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Em busca de bônus milionários, os executivos da AmBev são capazes de quase tudo. O dia-a-dia é 
uma competição na qual uns perdem para que outros ganhem. A longo prazo, essa guerra é boa 
para a empresa?  

 

O executivo Magim Rodrigues, diretor-geral da AmBev, a maior fabricante de bebidas do país, não 
descansou no último feriado de 2 de novembro, Dia de Finados. Magim, como é chamado por todos 
na empresa, tomou um avião rumo a Orlando, na Flórida, para participar de uma feira que 
anualmente reúne estudantes de cursos de MBA de universidades como Cornell, Colúmbia e Nova 
York - a maioria deles, latino-americanos. Seu objetivo era caçar talentos. A disputa não era fácil. 
Estavam no páreo multinacionais como Nortel, Basf, IBM, Visa e General Motors. Nenhuma 
empresa brasileira.  

Magim entrevistou cerca de 25 candidatos. Buscava neles o perfil que qualquer negócio voltado 
para resultados exige: profissionais que sobrevivem - e vencem - no cada vez mais inóspito mundo 
da competição. "Quero pessoas ambiciosas, competitivas, com brilho nos olhos", diz Magim. 
"Quero gente que me dê respostas atravessadas quando eu cutuco. Gente que queira ocupar o meu 
lugar."  

Magim não está dizendo nada que não tenha sido dito antes, seja por meio de palavras, seja por 
atitudes. O marroquino naturalizado brasileiro Alain Belda, presidente mundial da americana Alcoa, 
líder do mercado de alumínio, afirmou certa vez que só contrata pessoas capazes de ocupar pelo 
menos um nível acima na hierarquia. "Procuro gente para quem trabalho tenha um significado 
maior do que cumprir o expediente", diz Belda.  

Há alguns dias, Jack Welch, o legendário presidente da General Electric, anunciou o nome de seu 
substituto. Jeffrey Immelt, de 44 anos, disputou a presidência de uma das mais valiosas empresas do 
mundo com outros dois candidatos. Numa recente entrevista a EXAME, o consultor americano 
Noel Tichy afirmou que o maior mérito de Welch não foi fazer a GE crescer ininterruptamente 
durante duas décadas, ou multiplicar seu valor de mercado por 40 nesse período. O que realmente 
contou na avaliação de Tichy foi a capacidade de Welch de atrair, desenvolver e manter um grande 
grupo de pessoas capazes de ocupar seu lugar na empresa. Magim quer ser uma espécie de Jack 
Welch do Brasil corporativo. Busca isso colocando seus funcionários à prova o tempo todo, 
desafiando a capacidade de sobrevivência deles e sendo obrigado a assumir os inevitáveis riscos 
dessa estratégia. Diariamente, o talento, a capacidade de trabalho, a paciência, o bom humor e a 
obstinação deles são levados ao limite. "Na AmBev, as pessoas não dão 100% do seu potencial", 
diz um ex-funcionário. "Dão 150%."  

Talvez em nenhum momento isso fique tão evidente quanto nas aulas do curso de MBA oferecido 
pela AmBev a 50 de seus profissionais de maior potencial de crescimento (veja quadro na pág. 64). 
Nas salas de aula do curso, atualmente em sua quarta edição, os alunos disputam o tempo todo. 
Querem fazer as perguntas mais inteligentes, dar as respostas certas, apresentar os melhores 
trabalhos. Sobre suas mesas, há dezenas de pequenos tomates vermelhos de tecido. Cada vez que 
um palestrante ou aluno fala algo considerado tolice, voam tomates de todos os lados. Literalmente.  

Alguém faz uma pergunta boba? Tomate nele. (Ou nela. Num ambiente de hipercompetição como o 
da AmBev, o cavalheirismo não tem vez.) Alguém agiu de maneira considerada ingênua, pouco 
esperta? Carregará o apelido de Pato Novo até que um outro infeliz tome o seu lugar. É brincadeira. 
É sério. É divertido e é, ao mesmo tempo, cruel. Pode parecer o inferno corporativo. O 
surpreendente é que as pessoas que fazem a empresa parecem adorar o calor de suas labaredas.  
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A guerra de tomates e os patos da turma traduzem dois aspectos fundamentais que permeiam a 
cervejaria. Primeiro, a informalidade, e um certo desrespeito à hierarquia tradicional. Qualquer um, 
até mesmo Magim, pode levar uma tomatada de um estagiário. (A propósito: ele nunca levou - de 
ninguém.) Depois, deixa claro que ali não é permitido perder tempo, enrolar, falar bobagens. Quem 
fizer isso será inexoravelmente atropelado. Como nos programas de televisão, o grupo eliminará o 
mais fraco em nome de sua própria sobrevivência. "Tente achar alguém que tenha ficado três ou 
quatro anos sem receber bônus", diz um ex-funcionário. "Você não vai encontrar, porque pessoas 
assim são simplesmente expelidas."  

Quanto tempo um talento agüenta um ambiente de permanente pressão e cobrança? Até que ponto o 
culto a esse tipo de comportamento dá resultado em longo prazo? A hipercompetição adotada por 
empresas como a AmBev é, antes de mais nada, uma estratégia polêmica. "Corporações muito 
competitivas não são necessariamente as que produzem os melhores resultados", diz o americano 
Robert Levering, consultor do Great Place to Work Institute e criador da metodologia do Guia 
EXAME - As Melhores Empresas para Você Trabalhar.  

O maior risco desse sistema de gestão é transformar o local de trabalho num ambiente predatório 
(veja entrevista na pág. 68). As pessoas devem competir, mas não se odiar, sonegar informações ou 
deixar de fazer uma tarefa porque beneficiaria um colega. "A competição interna pode ser um fator 
motivacional, mas o custo de não ajudar os pares e não aprender com os outros só aparece no 
futuro", diz Jeffrey Pfeffer, professor de comportamento organizacional na Universidade Stanford, 
nos Estados Unidos.  

Pfeffer está longe de ser um entusiasta da hipercompetição, e suas críticas não poupam nem mesmo 
potências como a Microsoft, uma empresa que em apenas 25 anos alcançou valor de mercado de 
quase 400 bilhões de dólares e se tornou uma das marcas mais valiosas do mundo. "Eles podem ter 
um desempenho financeiro admirável, mas seus produtos saem de fábrica cheios de defeitos", 
afirma Pfeffer. A razão disso, segundo ele, é que os desenvolvedores de programas da Microsoft 
não compartilham informações, com receio de ajudar seu colega/concorrente.  

Na AmBev, os números ainda são o melhor argumento em favor da hipercompetição entre os 
talentos. Fruto da fusão de Brahma e Antarctica, ela é hoje a quinta maior companhia de bebidas e a 
quarta maior cervejaria do mundo. No terceiro trimestre deste ano, apenas nove meses após a fusão, 
atingiu um lucro líquido de 387,8 milhões de reais.  

A hipercompetição entre os funcionários tem a ver com isso? Muito provavelmente, sim. O mesmo 
método funcionaria em outra empresa? Em um bom número delas, poderia significar o suicídio. A 
AmBev só vem tendo resultados positivos ao levar seus funcionários ao limite porque isso combina 
com sua cultura corporativa, com a forma de remuneração adotada e com o perfil das mulheres e 
dos homens caçados por Magim Rodrigues e seus sócios. A pressão por resultados é enorme. Os 
horários de trabalho, insanos. Os benefícios oferecidos, pífios. Mesmo assim, a rotatividade entre os 
executivos é de 5% ao ano. Eles ficam porque apreciam desafios e porque adoram o dinheiro que a 
vitória sobre eles geralmente traz.  

É o agressivo sistema de bônus da AmBev o principal motor da competitividade e da busca por 
resultados. Os bônus começaram a ser distribuídos na Brahma em 1989, logo após a aquisição da 
empresa pelo banco Garantia, então controlado por Jorge Paulo Lemann - um admirador do banco 
de investimentos Goldman Sachs e da americana Wal-Mart, a maior rede de varejo do mundo. 
Tanto a Wal-Mart, fundada pelo americano Sam Walton, como o Goldman Sachs apoiaram parte de 
suas estratégias de crescimento na transformação de funcionários em acionistas.  

Nos últimos dez anos, a Brahma pagou mais de 302 milhões de reais em bonificação a seus 
funcionários. Só em 1999 foram 40 milhões de reais - pouco menos que o lucro conseguido no 
período pela Perdigão, uma das maiores empresas de alimentos do país. Atualmente, 220 executivos 
são sócios da companhia. Deles, 50 detêm mais de 1 milhão de dólares em ações da AmBev.  
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O sistema de remuneração variável é válido para os 17 000 funcionários da AmBev. Mas é na 
administração central que fica claro o quanto ele determina o desempenho e o jeito de trabalhar das 
pessoas. Nos dois andares ocupados pelo QG da companhia num dos prédios do Centro Empresarial 
de São Paulo, os 600 funcionários lutam diariamente pelos bônus. É uma batalha em que nem todos 
se sagram vencedores.  

Pelas regras do jogo, metade dos funcionários que concorrem à remuneração variável não receberá 
um tostão sequer. Eles não baterão suas metas ou serão prejudicados pelo fracasso de seus colegas 
de departamento. O bônus simples pode chegar a 7 salários. O duplo já atingiu 14. Quase tudo é 
convertido em ações da companhia. "Queira ou não, este é um mundo capitalista", diz Magim. "A 
grande motivação de uma pessoa no trabalho é ganhar dinheiro."  

Ganham dinheiro os que colocam a AmBev em primeiro lugar. Vida pessoal, família, cursos, 
malhação na academia... Fica tudo para depois. Veja o caso da carioca Claudia Elisa Soares, 32 
anos, ganhadora de um bônus duplo no ano passado. Claudia entrou na Brahma em 1991, como 
analista júnior, recém-chegada de um estágio em uma corretora de valores em Londres. Por causa 
do trabalho, já morou no Rio de Janeiro, em São Paulo, Maceió e Salvador, e desde abril de 1999 é 
gerente financeira em Caracas, na Venezuela, país em que a AmBev detém 9% do mercado. Fluente 
em francês, inglês, alemão e espanhol, Claudia acabara de ter seu primeiro filho quando foi avisada 
de que teria de deixar Salvador, onde comandava a fábrica de refrigerantes e águas.  

"O David tinha 25 dias quando me ligaram perguntando se eu tinha interesse no cargo. Não pude 
resistir." Se resistisse, Claudia certamente teria problemas na sua carreira. A AmBev espera 
disponibilidade total dos funcionários, o que significa, entre outras coisas, mudar de cidade sempre 
que necessário. "Não é que exista uma ‘geladeira’, mas quem não aceita uma proposta tem de ficar 
na fila aguardando outra oportunidade", diz Magim. "E nunca se sabe quando ela virá." (Nesse caso, 
a postura da AmBev nada tem a ver com a de empresas como a GE, um modelo na atração de 
talentos. Há algum tempo, numa reportagem de capa sobre o estilo de gestão de Jack Welch, a 
revista Business Week publicou a história de um executivo da área de plásticos, nos Estados 
Unidos, que recusara um convite para mudar de cidade e dirigir outro negócio da GE. Motivo: não 
queria prejudicar os estudos de suas filhas adolescentes. Longe de ser colocado na geladeira, o 
executivo foi surpreendido por um bilhete de próprio punho de Welch, elogiando-o pela decisão de 
privilegiar a família.)  

Quatro meses depois do convite, Claudia embarcava, com o filho e a babá, para Caracas. (Para 
convencer a babá a mudar de país, teve de lhe oferecer benefícios como aulas de espanhol e de 
ginástica.) O marido, Ademir, ficou em Salvador, tocando seu escritório de advocacia. Desde então, 
eles se encontram em média cinco dias por mês. Claudia trabalha no mínimo 13 horas por dia, e não 
é raro encontrá-la no escritório nos fins de semana. Ela admite que trabalha demais. Diz que 
engordou dez quilos nos últimos anos por falta de tempo para fazer exercícios e que gostaria de 
passar mais tempo com a família. Mas seus olhos azuis brilham de verdade quando fala de seu 
futuro profissional. "Quero ser a primeira diretora da AmBev. Estou aqui pelo desafio profissional e 
para ganhar dinheiro", diz ela. "Também gosto de estar cercada de gente brilhante."  

Atrair gente como Claudia é vital para que o esquema da AmBev dê certo. Não é por acaso - nada é 
- que a média de idade na empresa seja de 29 anos, e que boa parte dos executivos sejam solteiros 
ou divorciados e sem filhos. Sejamos sinceros: maridos, mulheres, namorados e filhos, num 
esquema como esse, atrapalham. "Trabalhar na AmBev tem de ser um projeto de toda a família", 
diz Magim. "Ela tem de entender que a carreira exige sacrifícios."  

O carioca Marcelo Amarante entrou na Brahma em 1990, como estagiário. Trabalhou no Rio de 
Janeiro, em São Paulo e Recife. É sócio há cinco anos e sempre ganhou bônus. No último ano, 
recebeu 12 salários de recompensa por sua dedicação ao negócio. É jovem - tem 32 anos. Faz 
longas jornadas de trabalho - 12 horas, no mínimo. Nos primeiros quatro anos de empresa não 
conseguiu tirar férias. Seus planos de carreira incluem um período no exterior - a AmBev hoje 
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opera na Argentina, na Venezuela e no Uruguai. Amarante é um daqueles funcionários exemplares. 
Isso basta? Nem sempre. Ele quase foi expulso do curso de MBA da empresa por ter faltado a 
quatro aulas. Não foi um caso de displicência. O nascimento de seu primeiro filho coincidiu com a 
data do curso.  

"O MBA reproduz o rigor de nosso sistema de metas", diz Regina Langsdorff, gerente de 
planejamento integrado. "Não mudamos regras no meio do caminho." Regina, uma química 
industrial que entrou na Brahma há 28 anos, é tida internamente como a pessoa mais severa da 
companhia. O caso foi levado ao comitê responsável pelo curso. Amarante não foi expulso. Mas 
terá de refazer o módulo perdido no ano que vem. "Sua sorte foi que o bebê nasceu numa sexta-feira 
e na segunda seguinte ele apareceu no escritório para trabalhar", diz Regina. "Sempre digo que 
nossos executivos têm de ser simplesmente os melhores."  

Se por um lado a situação parece exagerada (será que não é compreensível que uma pessoa falte ao 
curso quando o filho nasce?), por outro, legitima os processos de premiação da AmBev. "Aqui 
existe uma variável para crescer, e ela se chama desempenho. Não tem essa história de 
apadrinhamento", diz o advogado Ricardo Melo. Carioca de 30 anos, ele entrou na Brahma como 
estagiário, em 1993, e hoje integra o departamento jurídico da AmBev. As metas são claras. Pela 
intranet ou por meio de um grande quadro exposto no escritório, é possível saber quem está 
conseguindo alcançá-las e quem está ficando para trás. "É um ambiente competitivo e estressante", 
diz Melo. "Mas eu não me acostumaria a um lugar calmo, com menos exigências."  

Seria tudo mais fácil se trabalhar muito, colocar a empresa em primeiro lugar e pensar só em 
cerveja e refrigerante fosse garantia de sucesso na carreira e de dinheiro na conta bancária. Não é. 
Uma das frases mais ouvidas nos corredores da AmBev é "não confunda esforço com resultado". 
Um gerente ou diretor pode ser o melhor, dar sua última gota de sangue para aumentar a 
rentabilidade. Mas, se seu grupo ou a empresa não atingirem os resultados esperados, nada feito. 
Isso nada mais é do que um escudo, uma maneira de evitar que a busca por resultados transforme a 
empresa numa selva, sem espaço para trabalho em equipe, colaboração, divisão de idéias ou 
compartilhamento de informações. "O principal mecanismo para evitar um clima predatório é 
equilibrar metas individuais e organizacionais", diz Renato Guimarães Ferreira, professor de 
recursos humanos da Fundação Getúlio Vargas de São Paulo.  

Em 1998, não foi distribuído um tostão em bônus individual. A Brahma não atingira os resultados 
planejados. Magim e Luchetti garantem que os funcionários entenderam a decisão. Quem contava 
com o bônus pensa diferente. "Foi um fim de ano no maior baixo-astral", diz uma ex-funcionária. 
Sócia da Brahma há cinco anos, a mineira Rita Nunes, gerente de marketing de refrigerantes, já 
recebeu bônus duplo três vezes. Mas fez parte do grupo dos sem-recompensa em 1998 e 1999. No 
ano passado, a frustração foi enorme: Rita alcançou suas metas pessoais, mas sua diretoria não. "Foi 
a grande decepção da minha vida", afirma Rita. "É como dar um chute na trave, aos 45 minutos do 
segundo tempo, em final de Copa do Mundo." Como efeito colateral, Rita passou por uma fase de 
desmotivação. "Depois, analisei melhor a situação para ver onde a equipe havia falhado e como 
poderíamos melhorar", diz ela. No início deste ano, Rita foi promovida.  

Os bônus são o ingrediente fundamental para extrair o melhor dos funcionários, mas a receita vai 
além. A informalidade, a ausência de hierarquia rígida e a autonomia também pesam. "Quando vi o 
Magim, de calça jeans e camisa, contando como era a Brahma, tive certeza de que queria trabalhar 
aqui", afirma Rodrigo Figueiredo de Souza, gerente de controladoria. Naquela época Souza era 
estudante de engenharia civil na Escola Politécnica da Universidade de São Paulo.  

Hoje, aos 24 anos, é sócio da AmBev. No ano passado ganhou bônus simples, mas este ano briga 
pelo duplo. Para isso, trabalha 11 horas por dia, incluindo alguns sábados, e deixou de lado a 
natação que fazia até o ano passado. Como muitos de seus colegas, Souza precisa madrugar, para 
fazer visitas a revendas e conversar com vendedores antes que eles saiam para a rua. "Daqui até o 
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fim do ano, todo mundo dá um gás ainda maior", diz ele. "Para quem não gosta de dinamismo, de 
trabalhar muito e de assumir riscos, aqui não é o lugar indicado."  

A palestra de Magim na Poli ou a viagem que fez a Orlando no início de novembro são um reflexo 
da importância do recrutamento na estratégia da AmBev. Todo ano ele visita cinco faculdades 
brasileiras para conversar com os estudantes. "Não dá para esperar que o jovem venha bater na sua 
porta", diz . "É preciso ir lá, falar a língua dele e dizer o que esperamos e o que temos a oferecer." 
Aos 58 anos, Magim faz o estilo inquieto de seus subordinados. Conta que anos atrás decidiu fazer 
um cruzeiro, o primeiro de sua vida. Convidou a namorada, embarcou e no terceiro dia já tinha 
saltado do navio. "Achei muito chato", afirma.  

Este ano a AmBev recebeu mais de 13.000 currículos. Quem passa pelo funil - no ano passado 
foram contratados 22 estagiários - entra em contato com todos os departamentos e aprende desde 
cedo o que é competitividade. Formar as pessoas internamente também é uma maneira de evitar o 
desgaste de buscar no mercado executivos seniores. "É difícil um gerente ou diretor de fora se 
acostumar com o ritmo daqui", afirma Luchetti, o diretor de gente. Por uma série de razões - por 
essa inclusive -, não há na diretoria da AmBev nenhum representante da Antarctica.  

A dificuldade de adaptação a uma nova cultura, diametralmente oposta à da Antarctica, atingiu 
todos os escalões. "Houve uma ‘mortalidade’ grande", diz Luchetti. Para ficar, foi preciso muito 
mais que abandonar o paletó e a gravata. Foi necessário incorporar ao vocabulário cotidiano 
palavras como pressão, cobrança, resultado. O paulista Temístocles Fritoli, gerente corporativo de 
tecnologia e qualidade da AmBev, é um dos poucos sobreviventes. Na Antarctica, Temístocles tinha 
cargo de diretor. Com a mudança perdeu a secretária e um Ômega 1994. Mas diz que agora está 
num lugar que tem a sua cara. "Na Antarctica eu era visto como rebelde", afirma. Em tempo: 
Temístocles é um dos participantes do curso de MBA da AmBev. Num dos últimos módulos, teve 
de carregar o título de Pato Novo. "Não fiquei chateado", diz ele. "Ser incluído nas brincadeiras é 
uma prova de que fui aceito pelo grupo."  

É evidente que nem todo mundo tem tanto bom humor. Dois membros da equipe de Fritoli, 
egressos da Antarctica, não sobreviveram às provas diárias impostas pela organização e às 
cobranças do grupo. "Eram pessoas que não tinham o grau de iniciativa necessário nem conseguiam 
lidar com as cobranças, que vêm de todos os lados", diz Fritoli. O gaúcho Silvio Luiz Reichert, um 
mestre-cervejeiro que trabalhou quase 20 anos na Antarctica e hoje é gerente do centro de 
desenvolvimento tecnológico da AmBev, diz que a cobrança é a faceta mais visível dessa nova 
realidade. "Aqui você é exigido ao máximo pelos superiores, subalternos e pelos pares."  

Bônus, informalidade, autonomia, cobrança, pressão e competição. Tudo isso é a cara da AmBev. 
Mas existe um "algo mais" que só a construção de uma cultura corporativa pode explicar. Por que 
os funcionários andam com camisas, jaquetas, bonés que trazem estampado o logotipo da 
companhia (e ainda pagam por essas peças)? Como a AmBev pode se tornar tão vital para um 
funcionário a ponto de colocar em risco alguns casamentos (Magim diz que já houve empregados 
que se demitiram porque as esposas ameaçavam pedir o divórcio)? Por que ninguém toma bebidas 
de outros fabricantes, mesmo fora do escritório (um ex-funcionário chegou a dizer que não bebe 
Kaiser até hoje, e na única vez em que experimentou a cerveja concorrente sentiu nojo)?  

Pode parecer exagerado e até doentio. Mas o pessoal da AmBev não está sozinho. Andy Grove, o 
fundador da Intel, há tempos afirmou que só os paranóicos sobrevivem, e por causa dessa frase 
passou para a história dos negócios. Na AmBev, paranóia só não basta. É preciso superar os 
próprios limites. É fundamental não pisar no tomate. 
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