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			introdução: 
o dilema da liderança

			“como é possível que cem pessoas sejam lideradas por uma só?” Essa foi uma das questões dissertativas a responder nas três horas que durou minha prova para entrar na Universidade de Cambridge, em 1981. E desde então a pergunta sempre me fascinou. Em última análise, é a arte da liderança que explica como é possível que não apenas cem pessoas, mas por vezes 100 mil, ou 1 milhão — ou, no caso da China ou da Índia, 1 bilhão — de homens e mulheres possam ser liderados por alguém, seja para o bem ou para o mal.

			Este livro começou como uma série de palestras minhas sobre como as guerras exigem e revelam o melhor e o pior em um líder. Decidi examinar nove grandes líderes — grandes no sentido de importantes — e destacar os aspectos da personalidade de cada um que revelam sua capacidade de liderança. Creio que existem pontos em comum suficientes entre eles para nos dar lições essenciais de liderança que podem ser aplicadas em tempos de paz.

			Tendemos a pensar em liderança como algo intrinsecamente bom; mas, como os capítulos sobre Adolf Hitler e Ióssif Stálin demonstram, ela é, na verdade, totalmente neutra em matéria de moral. É capaz de levar a humanidade para o abismo ou conduzi-la aos cumes mais ensolarados. É uma força volátil de um poder aterrorizante, e talvez um dia lamentemos ter sido possível que mesmo cem pessoas tenham sido conduzidas a qualquer lugar por um único indivíduo. Enquanto isso, tal como ocorre com as doenças fatais ou a fissão nuclear, é bem claro que precisamos compreender o poder da liderança e tentar direcioná-lo para o bem, como fizeram os líderes nos outros sete capítulos deste livro.

			Cada um desses nove personagens tinha um profundo senso de autoconfiança, atributo fundamental para um grande líder de guerra. Em alguns casos, como no de Winston Churchill, isso provinha de uma linhagem familiar e uma educação que desde o nascimento destacou sua condição especial e seu direito de liderar e governar. Em outros casos, como no de Napoleão, esse atributo surgiu da percepção, quando adolescente e jovem adulto, de que possuía um notável intelecto e habilidades excepcionais. Margaret Thatcher sabia, ao chegar à maturidade, que tinha uma capacidade de liderar que os homens ao seu redor não tinham. O senso de autoconfiança de Hitler cresceu a partir do momento em que se deu conta do efeito que suas palavras de ódio e ressentimento causavam nas multidões empolgadas de ex-soldados desempregados, quando discursava nas cervejarias da Baviera, no início dos anos 1920. Os reveses não eram capazes de frustrar as esperanças desses líderes; pelo contrário, em geral serviam para fortalecê-los. Um malogro ocasional era um incidente de percurso, que em geral continha uma lição para o futuro; não era uma derrota definitiva.

			Todos esses líderes também acreditavam que tinham uma tarefa a cumprir e, muitas vezes, era mais do que simplesmente vencer a guerra que estavam travando no momento. Para Stálin, era difundir o marxismo-leninismo pelo mundo; para Nelson, a total destruição dos princípios da Revolução Francesa; para Hitler, o triunfo dos povos arianos por meio da sujeição de todos os outros. Todos eles fracassaram, e também Winston Churchill em seu sonho de impedir o que chamou de dissolução do Império britânico. Mas Charles de Gaulle atingiu seu objetivo de restaurar a honra francesa após a catástrofe de 1940; Margaret Thatcher foi capaz de reverter o declínio aparentemente irreversível do Reino Unido; e Dwight Eisenhower conseguiu libertar a Europa ocidental.

			O livro segue uma ordem aproximadamente cronológica, porque alguns desses líderes aprenderam com os precedentes: o fio que leva de Nelson a Churchill e a Thatcher, por exemplo, é claro, assim como o que leva de Napoleão a Churchill. Quase todos esses líderes — sendo Stálin a única exceção — leram avidamente biografias e livros de história quando jovens, e foram capazes de se posicionar no encadeamento histórico dos heróis de seus países. Até Adolf Hitler se via como um segundo Armínio, e batizou sua invasão da Rússia em homenagem a Frederico i, imperador alemão do século xii, conhecido como Barbarossa.

			Ao conceder medalhas de honra, o presidente Richard Nixon observou em seu livro Leaders [Líderes], “quantos dos homens que as conquistaram não aparentaram ser pessoas totalmente comuns até enfrentarem, com suprema coragem, um desafio extraordinário. Sem o desafio, não teriam demonstrado sua coragem”. Ele concluiu que, “nos líderes, o desafio da guerra traz à tona qualidades que podemos medir prontamente. Os desafios da paz podem ser igualmente grandes, mas nela o triunfo de um líder não é tão dramático, nem tão claramente visível”. Seria quase impossível, portanto, que um primeiro-ministro de Luxemburgo, em tempos de paz, pudesse ser um líder histórico verdadeiramente grande. Esse talvez seja um comentário melancólico sobre a condição humana, mas assim é.

		


		
			1. 
Napoleão Bonaparte 
1769-1821

			em 13 de junho de 1793, uma quinta-feira, um jovem tenente de artilharia de 23 anos e físico esguio pisou em terra no porto de Toulon, no sul da França, escapando de um turbilhão político em sua ilha natal, a Córsega. Napoleão Bonaparte era um refugiado sem um tostão, quase sem amigos, com mãe e seis irmãos para sustentar. No entanto, em seis anos, tornou-se primeiro cônsul e ditador da França, e cinco anos depois disso, imperador dos franceses. Logo em seguida, fez da França, indiscutivelmente, a nação mais poderosa do continente europeu. Como ele conseguiu?

			Em parte, a explicação é, sem dúvida, a sorte: Napoleão teve a boa fortuna de ter dezenove anos quando a Revolução Francesa eclodiu, permitindo-lhe subir nas fileiras do Exército francês e tornar-se general com apenas 24 anos; e isso aconteceu também porque os aristocratas que até então eram os oficiais haviam fugido do país ou sido guilhotinados. Ser descendente de uma família nobre na Córsega bastou para que ele fosse educado gratuitamente na França pré-revolucionária, mas não foi suficiente para colocá-lo na carroça dos condenados à guilhotina.

			Além da sorte, Napoleão tinha um apurado senso de timing político e militar, e era absolutamente impiedoso — em 1795, dispôs-se a matar trezentos franceses que tentavam iniciar uma insurreição nas ruas de Paris. Mas, em última análise, seu sucesso decorreu de suas técnicas de liderança, que lhe permitiram tornar-se, nas palavras de Winston Churchill, “o maior homem de ação nascido na Europa desde Júlio César”.1

			A referência a César era pertinente, porque as técnicas de liderança de Napoleão foram cuidadosamente copiadas de seus heróis da Antiguidade. Napoleão foi um ávido leitor desde a infância e devorou biografias históricas e militares, primeiro na grande biblioteca do pai, na Córsega, e depois nas três academias militares francesas em que estudou desde os nove anos de idade. Ele acabou vendo a si mesmo como descendente direto, pelo menos em termos de liderança imperial europeia, de Júlio César e Alexandre, o Grande. Na maioria das pessoas isso seria um claro caso de desordem psicológica, mas hoje Napoleão é de fato visto como um dos sete clássicos grandes comandantes da história, ao lado de Alexandre, César, Aníbal, Gustavo Adolfo, Frederico, o Grande, e do primeiro duque de Marlborough.

			Napoleão tinha uma capacidade extraordinária de inspirar os soldados de sua “La Grande Armée” — o Grande Exército —, a tal ponto que seus homens estavam dispostos a segui-lo, literalmente, aonde quer que ele fosse. Foi dessa forma que acabaram por cruzar as areias dos desertos do Egito, entrar em quase todas as capitais da Europa e percorrer as enormes extensões gélidas da Rússia. “Ninguém que não tenha vivido essa experiência pode fazer ideia do entusiasmo que irrompia entre os soldados, famintos e exaustos, quando o imperador aparecia em pessoa”, recordou um sargento francês, falando da Batalha de Leipzig, em 1813. “Se todos estavam desmoralizados e ele chegava, sua presença era como um choque elétrico. Todos gritavam ‘Viva o imperador!’ e avançavam cegamente rumo ao fogo da batalha.”2 Não admira, portanto, que Wellington considerasse que a mera presença de Napoleão no campo de batalha equivalia a 20 mil homens.

			Napoleão percebeu que a melhor maneira de inspirar os soldados era imbuir as pessoas da crença de que estavam lutando por honra e ideologia, e recompensar o trabalho bem feito. “Na minha opinião, os franceses não se importam com a liberdade e a igualdade; eles têm apenas um sentimento: a honra”, disse ele. Abordando um lado mais prático, acrescentou que “o soldado exige glória, distinção, prêmios”.3 Assim, recompensava generosamente seus soldados mais corajosos com medalhas, pensões, promoções, terras e títulos.

			A meritocracia foi uma das maiores invenções da Revolução Francesa, liberando o talento de toda uma geração, até então refreada pelo rígido sistema de classes do Antigo Regime. Antes de 1789, por muitos séculos, um francês dificilmente poderia subir na escala social muito além da posição de seu pai e seu avô; mas, subitamente, a meritocracia permitiu que pessoas talentosas chegassem ao ápice da sociedade. Dos 26 marechais do Primeiro Império nomeados por Napoleão, dez haviam galgado as fileiras militares, incluindo o filho de um tanoeiro (Michel Ney), um curtidor (Laurent Saint-Cyr), um oficial de justiça (Claude Victor Perrin), um cervejeiro (Nicolas Oudinot), um camponês (Édouard Mortier), um moleiro (François Lefebvre), um estalajadeiro (Joachim Murat), um criado de casa (Pierre Augereau) e um lojista-contrabandista (André Masséna). Na verdade, poderíamos acrescentar mais um nome, pois, embora Jean Sérurier se orgulhasse de que o pai trabalhava a serviço do rei, seu cargo era, na verdade, o de apanhador real de toupeiras. Graças ao seu brilhante desempenho no campo de batalha, todos os marechais, exceto um, foram nomeados duques, e vários se tornaram também príncipes. Murat se tornou rei de Nápoles, e Jean-Baptiste Bernadotte, rei da Suécia. Atribuído a Napoleão, um adágio dizia que todo soldado carregava em sua mochila o bastão de um marechal da França. Algo assim seria inimaginável antes da Revolução, e explica, em parte, a determinação das outras potências europeias para tentar esmagar a França revolucionária e, depois, a França napoleônica.

			Napoleão acreditava firmemente no princípio de recompensar as pessoas por um bom serviço. Ele inventou a Legião de Honra para premiar tanto soldados como civis do seu Primeiro Império, realçando sua convicção de que a honra era o sentimento principal que motivava os homens, pelo menos os soldados. Por exemplo, em 1809, após o ataque bem-sucedido à cidade de Landshut, na Baviera, ele perguntou ao coronel da 13a Infantaria Leve quem havia sido o homem mais corajoso da unidade. O coronel hesitou, achando que provocaria inveja escolher um indivíduo em especial entre todos, num refeitório de oficiais cheio de heróis; Napoleão então dirigiu a pergunta aos oficiais, que também ficaram em silêncio. Finalmente, um capitão idoso respondeu que fora o tambor-mor quem demonstrara a maior coragem ao invadir a cidade. “O senhor foi designado como o mais corajoso em um regimento de homens corajosos”, disse Napoleão ao tambor-mor, sob os aplausos dos homens, e no ato nomeou-o cavaleiro da Legião de Honra.4 Após a Batalha de Ratisbon, um veterano pediu a Napoleão a cruz da Legião de Honra, alegando ter lhe dado uma melancia em Jaffa, na campanha da Síria, “quando fazia um calor terrível”. Napoleão se recusou a aceitar um pretexto tão insignificante, ao que o veterano acrescentou, indignado: “Bem, então o senhor não está considerando sete ferimentos recebidos na ponte de Arcole, em Lodi e Castiglione, nas pirâmides, em Acre, Austerlitz e Friedland; onze campanhas na Itália, no Egito, na Áustria, na Prússia, na Polônia…!”, ao que o imperador, rindo, o interrompeu e também o fez cavaleiro da Legião de Honra, com uma pensão de 1200 francos, afixando a cruz no peito do homem no mesmo instante.

			Quando Napoleão testemunhava um ato especial de bravura, ocasionalmente tirava do uniforme a própria medalha da Legião de Honra e a presenteava ao homem em questão. Pode-se imaginar o orgulho que tal gesto dava ao soldado, provavelmente por toda a vida, e a inveja, ainda mais útil, que despertava entre seus camaradas, ansiosos por um semelhante sinal de aprovação do imperador. “Era por gestos de intimidade desse tipo que o imperador fazia com que os soldados o adorassem”, observou o general Marbot, “mas era um meio disponível apenas para um comandante a quem as vitórias frequentes haviam tornado ilustre: qualquer outro general teria prejudicado sua reputação se fizesse isso.”5

			Diferentemente de certos comandantes, como o duque de Wellington, que considerava a maioria de seus homens como, nas próprias palavras, “a escória da Terra” (embora sem menosprezar suas capacidades guerreiras), Napoleão gostava, genuinamente, da companhia dos soldados. Demonstrava uma abertura quase democrática que o tornava querido de seus homens. Contanto que não fossem rudes, eles tinham permissão para chamá-lo diretamente das fileiras da tropa, lhe fazer perguntas e lhe pedir favores.

			Obviamente, nem todos os pedidos podiam ser atendidos, e o impacto diminuiria se todos fossem satisfeitos. Nem todos podiam ganhar prêmios. O camareiro de Napoleão, Louis-François de Bausset, recordou como o imperador “ouvia, fazia perguntas e decidia imediatamente; se fosse uma recusa, os motivos eram explicados de maneira a amenizar a decepção”.6 Durante uma campanha, um soldado o procurou pedindo um uniforme novo, mostrando o casaco esfarrapado. “Não, nada disso”, respondeu ele, “não seria bom, de modo algum. Isso impediria que seus ferimentos aparecessem.”7 É impossível conceber tal facilidade de acesso imediato ao comandante em chefe nos Exércitos legitimistas da Prússia, da Áustria ou da Rússia, mas na França pós-revolucionária era uma maneira útil de manter Napoleão em contato com as necessidades e preocupações de seus homens.

			Ele sempre lia as petições de soldados e civis e concedia o máximo que podia, dentro dos limites do orçamento francês. Como primeiro cônsul, nos desfiles de inspeção no Jardim das Tulherias — que podiam durar até cinco horas —, ele perguntava detalhes minuciosos sobre a alimentação dos homens, seus uniformes, sua saúde, o alojamento, as diversões, as panelas, os cantis de conhaque e a regularidade do pagamento do soldo, e fazia questão de que lhe dissessem a verdade. (Tinha obsessão pelo estado dos sapatos e das botas dos soldados, ao longo de toda a carreira; seu Exército, como se sabe, marchou enormes distâncias por toda a Europa.) “Não escondam de mim nenhuma das suas necessidades”, disse à 17a Meia-Brigada. “Não suprimam nenhuma queixa que tenham que fazer de seus superiores. Estou aqui para fazer justiça a todos, e a parte mais fraca tem direito especial à minha proteção.”8 A premissa de que “Le Petit Caporal” (O Pequeno Cabo, em referência à sua baixa estatura) estava do lado deles contra os gros bonnets (os “cartolas”) vigorava em todo o Exército. “Dê muita atenção aos soldados e cuide deles em detalhes”, ordenou Napoleão em 1803 ao marechal Marmont, cuja divisão estava em Utrecht.

			Quando o senhor chegar ao acampamento pela primeira vez, coloque os batalhões em formação e fique oito horas seguidas passando em revista os soldados, um por um; ouça suas reclamações, inspecione suas armas e garanta que não lhes falte nada. Há muitas vantagens em dedicar de sete a oito horas a essas revistas de tropa; o soldado se acostuma a estar armado e a postos; ele tem, assim, uma prova de que o comandante está lhe dando atenção e cuidando dele em todos os detalhes; para o soldado isso é uma grande motivação, que lhe inspira confiança.9 


			Napoleão consolidou sua popularidade aos olhos de seus homens fazendo todo o possível para cuidar deles quando estavam feridos ou doentes. Os horrores dos hospitais militares do final do século xviii nunca estavam longe da mente dos soldados, e Napoleão dava atenção aos pedidos de seus médicos, pelo menos segundo os padrões da época, geralmente baixos. Em 1812, o conde Philippe de Ségur, seu ajudante de ordens, observou que “se por acaso ele encontrava um comboio de feridos, ele os detinha, informava-se pessoalmente de sua condição, de seus sofrimentos, das batalhas em que haviam sido feridos e nunca deixava de consolá-los com suas palavras ou compartilhar com eles o que tinha”.10

			“O tom que os oficiais, e por vezes até os soldados, assumiam para se dirigir ao chefe do governo seria indecente em qualquer outro país”, lembrou o barão Von Odeleben, comandante da cavalaria saxã, 

			mas esse não era o caso dos franceses, cujo caráter é por natureza veemente. Um oficial a quem Napoleão talvez tivesse reprovado o fracasso de alguma ação poderia ser visto no desfile, montado em seu cavalo, se defendendo na presença de cem pessoas, incluindo generais e outros oficiais, com uma vivacidade e gesticulação que provocavam até um certo alarme. Mas Napoleão não tomava conhecimento de atos presunçosos como esse e permanecia calado.11 


			Em certa ocasião, na campanha extremamente dura de 1813, na Alemanha, quando Napoleão se queixou ao general Horace Sebastiani que este comandava “uma gangue, não soldados”, Sebastiani o contradisse categoricamente, no que foi apoiado pelo general Jacques Macdonald, “e os dois juntos conseguiram reduzir o imperador ao silêncio, enquanto [o marquês de] Caulaincourt, para evitar a desgraça desse acontecimento, implorava a todos os presentes que partissem”.12 Napoleão reconheceu que tinha ido longe demais e se absteve de agir como um ditador na frente de seus comandantes mais graduados. Se fosse necessário algum incidente para jogar por terra a ideia ridícula de que Napoleão era semelhante a Hitler, este bastaria. Uma tal resposta ao Führer por parte de subalternos não seria permitida sequer por um momento, e a retaliação teria sido rápida e profundamente desagradável.

			Napoleão puxava as orelhas dos soldados (às vezes de forma bem dolorosa), falava com eles brincando, relembrava incidentes e lhes perguntava constantemente sobre suas condições de serviço. Seu princípio básico era “Severo com os oficiais, bondoso com os homens”.13 Isso decorria, em parte, de saber que os soldados viam que ele parecia gostar mais deles que dos oficiais, e decerto apreciavam isso; mas vinha também do fato de que, desde a Revolução, o Exército era composto pelos cidadãos em armas — criado pela levée en masse (recrutamento obrigatório) —, portanto, os soldados comuns tinham muito mais influência política do que antes de 1789; era deles que seu poder político dependia, em última análise. Assim, Napoleão era sincero no que dizia e se esforçava para garantir que as necessidades de seus homens fossem atendidas. Quando se interrompia uma marcha de campanha para o almoço, ele e seu chefe de gabinete, o marechal Alexandre Berthier, convidavam os ajudantes de campo e auxiliares para sentar-se à mesa com eles. Bausset recorda a prática como “uma verdadeira festa para todos nós”.14 Napoleão também sempre fazia questão de que o mesmo vinho da sua mesa fosse servido às sentinelas que guardavam sua porta. Eram pequenas coisas, talvez, que lhe custavam pouco, mas eram profundamente apreciadas e inspiravam uma devoção perene entre os velhos grognards (veteranos, ou “resmungões”).

			Napoleão tinha uma memória vastíssima para rostos e nomes. Era altamente lisonjeiro para seus soldados que o imperador os reconhecesse e os chamasse à parte, relembrando batalhas passadas e lhes fazendo perguntas constantemente. E essa familiaridade nunca lhes inspirava desprezo, apenas lealdade. Obviamente, um bom trabalho de equipe ajudava Napoleão a “reconhecer” cada um dos resmungões nas fileiras; mas ele também se valia de sua memória fenomenal. “Apresentei a ele três deputados parlamentares da região de Valais”, lembrou Jean-Antoine Chaptal, ministro do Interior de Napoleão, em suas memórias:

			Ele perguntou a um deles sobre suas duas filhinhas. O deputado me disse que só tinha visto Napoleão uma vez, ao pé dos Alpes, a caminho [da Batalha] de Marengo. Problemas com a artilharia, acrescentou o deputado, obrigaram Napoleão a parar por um momento, casualmente, em frente à sua casa; ele afagou as duas menininhas, montou em seu cavalo e partiu; desde então, ele nunca mais o vira.15 


			O incidente ocorrera dez anos antes.

			A memória excepcional de Napoleão alcançava sua máxima utilidade quando se tratava de assuntos militares. Em 1812, ele ditou o ordenamento total da guerra ao general Mathieu Dumas, intendente geral do Exército (e avô do romancista Alexandre Dumas), o que incluía todos os postos de alistamento para os recrutas e a força efetiva de todo o corpo do Exército. “Ele andava rapidamente para lá e para cá, ou então ficava parado diante da janela do seu gabinete” durante meia hora, lembrou Dumas, e então “ditava com tal rapidez que eu mal tinha tempo de anotar os números”. Dumas finalmente levantou a vista e se deu conta de que o imperador havia realizado essa tarefa formidável sem nenhuma consulta à tabela de anotações que recebera. “O senhor pensou que eu estava lendo a sua tabela”, disse Napoleão. “Não quero essa tabela; eu a sei de cor. Vamos em frente.”16

			Dumas também ficava impressionado com a capacidade intuitiva do imperador para prever como as campanhas iriam se desenvolver, uma qualidade extremamente importante em qualquer líder militar. Em outubro de 1800, Napoleão falou com Dumas sobre seus planos de atacar os austríacos no Tirol, dizendo-lhe, enquanto examinavam juntos um mapa gigantesco dos Alpes, desde o Reno até o rio Adige:

			Vamos privá-los, e quase sem lutar, dessa imensa fortaleza que é o Tirol; devemos manobrar pelos flancos e ameaçar seu último ponto de retirada; então eles vão imediatamente evacuar todos os vales mais ao norte. […] Vejo bem que há dificuldades aqui, provavelmente maiores do que em qualquer outro ponto da cadeia dos Grandes Alpes. Mas estou convicto de que não há agruras no globo terrestre que um homem não possa superar. Diga a[o general] Macdonald que um exército sempre pode passar, em qualquer estação do ano, onde quer que dois homens consigam pôr os pés. […] Não é pela força numérica de um exército, mas sim pelo objetivo, pela importância da operação, que vou medir a força do comando.17 


			As proclamações regulares de Napoleão e suas Ordens do Dia davam grande inspiração às tropas. Eram redigidas num estilo clássico que soa floreado aos ouvidos modernos, até mesmo excessivo, mas que na época soava majestoso, especialmente quando os textos eram lidos em volta da fogueira pelos oficiais para os soldados rasos, a maioria analfabetos. “Soldados! Do alto dessas pirâmides, quarenta séculos vos contemplam”, foi sua famosa declaração na manhã da Batalha das Pirâmides, em 1798.18 No dia seguinte à Batalha de Abensberg, no início da campanha de 1809 contra o Império Habsburgo, ele disse aos homens: “O fogo do Céu, que castigou os ingratos, os injustos e os desleais, atacou o Exército austríaco”.19

			Muitas vezes, as proclamações e os comunicados (bulletins) não eram literalmente verdadeiros, pois Napoleão os utilizava para propaganda, e com certeza não continham nenhum dado numérico confiável. “Mentir como um bulletin” virou até uma expressão no idioma francês; mas esses exageros eram considerados normais, assim como a pintura de Jacques-Louis David mostrando Napoleão num cavalo empinado atravessando os Alpes também não era para ser considerada historicamente precisa. A licença artística era tão evidente nas proclamações inspiradoras quanto na própria arte.

			Napoleão sabia motivar seus homens verbalmente, tal como fez num discurso aos granadeiros, incentivando-os a enfrentar o fogo austríaco quando estavam prestes a atacar a longa e estreita ponte sobre o rio Adda, na Batalha de Lodi. Foi a primeira campanha em que atuou como comandante em chefe; e mais tarde disse, recordando a ocasião: “É preciso falar para a alma; é a única maneira de eletrizar os homens”.20 Em 1807, na campanha de Eylau-Friedland, Napoleão discursou ao 44o Regimento de Linha, dizendo: “Seus três batalhões parecem seis aos meus olhos!”, e os homens bradaram em resposta: “E nós vamos provar isso!”.21 Essa era a expressão clássica do conceito de esprit de corps, também conhecido na época como “Fogo Sagrado” — ou “fúria francesa”, pelos inimigos —, e que pode ser resumido na palavra “elã”.

			Uma boa maneira de falar para a alma e eletrizar os homens era acrescentar palavras de glória às honras do regimento depois dos confrontos em que haviam se sobressaído. Na campanha da Itália, por exemplo, Napoleão deu a determinados batalhões a oportunidade de se destacar no desfile militar. Em março de 1797, ele aprovou o direito da 57a Meia-Brigada de bordar com fio de ouro em seus estandartes as palavras “a terrível 57a meia-brigada, que nada pode deter”, devido à sua coragem nas batalhas de Rivoli e La Favorita, na Itália. Tais apelidos bordados nos estandartes de certos regimentos — como “les incomparables” (a 9a Cavalaria Ligeira) — mostravam como Napoleão compreendia fundamentalmente a psicologia dos soldados comuns e o poder do orgulho que sentiam de pertencer ao seu regimento.22 O 18o Regimento de Linha foi chamado “les braves” por sua atuação em campo na Batalha de Aspern-Essling, coragem que tornou a demonstrar depois várias vezes, especialmente em Borodino. Em 1809, o 84o Regimento de Linha recebeu o apelido de “un contre dix” (“Um Contra Dez”) por derrotar um batalhão de rebeldes tiroleses estimado em dez vezes o seu contingente. É claro que qualquer soldado de qualquer exército, ao longo da história humana, haveria de se entusiasmar com a mínima distinção que o elevasse acima dos demais.

			Contudo, Napoleão também podia ser duro com seus homens. Um líder precisa compreender a psicologia das massas, e ele entendeu que ocasionalmente a vergonha pode funcionar quase tão bem quanto derramar elogios e recompensas às tropas. “Soldados do 39o e do 85o Regimento de Infantaria”, disse certa vez a duas unidades do Exército francês que serviam na Itália (conhecidas como “Exército da Itália”) e que haviam batido em retirada durante uma batalha, em 1796:

			Os senhores não estão mais à altura de pertencer ao Exército francês. Não demonstraram nem disciplina nem coragem; permitiram que o inimigo os desalojasse de uma posição em que um punhado de homens corajosos poderia ter detido o avanço de um exército. O chefe do Estado-Maior fará com que sejam inscritas estas palavras nas suas bandeiras: “Estes homens não pertencem mais ao Exército da Itália”.23 


			Com seu agudo senso do que poderia energizar ou desmoralizar uma unidade, Napoleão avaliou, corretamente, que a humilhação pública garantiria que as duas meias-brigadas passariam a lutar com mais ardor e determinação nas próximas batalhas, para recuperar a reputação. Ele sabia que isso só daria certo se elas tivessem um senso coletivo de identidade própria — o que sempre foi o principal objetivo da meia-brigada, assim como era o do regimento no Exército britânico. 

			Napoleão havia aprendido essa lição de liderança com Júlio César. Em suas reflexões sobre as guerras de César, ele relata a história de um motim em Roma no qual este concordou, laconicamente, com os pedidos de seus soldados de serem liberados do serviço militar, mas depois se dirigiu a eles, com um mal dissimulado desprezo, apenas como “cidadãos”, e não “soldados” ou “camaradas”, como de hábito; e “finalmente, o resultado dessa cena dramática foi obter a continuação dos serviços desses homens”.24

			Napoleão ordenou que a Grande Armée fosse glorificada em peças de teatro, canções e árias de ópera, proclamações, que se criassem festivais em sua honra, se realizassem cerimônias e se distribuíssem estandartes e medalhas. Desenhou uniformes gloriosos para o seu Exército, para incentivar o espírito, diferenciar as unidades de longe e impressionar o sexo oposto. (“Raramente se reuniu um grupo de guerreiros mais coloridos em uma única geração, exército ou país”, escreveu o historiador dr. David Chandler.)25

			Napoleão compreendia instintivamente o poder dos símbolos e o que os soldados desejavam.26 Acima de tudo, pelo menos até a Batalha de Aspern-Essling, em 1809, ele lhes deu aquilo que eles mais desejavam: a vitória. No entanto, mesmo quando as coisas correram mal, o Exército de Napoleão permaneceu leal a ele por muito mais tempo do que qualquer outro órgão da sociedade francesa.

			O general Antoine-Henri de Jomini, historiador militar suíço que durante as Guerras Napoleônicas serviu tanto no Exército francês quanto no Exército russo, ficou impressionado com a maneira como Napoleão entendeu “que é necessário nunca inspirar demasiado desprezo pelo inimigo, porque o moral do soldado pode ficar abalado se encontrarmos uma resistência obstinada”.27 Em vez disso, Napoleão reconhecia abertamente o valor das unidades inimigas, elevando assim o moral das tropas quando conseguiam vencê-las. Na campanha de 1806 contra a Prússia, falando a uma divisão francesa, Napoleão louvou a cavalaria inimiga, embora com o cuidado de prometer que “ela nada poderia fazer contra as baionetas dos meus egípcios!”.* 28

			Também elogiava os generais inimigos que desprezava e ignorava os que admirava, na esperança de que os maus fossem promovidos e os bons demitidos. Na campanha da Itália de 1796-7, ele reconheceu que o marechal de campo József Alvinczi era o melhor general que havia na Áustria, motivo pelo qual ele nunca o mencionava em seus bulletins, enquanto elogiava os generais Johann Beaulieu e Dagobert von Wurmser e o arquiduque Carlos de Habsburgo, homens que ele sabia que podia derrotar. Em suas proclamações e Ordens do Dia, também demonstrava grande respeito pelo general Giovanni di Provera, a quem no íntimo considerava o pior de todos.

			Os elogios aos seus próprios homens não se dirigiam apenas aos soldados rasos. “Minha confiança no senhor é tão grande quanto meu apreço pelos seus talentos militares”, escreveu certa vez ao marechal Bessières, “pela sua coragem e por seu amor à ordem e à disciplina”.29 De modo geral, porém, era muito mais duro com os marechais e oficiais superiores do que com os soldados rasos, e no final da carreira passou a temer, e com razão, que seu desprezo tivesse refreado a capacidade dos marechais de agir com independência. “Eu os acostumei demais a saber apenas obedecer”, queixou-se, em 1813.30

			A extraordinária capacidade de trabalho de Napoleão provinha, em grande parte, do seu poder de compartimentar a mente e pôr toda a sua concentração no problema à sua frente, excluindo todo o resto. “Diferentes assuntos e diferentes eventos estão dispostos na minha cabeça como num armário”, disse, certa vez. “Quando desejo interromper uma linha de pensamento, fecho essa gaveta e abro outra. Desejo dormir? Simplesmente fecho todas as gavetas, e lá estou eu dormindo.”31

			Tinha, no entanto, relativamente pouco tempo para dormir, trabalhando em geral até dezoito horas por dia. Utilizava todos os momentos que conseguia encontrar, gastando no máximo meia hora numa refeição e pedindo para alguém ler os jornais em voz alta enquanto tomava banho e fazia a barba. Algumas de suas 22 amantes reclamaram do pouco tempo que ele passava nas preliminares; e, quando encontrava funcionários públicos, era excepcionalmente direto com eles. “Como estamos com o Arco do Triunfo?”, perguntava ao arquiteto. “Vou passar pela ponte de Jena quando voltar?”32

			Um aspecto da liderança de Napoleão que se mostrou essencial, especialmente nas retiradas e derrotas da última parte de seu reinado, foi a calma colossal que demonstrava quando sob pressão. “Levei anos para cultivar meu autocontrole, para impedir que minhas emoções se traíssem”, disse, em 1813.

			Até pouco tempo atrás, eu era o conquistador do mundo, comandando o maior e melhor Exército dos tempos modernos. Agora isso tudo se foi! Pensar que mantive toda a minha compostura — posso até dizer que conservei meu estado de espírito invariavelmente alto. […] No entanto, não pensem que meu coração é menos sensível que o de outros homens. Sou um homem muito bondoso, mas desde a tenra juventude me dediquei a silenciar esse sentimento, essa corda que vibra no meu interior, que agora jamais entoa um som sequer. Se pouco antes de eu começar uma batalha alguém me dissesse que minha amante, a quem eu amava loucamente, estava dando seu último suspiro, isso me deixaria impassível. No entanto, minha dor seria tão grande como se eu tivesse cedido a ela… e depois da batalha eu lamentaria a morte de minha amante, se tivesse tempo. Sem todo esse autocontrole, creem que eu poderia ter feito tudo o que fiz?33 


			Esse autocontrole permitiu que Napoleão tivesse tiradas de humor durante as batalhas de Marengo, na Itália, em 1800, e de Wagram, na Áustria, em 1809, mesmo com uma saraivada de balas voando ao seu redor.

			Para alcançar o sucesso no campo de batalha, ele não precisou inventar novas estratégias e táticas para o Exército francês. Em vez disso, adaptou brilhantemente as novas ideias de outros para as guerras que tinha que travar. Formações táticas como o batalion carré (batalhão quadrado) e ordre mixte (ordem mista) eram conceitos de pensadores militares franceses no período posterior à derrota da França na Guerra dos Sete Anos, assim como o sistema de “corpos do Exército”, que Napoleão aperfeiçoou para movimentar de 20 mil a 40 mil homens com excepcional eficácia durante as campanhas. De 1812 (quando foi adotado também pelos inimigos de Napoleão) até 1945, esse sistema permaneceu um elemento básico nas guerras na Europa. Um líder não precisa necessariamente ter boas ideias originais, mas precisa ser capaz de identificar e diferenciar as boas ideias das más, e adotar e adaptar as primeiras.

			Uma das características de Napoleão — pelo menos em suas primeiras campanhas — era a velocidade, exatamente como foi o caso com Júlio César e também com as forças armadas alemãs em 1940-1. “Activité, activité, vitesse!” (Ação, ação, velocidade!), Napoleão ordenou a seu general André Masséna.34 Sempre que possível, tentava evitar cercos longos (uma das características das guerras nos séculos xvii e xviii), subsistir com os produtos locais e, um ponto crítico, manter a iniciativa. Em 1805, o uso dos corpos do Exército lhe permitiu mover a Grande Armée de suas bases no litoral do canal da Mancha até Ulm, às margens do rio Danúbio, em questão de semanas, com essa manobra superando completamente o inimigo austríaco. Em 1812, no entanto, a Grande Armée havia crescido demais para esse tipo de campanha relâmpago. O Exército com o qual Napoleão invadiu a Rússia tinha 615 mil homens — a população de Paris, aproximadamente. Os generais entraram na Rússia em suas carruagens particulares, levando seus trajes de gala, chefs de cozinha, serviços de porcelana e assim por diante. Os dias das arremetidas rápidas e da flexibilidade tática no ataque, como se vira na campanha da Itália de 1796-7, tinham terminado; nesse sentido, a derrocada final de Napoleão foi resultado de seu sucesso inicial sem precedentes. 

			O que também se viu na Itália foi o cruel aniquilamento por Napoleão da resistência ao seu domínio, especialmente em Pavia, em 1796. Por vezes os grandes líderes precisam ser absolutamente impiedosos, como Oliver Cromwell em 1649 em Drogheda e Wexford; o almirante Nelson em Nápoles em 1799; e Winston Churchill e o presidente Roosevelt durante a Ofensiva Combinada de Bombardeiros, na Segunda Guerra Mundial. Para Napoleão, o “cheiro da metralha” em Paris, em 1795, a pacificação sangrenta de Pavia e, sobretudo, a punição de Jaffa, em 1799 — quando mandou massacrar cerca de 3 mil prisioneiros de guerra turcos a bala e a baioneta, na praia próxima à cidade —, foram os momentos em que ele apelou ao uso de puro terror para vencer a campanha e atemorizar as populações locais, para que não lhe oferecessem resistência. Mesmo demonstrando atenção e consideração ao cuidar do próprio Exército, ele foi capaz, em breves e isoladas ocasiões, de recorrer a táticas de terror. Esses casos quase sempre refletiam negativamente contra o Exército francês, em especial na Espanha, durante a Guerra Peninsular, quando motivaram a tortura generalizada dos soldados franceses capturados. No entanto, a crueldade demonstrada por Napoleão dependia das circunstâncias, e certamente não fazia parte do espírito de seu governo — ao contrário por exemplo do que foi para Stálin o massacre de milhões de pessoas.

			Em retrospecto, a decisão de Napoleão de invadir a Rússia em 1812 parece desastrosa, mas foi muito mais racional do que julgamos, se analisarmos a campanha catastrófica a partir de uma perspectiva histórica. Napoleão já havia derrotado os russos duas vezes, nas campanhas de Austerlitz, em 1805, e de Eylau-Friedland, em 1807. Queria empreender apenas uma campanha breve e precisa na fronteira da Rússia, e nunca teve a intenção de penetrar nas profundezas do país, muito menos chegar até Moscou. Seu Exército tinha mais que o dobro do tamanho do Exército russo no início da campanha; foi, de fato, a maior força de invasão da história da humanidade até aquele momento, compreendendo uma coalizão excepcionalmente ampla de nada menos que 21 países aliados. A doença que dizimou grande parte da coluna central da invasão — o tifo — só foi diagnosticada em 1911. Além disso, não é verdade que ele ignorava o rigor do inverno russo. Napoleão, homem altamente inteligente e de muita leitura, estudara a desastrosa campanha do rei Carlos xii da Suécia, tal como relatada por Voltaire; portanto, planejava levar mais tempo para voltar de Moscou a Smolensk do que para ir de Smolensk a Moscou.

			Poderia ter parado em Vitebsk ou em Smolensk a caminho da Rússia, mas parecia fazer pouco sentido parar em Vitebsk em julho, quando já tinha avançado 305 quilômetros em um mês e sofrido menos de 10 mil baixas em combates. A audácia sempre lhe servira bem até então, e, se parasse ali ainda em julho, cederia a iniciativa ao inimigo. O tsar Alexandre i tinha convocado uma milícia de 80 mil homens em Moscou, em 24 de julho, e estava armando 400 mil servos; portanto, fazia sentido atacar antes que estes fossem treinados e mobilizados. Murat também chamou a atenção para o fato de que o moral dos russos deve ter sido profundamente abalado pelas repetidas retiradas; o povo devia se perguntar quanto território russo o tsar suportaria ver devastado até pedir a paz. Napoleão não poderia saber que o tsar havia declarado em São Petersburgo que nunca pediria a paz, dizendo: “Prefiro deixar a barba crescer até a cintura e ir comer batatas na Sibéria”.35

			Todas essas eram atitudes lógicas, não o resultado da arrogância insana de que Napoleão é regularmente acusado.** Sem dúvida, ele cometeu um erro fundamental ao escolher a rota para a retirada do Exército após a Batalha de Maloyaroslavets, no final de outubro de 1812, mas isso não deve nos levar a pensar que toda a campanha da Rússia estava condenada assim que ele cruzou o rio Neman, em junho.

			A carreira de Napoleão — do cerco de Toulon, em 1793, até o desastre de Waterloo, em 1815 — está repleta de lições de liderança, várias das quais aparecerão também na carreira de outros líderes neste livro. Em Toulon, ele aprendeu a não ter medo de assumir o controle, mesmo tirando-o de oficiais mais velhos, mais graduados e mais experientes, pois sabia que tinha o apoio do comandante-geral. Ele dominou a arte de trabalhar com colegas próximos em um ambiente de cooperação mas, necessariamente, competitivo. Na Batalha de Arcola, em 1796, Napoleão aprendeu como controlar a mensagem, descobrindo que aquilo que realmente aconteceu em geral não é tão importante quanto aquilo que as pessoas pensam que aconteceu. Uma confusão em torno de uma ponte se transformou num mito heroico, ensinando a Napoleão que não se pode ignorar a importância das relações públicas.

			No golpe de Estado de Brumário de 1799, Napoleão se cercou das melhores pessoas para cada situação, e estava preparado para substituí-las conforme a necessidade mudasse. A criação do novo sistema de honrarias baseado na Legião de Honra, em 1800, permitiu que todos na França soubessem que era o próprio Napoleão quem controlava as promoções, com toda a imagem de poder associada a isso. A proclamação do Código Napoleônico, em 1804, permitiu que ele assumisse, no final, todo o crédito pelas ideias e pelo trabalho árduo dos especialistas que trabalharam sob sua supervisão. De fato, quem visita a tumba de Napoleão hoje pode ser perdoado por achar que todo esse Código, que ainda é a base do sistema jurídico francês, tenha nascido inteiramente no cérebro de Napoleão, sem ajuda de mais ninguém.

			Na campanha de Austerlitz e em sua fuga de Elba, em 1815, Napoleão mostrou que timing é tudo. Estudando com paciência a psicologia dos oponentes, conseguia identificar exatamente qual o melhor momento para atacar. Em sua retirada da campanha da Rússia e escapada para Paris, em 1812, demonstrou a importância de proteger e defender sua base de poder. Ao desembarcar em Golf-e-Juan, perto de Antibes, na costa sul da França, em 1o de março de 1815, Napoleão provou que, tendo coragem e nervos firmes, um líder é capaz de dar uma virada extraordinária na sua vida — como se vê também nas carreiras de Churchill, De Gaulle, Richard Nixon e outros. Seis dias depois, em Laffrey, onde enfrentou as tropas enviadas por Luís xviii para prendê-lo, Napoleão se mostrou mais do que capaz de jogar com as emoções intensas de seus veteranos, apelando para o lado romântico da alma francesa. Manteve o sangue frio quando os aliados rejeitaram suas propostas, em 13 de março, não permitindo que ninguém, nem os adversários, nem os aliados, visse seu estado de agitação interior.

			A campanha de Waterloo também foi cheia de lições de liderança; embora não tenha sido arrogante ao invadir a Rússia, demonstrou um erro de avaliação após a Batalha de Ligny, em 16 de junho de 1815, quando enviou o marechal Emmanuel de Grouchy para perseguir os prussianos com um grande contingente de homens, dos quais iria precisar desesperadamente no campo de batalha de Waterloo, dois dias depois. Em 17 de junho, quando o Exército aliado recuou debaixo de chuva, Napoleão — que certa vez disse que podia perder um exército, mas jamais perderia uma hora — dessa vez perdeu tempo. Um líder deve ter energia — ou, pelo menos, transmitir aos seguidores uma sensação de energia vital.

			Na Batalha de Waterloo, parece que Napoleão ignorou todas as máximas militares que passara a vida inteira propagando. Em vez de aproveitar seus pontos fortes e os pontos fracos do adversário, fez o oposto. Não conseguiu manter a iniciativa. Delegou todo o controle, incluindo decisões vitais sobre o momento e a direção dos ataques, aos tenentes, algo que nunca fizera antes em sua carreira, por mais que confiasse neles e por mais que eles tivessem tido bom desempenho no passado. Posicionou marechais errados em lugares errados, e deixou o melhor de todos, Louis-Nicolas Davout, lá longe, em Paris. Waterloo foi uma batalha napoleônica inteiramente atípica e terminou em um resultado atípico para ele: uma derrota decisiva e catastrófica. Vários fatores explicam por que ele não se ateve às suas regras militares, já bem experimentadas, confiáveis e, em geral, bem-sucedidas. Elas haviam falhado nas campanhas de 1813, na Alemanha; muitos de seus melhores marechais se recusaram a alistar-se novamente sob os estandartes do imperador quando ele voltou do exílio em Elba; Napoleão não tinha certeza exatamente para onde os prussianos haviam se retirado após a Batalha de Ligny e errou em sua suposição; a forte chuva de 17 de junho atrasou o passo do seu Exército, que perseguia o de Wellington, e lhe roubou a iniciativa; e sua saúde (uma crise aguda de hemorroidas) talvez seja outro fator, embora também possa ter sido uma desculpa dada posteriormente por seus admiradores para explicar a derrota.

			Apesar de tudo isso, vale lembrar as qualidades de liderança que Napoleão demonstrou em outros momentos da carreira, sobretudo nas 46 batalhas que venceu, das sessenta que travou. Serão qualidades que encontraremos em grau maior ou menor — geralmente menor — em muitos dos capítulos seguintes. A carreira de Napoleão demonstrou a importância da segmentação, do planejamento meticuloso, do conhecimento do terreno, de um excelente senso de timing, de nervos firmes, de valorizar a disciplina e o treinamento, de compreender a psicologia do soldado raso para criar o esprit de corps, fazer discursos e proclamações inspiradoras, controlar as notícias, adaptar as ideias táticas de outras pessoas, fazer perguntas pertinentes às pessoas certas; também um profundo aprendizado e observação da história, uma memória formidável, total inclemência quando necessário; colocar em jogo o carisma pessoal, manter uma imensa calma sob uma pressão inimaginável (especialmente nos momentos que parecem de derrota), atenção quase obsessivo-compulsiva aos detalhes, o controle rigoroso das emoções, a capacidade de explorar uma vantagem numérica momentânea no ponto decisivo no campo de batalha — e, não menos importante, a boa sorte. Embora tenha, por fim, sido derrotado, Napoleão é o líder de guerra em relação a quem todos os outros devem ser julgados.

			
				
					* Napoleão se referia a seus veteranos que haviam lutado no Egito.

				

				
					** Embora exista, sem dúvida, um distúrbio psicológico que é o complexo de Napoleão, o próprio Napoleão não sofria desse distúrbio.
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