi economia, questdes
gerenciais, muito ligadas a resul-
tado, a desempenho. Foi um curso
muito dificil, tivemos que trabalhar
bastante para conclui-lo.

....................................

A FGV fez uma diferenga signi-
ficativa na minha vida gerencial,
pois entendi que ndo era necessa-
rio talento somente nas questdes
relacionadas a, por exemplo, geo-
metria de pocos, mas saber traba-
lhar muito bem o resultado e o cus-
to daquilo. Acho que foi uma das
melhores coisas que eu fiz para a
minha formacao.

GV-executivo: Seu plano de ne-
gécios traz metas como au-
tossuficiéncia na producdo de
combustivel, valorizacdo do em-
presariado brasileiro e o aumento
da exploracao de petréleo. Quais
serdo os principais desafios para
alcancar esses objetivos?

Graca Foster: Essas sdo metas
maduras dacompanhia que existiam
muito antes do ano 2000. O plano de
negdcios e gestdo é uma evolugio.
A valorizagdo do empresdrio bra-
sileiro vem de uma politica de
governo, ele é o controlador da
Petrobras. Entdo, ndo é uma de-
cisdo minha, dos diretores ou dos
que nos antecederam, ¢ uma dire-
triz do governo.

Com relagdo aos desafios, a
Petrobras tem sua politica comer-
cial que é decorrente. Produzir pe-
tréleo € o que paga a conta da em-
presa; vocé tem que ter recursos,
fontes para todos os investimen-
tos. Tem que ter o recurso aqui
dentro e ai aumentar a producio
de petréleo, a qual eu sempre fui
a favor. E importante nio deixar

duvidas de que essa € a prioridade
da empresa.

Além disso, € negdcio da com-
panhia também produzir os deriva-
dos: gasolina, diesel. Nao podemos
importa-los toda a vida. E necessa-
rio construir refinarias e, para isso,
é preciso dinheiro, entdo temos que
produzir petréleo. E essa clareza
que é colocada nas metas.

Também ¢é importante dizer que
estou aqui para contribuir com a
minha equipe — colaboradores e
empregados da Petrobras — para
trabalhar para eles. Eu ndo digo,
eu ndo imponho. Tenho que, jun-
tamente com eles, sentir nos-
sas necessidades e me dedicar a
atendé-las.

Por isso, é fundamental man-
ter a democratizacdo da informa-
¢do aqui; ela ndo é privilégio de
uma area ou da diretoria, ela pre-
cisa ser democratizada para que
seja mais bem utilizada por todos.
Polos, ilhas, definitivamente fragi-
lizam a capacidade de geracdo de
uma empresa.

GV-executivo: Ha estimativas de
que, em poucos anos, quase 50%
do éleo do Pais saia da camada
pré-sal. Quais sao suas expecta-
tivas quanto a isso?

Graca Foster: Por conta do
meu acompanhamento de perto e
da participacdo proxima das equi-
pes, eu digo que tem sido surpre-
endente. Nesse um ano que es-
tou na presidéncia, o potencial de
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QUERO DEIXAR UMA PRODUCAO DE PETROLEQ RELEVANTE PARA A COMPANHIA, COM EQUIPES
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producdo tem se revelado maior do
que mapeamos, por exemplo, em
nosso plano de negécios e gestdo
divulgado para o mercado em ju-
nho de 2012. O potencial de hoje
ja se mostra maior do que o estima-
do naquela época. Se vocé perfura
8 pocos para interligar uma plata-
forma e produzir 100 mil barris, no
pré-sal, com 6 pocos vocé produz
a mesma quantidade. Eu ndo tenho
didvidas quanto a ele.

Entretanto, existe um trabalho
muito grande de organizagdo desse
caminho para que a produgio acon-
teca no prazo estipulado no plano
2012-2016. O indicativo € de que
vamos manter o potencial de pro-
ducdo ou considerar o crescimen-
to desse nimero. Mas ¢ preciso ter
foco e cada um sabe o que fazer.

GV-executivo: Ouviu-se em di-
versas declaragbes que a prio-
ridade em sua gestdo é o meio
ambiente e a seguranca. Como a
Petrobras tem trabalhado para
alcancar o vazamento zero?
Graca Foster: Exatamente! Existem
h4 muitos anos investimentos em se-
guranca, meio ambiente e sadde na
Petrobras. Aumenta-se a produc@o de
petréleo trabalhando em uma base bas-
tante segura, com muito respeito ao
meio ambiente: ndo me interessa pro-
duzir um barril de petréleo a mais e ar-
riscd-lo em qualquer nivel. Vazamento
zero! Essa é a meta. Os outros podem
dizer: “Ah, isso ndo existe”. Mas eu

sempre “brinco”™: “E o que eu quero!”.
No6s queremos que seja assim. Mas nao
basta apenas querer, temos que levar
esse desejo do vazamento zero até a
ponta. Colocar todo o investimento ne-
cessario, recursos, as melhores tecno-
logias, de nada adianta se ndo for um
desejo profundo e verdadeiro na busca
pelo vazamento zero.

GV-executivo: A Sra. é conheci-
da por ser muito exigente, plane-
jada e rigorosa quanto aos resul-
tados da Petrobras. Como a Sra.
define o seu estilo de gestao e
como ele reflete no desenvolvi-
mento da empresa?

Graca Foster:
(risos). Antes de ser presidente, eu
fui a primeira mulher a ocupar um
cargo de diretoria na companhia, a
primeira presidente mulher da BR
Distribuidora, da Petroquisa... pri-
meira mulher em tudo o que fiz
na vida. O que mais me preocupa,
quando olho para trés, é que nenhu-
ma dessas funcdes hoje é ocupada
por uma mulher. Entdo, definitiva-
mente, minhas posi¢cdes crescen-
tes em termos de responsabilidade
dentro da companhia néo significa-
ram um avancgo delas na Petrobras.

O meu estilo de gestdo ¢ real-
mente muito forte; agrada alguns,
outros ndo. Minha preocupagio
em agradar a minha equipe estd em
fazé-la produtiva; é algo que pro-
curo desenvolver, mas pela produ-
¢do e ndo Unica e exclusivamente

Perfeitamente

pelo pessoal. E um estilo de ges-
tao muito determinado, focado e
eu cobro as pessoas dentro da for-
ma natural, humana de ser, para
que ndo se desprendam do combi-
nado, das metas, dentro da disci-
plina que se precisa ter. Se vocé
ndo tem um caminho, um plano de
trabalho, leva horas para discutir
um assunto que poderia resolver
por telefone. Se o seu trabalho ¢é
organizado, dentro das boas prati-
cas de gestdo, a vida, a atividade
rende muito mais.

GV-executivo: Qual legado Graca
Foster gostaria de deixar na
Petrobras? Qual é a sua marca?
Graca Foster: A ocupacdo des-
sa cadeira € muito rdpida. Quero
deixar uma producdo de petrdleo
relevante para a companhia, com
equipes maduras e muito bem lide-
radas. Quero continuar trabalhan-
do dedicadamente para alcancar
nossas metas e indicadores, além
de recuperar o valor das acdes da
Petrobras ao nivel que realmente
merecem ser remuneradas. Quero
nossos acionistas mais satisfeitos
com a companhia. Eo que eu pre-
tendo recuperar € 0 que eu quero
deixar para a nossa empresa. @

MARIA JOSE TONELLI > Vice-diretora da FGV-EAESP
mariajose.tonelli@fgv.br

ALINE LILIAN DOS SANTOS > Jornalista da GV-executivo
aline lilian@fgv.br
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