
alta gerência

vida ou 
trabalho?

O que há no topo: 

SINOPSE

Vantagens de ser um líder ••
empresarial: renda, privilégios, 
ser poupado de questões 
menores. Desvantagens: essa 
glória geralmente vem à custa 
das pessoas com as quais se 
deseja compartilhar tudo isso. 
Profissionais da área de saúde ••
mental dos EUA afirmam 
que as taxas de divórcio 
entre executivos seniores 
vêm alcançando níveis 
inéditos. Perda de amigos e 
desencaminhamento dos filhos 
são outros efeitos comuns. E até 
a empresa acaba prejudicada 
pela falta de perspectiva 
do gestor, perspectiva essa 
desenvolvida fora da rotina.
É preciso virar esse jogo, como ••
conta o líder empresarial 
Sander Flaum, com base em 
sua história pessoal e na de 
amigos. Isso se faz com dois 
aprendizados: o de escolher 
apenas as batalhas certas para 
lutar e o de relaxar para ganhar 
perspectiva. 
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er líder é bom: o sa-
lário, os bônus e as 
opções em ações são 
ótimos; os benefícios 
indiretos, generosos. 

Alguns líderes ganham ingressos 
disputados para partidas de futebol, 
às vezes até para o camarote VIP. A 
vida social também muda: sorrisos 
dos subordinados ao chegar ao tra-
balho, o respeito de outros líderes 
e a melhor secretária-executiva da 
empresa.

Até o próprio trabalho parece mais 
recompensador. Você pode se con-
centrar nas grandes questões. Nin-
guém o incomoda com revisões de 
documentos, pedidos de compra ou 
planejamento de eventos. O tempo 
do chefe é importante demais. Após 
alguns anos no cargo, a mesma espé-
cie de deferência é dedicada aos in-
tegrantes de sua família. Assim, você 
é raramente incomodado com tele-
fonemas sem importância de amigos 
ou conhecidos, pessoas que só que-
rem ouvir sua voz ou combinar de 
passar algum tempo com você. 

Essas pessoas não param de se 
preocupar com você e sempre o que-
rem em sua vida. No final das contas, 
elas param de forçar a barra. Mantê-
-las em seu dia a dia vai depender de 
um esforço seu.

O outro lado da fama, da glória e 
das férias excêntricas é que todas 

essas coisas têm como custo o con-
vívio exatamente com aqueles com 
quem você gostaria de dividi-las. 
Muitos presidentes de empresa se 
tornam ao longo do tempo verda-
deiros estranhos para sua mulher 
e filhos. Profissionais que atuam na 
área de saúde mental dizem que as 
taxas de divórcio entre executivos 
com grandes responsabilidades al-
cançaram níveis inéditos e que mui-
tos casamentos que permanecem 
intactos requerem grande número 
de concessões, em geral, da esposa, 
que precisa aprender a submeter-se 
a certo nível de infelicidade. 

A tensão familiar pode aparecer 
para qualquer um e em qualquer si-
tuação, mas, para os presidentes de 
empresas, não há crise pior do que as 
férias familiares. Vejamos as suas. 

Se está indo para a Disney com as 
crianças, nem vou comentar. Mas 
imagine-se com a família a caminho 
de uma praia paradisíaca do Caribe. 
Ótimo, não? Mas, quando acorda de 
manhã, seu primeiro companheiro é 
o BlackBerry, não sua esposa. Tec-
nicamente, você está de férias, mas 
ainda à mercê das imprescindíveis 
conference calls com clientes e ana-
listas, cujas preocupações só podem 
ser aplacadas por afirmativas feitas 
por sua voz. 

Você também pode ser chamado a 
amansar tiroteios que só seu toque 
pessoal pode resolver. Lembra-se de 

seus filhos e dos planos de brincar 
na praia? E daquele jantar român-
tico, só com sua esposa? Você não 
pode simplesmente deixar o telefo-
ne celular de lado e mergulhar na 
água com as crianças ou jantar em 
grande estilo. 

Mas sua esposa sabe que você se 
preocupa. Seus filhos entenderão, 
você diz. Não, eles não entenderão. 
Uma pesquisa que li há alguns anos 
indicava que a maioria dos filhos de 
pais bem-sucedidos tende a pegar o 
caminho oposto. Nós costumávamos 
querer seguir os passos de nossos 
pais ou até superar o progresso de-
les. Esse estudo descobriu que crias 
de pais bem-sucedidos raramente 
têm o mesmo sucesso econômico. 
Eles nunca terão o mesmo emprego 
do papai, a casa dele, seu carro. Eles 

não querem trabalhar tanto quanto 
seu pai para conseguir isso tudo. A 
oposição deles se resume a um man-
tra simples: “Eu quero mais tempo 
para mim e para minha família e por 
isso vou tomar um caminho diferen-
te”. Vi essa tendência se manifestar 
em minha vida familiar e, em certa 
medida, na de meus colegas. É claro 
que sempre haverá os filhos que se 
juntam ao negócio da família, mas a 
maioria não o fará. 

Quando é ruim ser o rei
Quando encontro meus alunos do 
curso de liderança na primeira aula 

Sander Flaum é presidente da Flaum 
Partners, empresa de marketing espe-
cializada no setor de saúde, e professor 
de liderança da escola de administração 
de empresas da Fordham University, 
sediada em Nova York, Estados Unidos. 

Em um depoimento em primeira pessoa, o líder empresarial 
Sander flaum conta como desenvolveu “perspectiva” e 
finalmente entendeu a função das férias e da vida pessoal 

Uma pesquisa indica que a maioria dos 
filhos de pais bem-sucedidos tende a 
pegar o caminho oposto
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do semestre, minha primeira per-
gunta para eles é: “Quantos de vo-
cês querem acabar como líderes?”. 
A resposta mais comum? “Bem, 
todos nós, professor. É por isso que 
estamos aqui.” Quando, no fim do 
semestre, os estudantes já conhe-
cem a história de presidentes de 
empresa famosos e ouviram sobre 
as dificuldades de chegar ao topo 
e permanecer lá, coloco a questão 
em discussão mais uma vez. O re-
sultado que repetidamente obtenho 
mostra uma mudança de disposição: 
cerca de metade permanece convic-
ta o suficiente para levantar a mão. 
Como leitor, agora talvez um pouco 

frustrado, você pode se perguntar se 
existem ou não líderes que mantêm 
a dianteira competitiva, que enfren-
tam com sucesso os desafios de seu 
tempo e de seu setor de atividade e, 
ainda assim, conseguem colocar sua 
família em primeiro lugar, tudo isso 
enquanto arranjam tempo para che-
gar ao topo e permanecer lá. Você 
está certo em se perguntar se essas 
pessoas existem, mas deixe-me afir-
mar: com certeza, elas existem.

Nossa pesquisa mostrou que es-
ses superlíderes se encaixam em 
um perfil específico. Eles são mais 
jovens. Compreendem a agonia de 
noites sem sono e semanas com 
todos os sete dias úteis e expedien-
te de 24 horas. Percebem que seu 

desempenho pode cair quando são 
afastados da família e se ficam sem 
amigos. São rápidos em sentir quan-
do sua esposa está perto do ponto de 
fervura e quando seus filhos preci-
sam vir em primeiro lugar. Ninguém 
consegue se concentrar na próxima 
reunião sabendo que há uma crian-
ça doente na escola ou uma esposa 
raivosa esperando um telefonema 
atrasado. 

Essa capacidade não é natural 
para todo mundo e frequentemente 
precisa ser aperfeiçoada ao longo 
dos anos no cargo. Em seu Paixão 
por Vencer (ed. Campus/Elsevier), 
Jack Welch escreve: “Há o que se diz 

por aí sobre o equilíbrio entre vida 
e trabalho, e há a realidade [...] A 
prioridade número um de seu chefe 
é a competitividade. É claro que ele 
quer que você seja feliz, mas apenas 
na medida em que isso ajuda a em-
presa a vencer. Na verdade, se ele fi-
zer o trabalho dele direito, fará com 
que seu trabalho seja tão estimulan-
te que sua vida pessoal vai se tornar 
menos atraente”. 

Anos atrás, reservei uma noite 
para ir ao encontro do pessoal do co-
légio com meu melhor amigo. Está-
vamos ansiosos para colocar a con-
versa em dia. Após o jantar, depois 
de dizer adeus para outros colegas, 
ele propôs que fôssemos a um bar 
beber alguma coisa. Recusei o convi-

te porque tinha um voo para Boston 
às 7 horas da manhã do dia seguinte. 
Desculpe-me, parceiro.

Tivemos um jantar informal al-
guns meses depois. Ele vive em 
Westchester e nos encontramos em 
Nova York por causa de minha agen-
da “muito, muito cheia”. O jantar foi 
ótimo e, quando acabamos, consul-
tei o relógio e disse que tinha de ir. 
Novamente uma reunião com um 
cliente no dia seguinte. Para meu 
desapontamento, não o vejo desde 
esse dia e ele passou a não atender 
minhas ligações.

Há cerca de um ano, consegui 
pegá-lo no telefone e ele logo desa-

bafou que sentiu que meu trabalho e 
minha agenda eram mais importan-
tes para mim do que passar algum 
tempo com um velho amigo. Ele 
estava certo. Infelizmente, não tive 
a oportunidade de lhe dizer isso e 
tentar concertar as coisas. 

Mesmo os chefes mais bem-inten-
cionados pisam na bola e fazem es-
colhas que magoam as pessoas que 
amam. O novo texto da mensagem de 
desculpas dos líderes é: “WH2” [es-
pécie de acrônimo em inglês que sig-
nifica “Somos humanos também”]. A 
perda de um bom amigo me ensinou 
muito sobre o frágil equilíbrio do su-
cesso. Meu ritmo e paranoia em co-
mandar a mais inteligente empresa 
de consultoria e propaganda do se-

Nossa pesquisa mostrou 
que esses superlíderes 
se encaixam em um perfil 
específico. Eles são mais 
jovens. Compreendem a agonia 
de noites sem sono e semanas 
com todos os sete dias úteis e 
expediente de 24 horas
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tor de saúde não foram freados nem 
um milésimo de centímetro. Em vez 
disso, minha estratégia de defesa 
evoluiu e agora abrange uma gama 
mais ampla de gestores, um grupo de 
profissionais de primeira linha e de 
estrelas ascendentes que, na maio-
ria, não vão chegar à liderança. Nem 
todo mundo se encaixa nos grandes 
papéis, mas todos nós colhemos be-
nefícios ao experimentar. 

Uma questão que me preocupa é 
se nossa cultura está empurrando 
nossas melhores e mais brilhantes 
cabeças para o lado da “qualidade 
de vida” cedo demais. Estamos co-
locando ênfase demais na “vida” 
em vez de no “trabalho”? Não há 
equilíbrio entre vida e trabalho na 
Índia, na China ou no Japão. As es-
trelas ascendentes deles lutam para 
se tornar tão prósperos quanto seus 
pares no mundo ocidental e, por-
tanto, não há freios por lá. Estamos 
sendo superados pelas inovações e 
pela musculatura de negócios por 
essas e outras culturas competitivas 
todos os dias.

Em 2009, pela primeira vez, a Toyo-
ta foi a maior fabricante de automó-
veis do mundo. A recente crise finan-
ceira vai motivar nossos inovadores a 
restaurar a astúcia norte-americana 
ou nos ferir ainda mais? Se pararmos 
de assistir passivamente aos canais de 
TV Bloomberg e CNBC todos os dias e 
começarmos a desenvolver ativamen-
te produtos e serviços inovadores que 
possam ser exportados, não vamos 
sair mais rápido da recessão?

Isso coloca todo o discurso sobre 
equilíbrio entre vida e trabalho em 
xeque, ou, no mínimo, sob suspeita, 
embora eu duvide que meu amigo 
do colégio concorde com isso.

Aprendendo a 
escolher batalhas
Alguns anos atrás, vivi um desper-
tar pessoal que mudou meu ponto 
de vista sobre assumir cada desafio 
com que eu deparasse. É uma dessas 
lições de vida que valem a pena re-
petir sempre. 

Eu sempre fui um competidor fer-
renho. Quando mais jovem, os ne-
gócios eram como uma corrida de 
obstáculos para mim. Tudo o que eu 
via na frente era a linha de chegada. 
Era tudo uma questão de chegar lá, 
não importava o que estivesse diante 
de mim. Foi assim que passei de ge-
rente de produtos corporativos para 
presidente de uma das maiores re-
des de propaganda do setor de saúde 
do mundo.

Anos mais tarde, depois de ter ex-
perimentado papéis de tamanhos di-
ferentes, eu me vi entrando em um 
dos escritórios mais bonitos de Man-
hattan para uma entrevista em um 
conselho de administração. Antes de 
chegar aos elevadores, um seguran-
ça impecavelmente vestido apontou 
educadamente meu laptop e disse 

que era necessário inspecioná-lo. 
Ele me entregou o computador de 
volta com uma gentileza que ainda 
estou para ver em um aeroporto de 
Nova York. 

O elevador subiu rapidamente até 
o 23º andar. Ao sair do elevador, fui 
recebido por meu anfitrião e leva-
do à sala de reunião do conselho. O 
almoço, entregue pelo restaurante 
Four Seasons, estava na mesa, e meu 
anfitrião me serviu chá gelado. Essa 
era a velha escola: nenhuma mu-
lher, nenhum negro, ninguém com 
menos de 50 anos, apenas um con-
selho da velha guarda com um claro 
senso de sua importância e gosto pe-
las coisas finas.

A vista da janela era espetacular, 
a melhor da cidade. A sala, a deco-
ração, tudo me dizia uma coisa: esse 
era certamente o conselho de admi-

nistração de maior prestígio para o 
qual já havia sido convidado. 

O presidente dessa empresa com 
ações na Bolsa de Nova York era um 
colega do passado que queria que eu 
fizesse parte do conselho. Não era 
uma entrevista; era um almoço en-
tre colegas da mesma estatura e po-
der –ou assim eu pensei que fosse.

Quando comecei a relaxar, alguém 
passou a me questionar sobre o peso 
e a natureza de minhas potenciais 
contribuições. Tratava-se de uma 
personalidade que eu reconheci de 
programas de entrevistas na TV. Ele 
adorava se ouvir falar e parecia ter 
um script pronto na frente dele. Seu 
status de celebridade intimidava os 
demais membros do conselho. Eu 
tinha algumas alternativas. Minha 
resposta usual seria iniciar um com-

bate com um indivíduo como esse, 
colocá-lo em seu lugar com meu 
conhecimento sobre a indústria de 
medicamentos, seguro de meu de-
sempenho. Eu o trataria como uma 
ratazana ou uma barreira em uma 
corrida de obstáculos –eu o contor-
naria ou pularia por cima dele. Ana-
lisando o que eu diria quando ele 
finalmente se calou, um novo pensa-
mento me ocorreu, algo que eu nun-
ca tinha levado em conta: eu podia 
simplesmente ir embora.

Após 35 anos de gestão, sua intui-
ção lhe diz que pessoas estão abertas 
a novas ideias e quais gostam apenas 
de ouvir a si mesmas falando, de ver 
crescer seu ego em vez de sua em-
presa. Você também diagnostica a 
cultura de uma empresa, especial-
mente se a inovação é bem-vinda 
ou não. Eu dei uma olhada a meu 

Uma questão que me preocupa é se 
nossa cultura está empurrando nossas 
melhores e mais brilhantes cabeças para 
o lado da “qualidade de vida” cedo demais. 
Estamos colocando ênfase demais na 
“vida” em vez de no “trabalho”? 
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redor, senti o peso do copo de cris-
tal em minhas mãos e o coloquei de 
volta na mesa, uma verdadeira peça 
de antiquário. Sentia meu corpo se 
erguer da cadeira. Não acreditava no 
que estava fazendo. Onde estava o 
velho lutador, treinado para vencer 
a qualquer custo?

Levantei-me, abotoei o paletó e 
sorri ao me dirigir para o grupo: 
“Fazer parte de um conselho de ad-
ministração significa muito traba-
lho. Acredito nesta empresa e no que 
seu presidente está fazendo, e quero 
crescer também. É por esse motivo 
que estou aqui. Dito isso, por favor, 
compreendam que meu tempo é va-
lioso para mim, e já vivi o suficiente 
para gastá-lo com certas pessoas de 
quem não gosto. Não estou gostan-
do disto aqui agora e duvido que vou 
gostar no futuro”. E fiz algo que nun-
ca tinha feito: virei-me e fui embora. 
Meu amigo, o presidente da empre-
sa, me alcançou no elevador e pediu 
que eu reconsiderasse. Bati em suas 
costas e fui embora.

Depois de muitos anos na corrida 
de obstáculos, talvez eu tenha final-
mente aprendido a mais difícil das 
lições. Líderes jogam para vencer, 
é claro, mas há momentos em que 
não vale a pena jogar. Uma final de 
campeonato é mais importante do 
que um jogo contra o lanterninha 
da disputa.

Enquanto eu fumava meu cigar-
ro do lado de fora do prédio, ainda 
tentando processar o que acabara 
de fazer, um skatista adolescente se 
aproximou. “Tem horas aí, chefe?” 
Sorrindo, olhei meu relógio e disse: 
“Apenas para coisas importantes”.

perspectiva
Férias, finalmente entendi, são im-

portantes. Como ex-CEO e então pre-
sidente do conselho da francesa Eu-
roRSCG Becker, passei muito tempo 
em Paris, um dos lugares mais belos 
e mais procurados do mundo. Eu fa-
zia viagens regulares para encontros 
com a direção da empresa. 

Com programação sempre intensa 
na capital francesa, minha visão dela  
foi, por muito tempo, através do vi-
dro de trás da limusine –isso, quan-
do eu conseguia desgrudar os olhos 
do laptop ou do BlackBerry. Em ju-
lho de 2007, minha mulher, Michele, 
e eu levamos nossa neta mais velha, 
Rebecca, a Paris por conta de seu 13º 
aniversário. Rebecca adora moda; 
então, Paris era o destino perfeito.

 Michele, também fã da França, es-
tava bastante animada. Mas eu não. 
Eu esperava ir para a Toscana, na 
Itália, ou para o Algarve, em Portu-
gal, porém era Rebecca que estava 
dando as cartas dessa vez. Paris de 
novo? Ugh! Meu passaporte tinha 
mais carimbos franceses do que uma 
loja de vinhos. Era como um opera-

dor da bolsa de valores fazer uma 
viagem para conhecer Manhattan. 
No entanto, que experiência rejuve-
nescedora a viagem se tornou! 

Com minha mulher e minha neta, 
eu estava realmente de férias, vendo 
Paris como se fosse a primeira vez. 
Não havia um computador comigo, 
nenhuma reunião de negócios para 
conduzir, apenas uma programação 
de diversão e ver Paris pelos olhos 
jovens de Rebecca. Visitar o Museu 
d’Orsay, subir o Arco do Triunfo, 
comprar no Bon Marché, jantar num 
café nas proximidades do Louvre. 
Vive la France!

Voando de volta para os Estados 
Unidos, pensei sobre essas férias 
especiais e em tudo o que eu havia 

perdido nesses muitos anos. Como 
muitos de meus colegas, sofri para 
escapar das demandas naturais do 
comando de uma empresa, cada dia 
pensando em como manter a diantei-
ra competitiva. Com todas as questões 
que surgem –ajudar os funcionários 
em diversas tarefas, permanecer no 
topo da aquisições, estar disponível 
para resolver os problemas dos clien-
tes–, como alguém sai de férias sem 
estresse? Como é possível viajar hoje 
sem um BlackBerry à mão?

Como muitos executivos senio-
res que conheço, eu tendia a fazer o 
papel de um turista despreocupado, 
mas sempre conseguia dar uma es-
capada para fazer aquela ligação im-
portante. Eu poderia ser um jogador 
de golfe melhor sem meu celular li-
gado? Talvez (e somente talvez). Um 
viajante mais ligado, um ouvinte 
mais atento? Certamente. 

“Perspectiva” é a palavra-chave 
aqui, no sentido da capacidade de 
enxergar melhor. Trata-se de um 
termo que raramente emerge em 
artigos de liderança. Gastamos mais 
tempo analisando os desafios da vida 
do que tentando contextualizá-los. O 
que aprendi foi que os líderes devem 
treinar seu foco no modo “descanso” 
do cérebro. Ganha-se perspectiva, 
para melhorar o trabalho, inclusi-
ve; em férias de verdade, você está 
distante o bastante da rotina para 
se afastar de suas tensões e preocu-
pações usuais e, assim, renova suas 
perspectivas. 

É hora de redefinir suas priori-
dades com familiares e amigos, e 
até seus planos de futuro. Essas são 
ideias muitas vezes difíceis de abra-
çar quando se está afundado no tra-
balho. Mas são o que nos torna mais 
humanos e nos faz merecer a ajuda 
de alguém quando chegar a hora de 
calçar os chinelos. 
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“Perspectiva”, no sentido da capacidade 
de enxergar melhor, É a palavra-chave. 
termo que raramente aparece em artigos 
sobre liderança
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