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Um graduado de informações do Comando de Apoio (Expedicionário) explica como resumir a situação do inimigo por meio do sistema 
de informações Command Post of the Future a um subordinado durante o exercício Command Post Exercise–Functional, no Camp Parks, 
Califórnia, 19 Set 15. (Maj Gregg Moore, Exército dos EUA) 

Cortando os Pés para 
Caber nos Sapatos 
Uma Análise do Comando de 
Missão no Exército dos EUA 
Maj Amos C. Fox, Exército dos EUA 

Ao longo da última década, o Exército dos em muitas áreas. O Comando de Missão não se frmou 
EUA vem tentando assimilar o Comando no Exército porque carece de esecifcidade em rela-
de Missão, mas vem enfrentando resistência ção às condições e à cultura do Exército. Tampouco se 
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alinha com o atual modo americano de combater, que 
se desaca pela busca obcecada de efciência e precisão, 
por meio de informações e dados. Este artigo busca 
desenvolver um método de Comando e Controle mais 
alinhado com a realidade dos procedimentos e princí-
pios do Exército. Recomenda a revogação da defnição 
doutrinária do Comando de Missão, enquanto man-
tém os seus princípios. A doutrina do Exército sobre 
o Comando e Controle deve incorporar uma mentali-
dade modular que inclui tanto o Comando de Missão 
quanto o controle centralizado, em vez de pregar o 
Comando de Missão, e, no entanto, muitas vezes, suge-
rir a prática de controle excessivo pelos comandantes. 

O Exército defne o Comando de Missão como “o 
exercício da autoridade e direção pelo comandante, 
valendo-se das ordens de missão de modo a permitir 
que a iniciativa disciplinada ocorra dentro da Intenção 
do Comandante, habilitando comandantes fexíveis 
e adaptáveis para a condução de operações terrestres 
unifcadas”1. O Exército esabelece os seguintes prin-
cípios para orientar o Comando de Missão: formar 
equipes coesas por meio da confança mútua, criar um 
entendimento compartilhado, prover uma Intenção 
do Comandante clara, exercer a iniciativa disciplinada, 
usar ordens de missão e aceitar o risco calculado2. 

Existem duas teorias principais sobre o Comando de 
Missão, ambas as quais baseadas no conceito alemão de 
Aufragstaktik. No Comando de Missão, o comandan-
te comunica claramente a sua intenção em relação às 
forças amigas, ao inimigo e à missão, mas deixa decisões 
sobre como executar a missão com os comandantes 
subordinados. O comandante superior permite que os 
subordinados desenvolvam o “como” com base na situa-
ção, condições, terreno, familiaridade com sua unidade 
e seus equipamentos3. Essa ideia, provendo fexibilidade 
na execução, esá no cerne do Comando de Missão, e de 
sua fonte intelectual, Aufragstaktik. Embora não sejam 
explicitamente referenciados em nenhuma publicação 
doutrinária, ambos os conceitos servem como a base 
fundamental da flosofa dominante no Exército sobre a 
arte do Comando e a ciência do Controle. 

A outra escola flosófca trata o Comando de Missão 
e o Comando e Controle como dois lados da mesma 
moeda. Nessa linha de raciocínio, a origem da teoria 
de Comando e Controle existe na relação entre o fuxo 
de informações e a tomada de decisões. O Comando de 
Missão, ou o que o teorista militar Robert Leonhard 

chama controle diretivo, é requerido quando a tomada 
de decisões já não pode acompanhar o fuxo de in-
formações4. O Comando e Controle, o que Leonard 
chama controle detalhado, é requerido quando a tomada 
de decisões pode acompanhar o fuxo de informações. 
Nesa escola flosófca, as duas formas de Comando e 
Controle — o controle diretivo e o controle detalhado 
— são aceitáveis e viáveis no combate moderno. A cha-
ve é equilibrar o fuxo de informações com a autoridade 
para a tomada de decisões. 

No entanto, uma análise mais minuciosa sugere 
que o Comando de Missão — o controle diretivo de 
Leonhard — é desorganizado, inefciente e ambíguo. É 
desorganizado porque proporciona parâmetros, entre 
os quais deve-se atuar, em vez de um método instrutivo 
de operações. O Comando de Missão é inefciente e 
ambíguo porque se baseia em interpretações e infor-
mações imprecisas, de baixo para cima, em vez de 
uma compreensão perfeita ou quase perfeita. Por isso, 
o Comando de Missão é lento em relação aos altos 
escalões de comando, na medida que os escalões subor-
dinados esclarecem e analisam a situação, executam 
as linhas de ação e, somente após isso, reportam aos 
escalões superiores. 

O Comando de Missão no Exército 
Atual 

A adoção do Comando de Missão pelo Exército 
tem sido ótima para gerar debates sobre a concessão do 
poder de decisão aos comandantes subordinados e para 
o desenvolvimento de confança mútua entre as unida-
des. Em 2016, o Exército publicou vários trabalhos so-
bre o Comando de Missão, incluindo Mission Command 
in the 21st Century (“Comando de Missão no Século 
XXI”, em tradução livre), Training for Decisive Action: 
Stories of Mission Command (“Treinamento para a Ação 
Decisiva: Narrativas sobre o Comando de Missão”, em 
tradução livre) e 16 Cases of Mission Command (“16 
Casos do Comando de Missão”, em tradução livre)6. 
Além disso, as revistas profssionais do Exército e os 
blogs relacionados ao Exército esão constantemente 
cheios de artigos que defendem o Comando de Missão 
e os princípios associados. 

Contudo, resistência ao caráter do Comando de 
Missão pode ser encontrada por toda parte. Apesar 
de todo o êxito que o Comando de Missão parece ter 
obtido em todo o Exército, há algumas defciências 
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críticas que limitam a aplicação plena por toda a Força. 
O Exército de hoje se encontra operando em um 
ambiente onde métodos de comando desorganizados, 
inefcientes e lentos são indesejáveis e contraprodu-
centes. Independentemente do método de Comando e 
Controle adotado na doutrina, os comandantes sem-
pre tem avaliado as suas unidades e seus subordinados 
com base em quanto podem confar neles, e conti-
nuarão a fazê-lo. Assim, os comandantes concederão 
diferentes graus de independência de ação, com base 
nessa confança. 

O Comando de Missão na Doutrina 
No seu infuente trabalho sobre a teoria da guerra 

de movimento, Fighting by Minutes: Time and the Art 
of War (“O Combate por Minutos: Tempo e a Arte da 
Guerra”, em tradução livre), Leonhard observa que nada 
na doutrina militar é duradouro, independentemen-
te de quão forte tenha sido durante um determinado 
tempo. Ele continua, “Por isso, a doutrina possui uma 
expectativa de vida, e a sua morte é certa”7. Ao analisar 
o Comando de Missão, podemos concluir que talvez ele, 
também, eseja chegando perto do seu fm inevitável. 

A doutrina do Exército sobre o Comando de Missão 
esá, na realidade, sendo aplicada de uma maneira 
impositiva. O Exército exige a primazia do Comando 
de Missão, em vez de prover os comandantes e esados-
-maiores com opções para a direção das ações dentro 
das suas unidades. Os comandantes se encontram em 
um dilema: devem seguir felmente a doutrina — po-
tencialmente às custas do que seria a decisão corre-
ta — ou desviarem-se da doutrina com base no seu 
entendimento a reseito de sua organização e de seus 
comandantes subordinados? 

Essa dinâmica salienta a necessidade do Exército de 
arquivar a ideia de que o Comando de Missão é uma 
abordagem única e inquestionável. Em vez disso, o 
Exército deve encorajar um método mais fexível que 
incentive os comandantes a considerar opções basea-
das no seu entendimento sobre a sua unidade e os seus 
comandantes subordinados, considerando o ambiente 
operacional. 

A Infuência do Ambiente 
Operacional no Comando e Controle 

Frequentemente, os ambientes operacionais atuais 
colocam unidades em situações em que as suas ações 

precisam ser muito bem analisadas e controladas. Em 
muitos casos, o governo dos EUA utiliza o Exército 
como uma ferramenta para preparar o ambiente estra-
tégico. Quando os interesses nacionais esão em jogo, 
mas os objetivos delimitados não justifcam operações 
de combate de grande escala, as unidades do Exército 
precisam operar delicadamente, de uma maneira 
não necessariamente compatível com o Comando de 
Missão. Conceitos como o “cabo estratégico” ressaltam 
os limites do Comando de Missão — as ações inde-
pendentes de um único soldado no campo de batalha 
podem ter um impacto estratégico8. Se as ações dos 
militares não forem cuidadosamente controladas, as 
consequências podem afetar a Segurança Nacional. 
No entanto, essa noção contrasta claramente com os 
princípios do Comando de Missão, que permitem que 
militares escolham as suas ações de acordo com a inten-
ção e a visão do comandante, a iniciativa disciplinada, 
o entendimento compartilhado e a confança mútua. 
Os métodos de Comando e Controle são infuencia-
dos não apenas pelos limites estratégicos da missão, 
mas também, de maneira contundente, pelos avanços 
tecnológicos. 

A proliferação de tecnologias de comunicações, 
sistemas de coleta de informações e armas de preci-
são levou o Exército a criar soluções demasiadamente 
complexas no campo de batalha. O raciocínio era que 
uma compreensão situacional quase perfeita podia ser 
alcançada, e potencializado pelo uso de armas de preci-
são para matar sem se aproximar do inimigo, ao mesmo 
tempo reduzindo muito os danos colaterais. Embora 
essas ideias sejam virtuosas, elas minam os princípios 
do Comando de Missão e são, em grande medida, 
inalcançáveis. 

Em muitos casos, o avanço tecnológico tem sido 
orientado para proporcionar aos comandantes um 
melhor conhecimento da situação e uma melhor ca-
pacidade de comunicação, com o emprego de sistemas 
digitais, como Blue Force Tracker, Command Post of 
the Future e sistemas de veículos aéreos não tripulados. 
No passado, comandantes dependiam de relatórios 
do terreno para marcar as posições amigas nos ma-
pas. Hoje, o Blue Force Tracker e o Command Post of 
the Future permitem que comandantes vejam as suas 
tropas, até viaturas isoladas, em mapas digitais de alta 
resolução, quase em tempo real. O emprego de sistemas 
de veículos aéreos não tripulados, juntamente com 



Quarto Trimestre 2017 MILITARY REVIEW12 

 

sistemas de acompanhamento do combate, permite 
que comandantes tenham um grau de compreensão 
situacional relativamente alto. Um alto grau de com-
preensão situacional, junto com abundantes sistemas 
de comunicações, tem levado a um ambiente semelhan-
te àquele do Vietnã, onde comandantes de múltiplos 
escalões direcionavam as ações de pelotões e grupos de 
combate no terreno9. 

preferência teórica, ou que o Exército esá cortando 
os dedos dos pés para caber no sapato. A manutenção 
do Comando e Controle na doutrina conjunta, em vez 
da adoção generalizada de Comando de Missão, pode 
ser visto como um reconhecimento dessa ideia. Falta à 
doutrina de Comando de Missão do Exército a eseci-
fcidade em relação aos ambientes nos quais os Estados 
Unidos se encontram atualmente atuando, em relação 

Comando e 
Controle 

Comando 
de Missão

Ou 

Nosso paradigma atual 

Para um paradigma do futuro 

Controle 
detalhado 

Controle 
diretivo 

(Gráfco pelo autor) 

Figura 1 Espectro Modular entre Comando e Controle e Comando de Missão 

A Inovação Bem-Sucedida e o 
Comando de Missão 

O historiador William Murray defniu quatro 
fatores críticos para a inovação militar bem-sucedida: 
esecifcidade; uma cultura militar refexiva e hones-
ta; o uso adequado da história; e a abertura cognitiva 
a novas ideias10. Os pensamentos de Murray sobre a 
inovação são importantes para o Comando de Missão 
porque sugerem que as flosofas e os métodos operacio-
nais precisam ser derivados da cultura que tencionam 
apoiar. Ao tentar forçar a adaptação do Comando de 
Missão para caber na doutrina do Exército, alguns 
argumentam que a Força usa a história indevidamente 
e desconsidera a esecifcidade somente para justifcar 
a incorporação do conceito, baseado somente em uma 

à forma natural como a tecnologia vem infuenciando 
o modo de operar da Força Terrestre e como a era da 
informação tem moldado a mentalidade do Exército 
sobre o combate. Com base nos fatores de Murray 
sobre a inovação militar bem-sucedida, esá na hora 
da abordagem do Exército para o Comando de Missão 
evoluir. 

O que agrava mais a confusão sobre o Comando e 
Controle é que o Comando de Missão não proporciona 
esecifcidade ao Exército em relação ao atual modo 
americano de combater. A flosofa Aufragstaktik era 
uma inovação esecífca para as necessidades táti-
cas, doutrinárias e culturais do exército alemão11. As 
condições que permitiam o desenvolvimento orgânico 
do conceito de Aufragstaktik, ao longo do tempo, e o 
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seu forescimento nas forças armadas alemães não se 
encontram nas operações atuais do Exército dos EUA. 

As bases teóricas de Aufragstaktik eram produtos 
de vastos campos de batalha, onde grandes exércitos de 
campanha esavam disersos através de grandes distân-
cias, geralmente operando contra oponentes semelhan-
tes em estilo e organização. Contudo, nas operações do 
Exército, na Século XXI, as condições são diferentes. 

Os Estados Unidos lutavam, tradicionalmente, de 
acordo com o que muitos chamam o “modelo de guerra 
ocidental”. O historiador Geofrey Parker sugere que 
esse modelo é caracerizado por um foco na busca de 
uma vitória rápida e decisiva, por aniquilação. Além 
disso, segundo Parker, se baseia nas fnanças, tecnologia, 
diversidade e um poder de fogo esmagador12. 

O teorista militar Antulio Echevarria sugere que as 
forças norte-americanas devem “se afastar do pen-
samento sobre o complicado processo de converter 
triunfos militares … em sucessos estratégicos”13. Ele 
concorda com Russell Weigley e Max Boot que essa 
falta de pensamento claro se origina da ênfase de des-
truir o oponente, em vez de levar em consideração os 
resultados da vitória tática14. Nesse conceito, a “mania 
de controle”, ou um método de Comando e Controle 
que busca suplantar o risco e os erros do campo de 
batalha por meio do controle detalhado, parece ser um 
subproduto do modo de combater americano fomen-
tado pela era da informação. O fato de que soldados 
individualmente podem causar problemas estratégicos 
esá no cerne do hipercontrole. Para eliminar o peri-
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BB MM AA 

BB MM AA 

BB MM AA 

BB MM AA 

BB MM AA 

BB MM AA 

BB MM AA 
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Entendimento da situação 
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Nível de sincronização necessário 

Complexidade do terreno 

Autoconÿança do Comandante 
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(Gráfco pelo autor) 

Figura 2 Fatores que Determinam o Método de Controle 

No entanto, as condições mudaram conforme os 
avanços tecnológicos da era da informação ocorreram 
e a União Soviética, com sua grande força militar, se 
desintegrou. Esses fatores, junto com os efeitos da glo-
balização, ocasionaram uma relativamente nova teoria 
sobre como os EUA combatem, atualmente. 

go de que comandantes subordinados cometam, ou 
permitam acidentalmente, que os seus subordinados 
venham a cometer erros estratégicos, limitações são 
implantadas, a observação é quase onipresente e heurís-
ticas, como o “cabo estratégico”, são desenvolvidas para 
mitigar o risco. Tudo — a redução de danos colaterais 
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O comandante avalia 
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método de controle 
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Controle Controle 
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Proteção inerente 

Autoconÿança do
comandante 
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Estado-maior
inexperiente 

Terreno/ambienteoperacional complexo 

Novos comandantessubordinados 

(Gráfco pelo autor) 

Figura 3 Condições que Merecem Mais Controle Detalhado 

e a eliminação do inimigo à distância, por meio do em-
prego de munições de precisão e forças de ação pontual, 
do controle de narrativas e da busca da compreensão 
situacional perfeita — vai contra o método menos 
controlador do Comando de Missão, que se concentra 
na iniciativa individual, confança e aceitação de riscos 
calculados. O Comando de Missão reforça o foco nor-
te-americano no combate (vitória operacional e tática) 
em vez da guerra (vitória estratégica e política) porque 
o método foi derivado de um conceito operativo alemão 
para rapidamente vencer batalhas de aniquilação. 

Nese ponto, é instrutivo remontar à teoria de 
Comando e Controle de Leonhard para entender como 
a tecnologia da era da informação incentiva as práticas 
que confitam com o Comando de Missão. Hoje em dia, 
comandantes e esados-maiores podem contar com uma 

incrível variedade de ferramentas que lhes permitem 
visualizar o campo de batalha e o ambiente operacional, 
que, por sua vez, lhes deixam sentir como se estivessem 
usando o fuxo de informações para orientar o processo 
decisório. Os comandantes, em suas mentes, não micro-
gerenciam a missão; eles tomam decisões e direcionam 
ação coerente com o que são capazes de entender. 

Assim, a proliferação de tecnologia continua a 
infuenciar dramaticamente como os comandantes 
dos EUA exercem o Comando e Controle. Durante a 
Primeira Guerra Mundial, a guerra de trincheira levou 
ao Comando e Controle detalhado, porém no Século 
XXI, a tecnologia vem provocando um efeito seme-
lhante, levando os comandantes a caírem demasiada-
mente no lado de controle detalhado do esectro do 
Comando e Controle. Isso tem minado o Comando de 
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Figura 4 Condições que Merecem Mais Controle Diretivo 

Missão. O subproduto da tecnologia é a fé na capaci-
dade de obter informações perfeitas ou quase perfeitas 
antes de lançar armas de precisão para destruir um alvo 
esecífco. A busca pela perfeição das informações para 
eliminar, com precisão, um alvo, de uma maneira que 
minimize as chances de danos colaterais, produz um 
ambiente de mania de controle, a antítese do Comando 
de Missão. Os comandantes do Exército não aceitam 
riscos calculados, pelo contrário, tendem a minimizar o 
perigo ao esabelecer condições rigorosamente precisas 
antes de eliminar um alvo ou empenhar forças. 

Recomendações 
Os princípios do Comando de Missão não devem 

ser exclusivos para o Comando de Missão, devem 
ser princípios aos quais qualquer exército moderno 

e democrático venha a aderir. A confança mútua, o 
entendimento compartilhado, os comandantes subor-
dinados que exercem iniciativa, a aceitação de riscos 
calculados — esses não são direitos sagrados conferidos 
aos subordinados por um comandante esclarecido; em 
vez disso, esses são princípios críticos para o êxito no 
campo de batalha moderno. A velocidade da era da 
informação exige que esses princípios sejam qualidades 
intrínsecas para qualquer exército que quer vencer. Os 
princípios devem servir como a base do processo ope-
racional, da arte de Comando e da ciência de Controle 
em tudo feito pelo Exército. No entanto, a maneira pela 
qual os comandantes lideram as suas organizações e os 
seus subordinados não pode ser padronizada. 

Em vez disso, o Exército precisa reconhecer que os 
comandantes bem-sucedidos ajustam a sua abordagem 
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para a metodologia de comando, avaliando conti-
nuamente uma variedade de fatores para determinar 
quanto afrouxar ou segurar as rédeas de controle. Os 
comandantes precisam determinar as suas abordagens 
com base no entendimento derivado de uma avalia-
ção individual de cada subordinado e organização. O 
Exército não deve determinar uma abordagem (i.e., 
Comando de Missão ou Comando e Controle) acima 
de outra. Em vez disso, a doutrina deve defnir a arte 
de Comando e a ciência de Controle como ocorrendo 
em quantidades proporcionais ao longo de um esectro 
modular, com o controle diretivo e o controle detalha-
do como as extremidades (veja a Figura 1)16. A decisão 
sobre o método de controle deve, então, depender do 
comandante, com base no seu entendimento sobre um 
variado número de fatores (veja a Figura 2) 

A doutrina deve relacionar os tipos de fatores que 
comandantes devem considerar ao determinar o mé-
todo de controle que empregarão. Contudo, a doutrina 
deve esclarecer que esses fatores são apenas exemplos 
para estimular o pensamento, e não uma lista defnitiva. 
Ao determinar o seu método de controle, comandantes 
devem avaliar os seguintes fatores:

• grau de confança mútua entre os comandantes 
na unidade 

• grau de entendimento da situação 
• grau de complexidade associada à missão (i.e., o 

problema é simples, complicado, complexo ou caótico?)
• grau de proteção inerente à unidade17 
• grau de sincronização necessário para a missão ou 

missões subordinadas 
• complexidade e tipo de terreno 
• autoconfança do comandante 
• profciência da organização e das suas unidades 

subordinadas 
• profciência dos comandantes subordinados 
• profciência do esado-maior 
É provável que os comandantes gravitem para o 

controle detalhado nas áreas com baixos graus de pro-
fciência ou altos níveis de complexidade (veja a Figura 
3). Por outro lado, é provável que comandantes tendam 
mais para o controle diretivo nas áreas com moderados 
a altos graus de profciência e pouca complexidade (veja 
a Figura 4). 

Além disso, comandantes precisam entender que 
o método de Comando e Controle não é esático. Eles 
precisam ajustar o seu método de controle com base 

nas condições que evoluem, continuamente. Outra 
consideração é que os comandos possuem diversas uni-
dades. O comandante pode ter uma tropa de cavalaria 
avançada, esclarecendo a situação no terreno, enquanto 
as unidades de manobra conduzem uma operação com-
plexa e altamente sincronizada, como uma transposição 
de curso d’água obstáculo. É provável que o comandante 
empregue o controle diretivo para a tropa de cavalaria, 
enquanto mantenha um controle mais detalhado na 
parte da missão que exige operações altamente sincro-
nizadas. Após cumprir a missão complexa, o coman-
dante deve reverter ao controle diretivo. 

O benefcio principal dessa abordagem é que reco-
nhece, formalmente, o processo cognitivo que o co-
mandante se submete ao pensar sobre como comandar 
e controlar as operações. Os comandantes em todos 
os níveis fazem constantes avaliações dos seus subor-
dinados e da sua organização antes de decidir como 
exercer o comando sobre cada pessoa e unidade. Os 
subordinados e unidades que precisam de mais supervi-
são recebem mais controle. Por outro lado, aqueles que 
são confáveis para operar com mais independência, 
frequentemente, recebem mais autonomia. 

Além disso, quando se trata do atual modo america-
no de combater esse método proporciona fexibilidade 
ao comandante, ao não determinar uma abordagem 
esecífca para o Comando e Controle das operações. 
Se o Exército ajustar a maneira pela qual a doutrina é 
escrita e adotar a ideia de um esectro modular entre o 
controle diretivo e detalhado, lidará melhor com as rea-
lidades da guerra, tirando a doutrina da esfera teórica 
para a tangível. 

Não obstante, é útil observar que qualquer método 
de comando, ou combinação deles, é dependente, em 
grande parte, da qualidade dos militares incumbidos 
de desempenhar a missão. O Gen George S. Paton Jr. 
articulou esse requisito, há mais de 70 anos, quando 
escreveu, “Para ser um bom soldado um homem precisa 
ter disciplina, autorreseito, orgulho da sua unidade e 
do seu país, um alto sentido de dever e obrigação aos 
seus homólogos e aos seus superiores e autoconfança 
produzida pela profciência demonstrada”18. 

Conclusão 
Em resumo, o Comando de Missão precisa ser 

reformulado. O conceito falha no asecto da esecif-
cidade e, assim, esá em confito com a cultura do 
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Exército e o novo modo americano de combater. O 
Exército precisa remontar à sua própria história para 
defnir o que quer de cada lado do esectro de 
Comando e Controle, sem esquecer da prática atual 
do modo americano de combater e da infuência da 
era da informação. A doutrina não deverá determinar 
uma forma ou um lado do esectro de Comando e 
Controle em detrimento do outro, mas precisa 
descrever, em vez disso, como comandantes devem 

avaliar, continuamente, a si próprio, suas unidades, 
seus subordinados, seu ambiente e a ameaça ou o 
inimigo quando determinam qual método empregar. 
O método precisa ser apropriado para cada coman-
dante subordinado na sua organização. Ao adotar um 
esectro modular de Comando e Controle, o Exército 
desenvolverá uma abordagem que esará em harmonia 
com a cultura da Força e com a forma pela qual tem 
preferido lutar, por muito tempo. 

O Major Amos Fox, Exército dos EUA, é estudante na Escola de Estudos Militares Avançados, no Forte 
Leavenworth, Kansas. É bacharel pela Indiana University–Purdue University Indianapolis e mestre pela Bal 
State University. Serviu na 4a Divisão de Infantaria, no 11o Regimento de Cavalaria Blindado e na Escola de 
Blindados do Exército dos EUA. 
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