A pesquisa de realidade mista baseada na experiéncia humana esta moldando a forma como os soldados operam e treinam. (Ima-
gem: cedida por U.S. Army Combat Capabilities Development Command Soldier Center)

O Quarto Dominio

Ten Cel Brian R. Hildebrand, Guarda Nacional
do Exército, Estado do Texas

oje, o Exército dos Estados Unidos da

América (EUA) esta passando por uma

disrupcao digital. Os principais lideres
do Exército estao plenamente cientes disso.' Com o
estabelecimento do Comando de Futuros do Exército
(Army Futures Command, AFC) em 2018 e a publi-
cacao da “Estratégia de Modernizacao do Exército”
(Army Modernization Strateqy, AMS) em 2019, esses
lideres acreditam que mudar de uma mentalidade da
era industrial para uma da era da informacao ajudara
o Exército a superar o choque sistémico da turbuléncia

induzida pela tecnologia e a se preparar para opera-
¢des em multiplos dominios até 2035.> De acordo com
o Férum Econdmico Mundial, as tecnologias digitais
estao contribuindo para uma reformulacao quase
completa de como o mundo opera, abrangendo desde
transporte e financas até comunicacio e lideranga.?

A ampla gama e escopo da tecnologia, em toda a
sociedade, tiveram um impacto significativo na estraté-
gia de desenvolvimento de lideres do Exército. Abordar
a situa¢do atual da tecnologia e estudar como a inova-
¢ao e a tecnologia se insinuam nos atuais dominios de

MILITARY REVIEW  Segundo Trimestre 2021

39



desenvolvimento de lideres e como um dominio tecno-
16gico desenvolve lideres e o que isso significa levarao a
uma andlise de por que a cultura do Exército precisa de
um dominio tecnoldgico.

A tecnologia na atualidade

Nos tltimos trés anos, o Exército definiu continua-
mente o novo ambiente estratégico como uma compe-
ticao entre grandes poténcias, envolvendo superpotén-
cias geopoliticas. Durante as guerras no Afeganistao e
no Iraque, o Exército dos EUA se concentrou, princi-
palmente, em organizagdes extremistas violentas. No
entanto, hoje em dia, os principais lideres do Exército
mudaram o foco para as ameagas com poder de com-
bate equiparado, como a Russia e a China.* A AMS
delineia ainda mais as 4dreas de foco em que a Russia e a
China ultrapassaram os EUA em termos de capacida-
des tecnoldgicas e estabelece as prioridades de pesquisa
do Exército para ganhar terreno.®

O papel da tecnologia na estratégia de moderniza-
¢do do Exército ainda é incerto. Os lideres do Exército
tém a dificil tarefa de encontrar o equilibrio entre abra-
car a tecnologia como uma solugao simples para proble-

mas complexos e aplicar
a tecnologia como uma

O Ten Cel Brian R. ferramenta.® Os lideres
Hildebrand, da Guarda
Nacional do Exército,

que desejam usar tecno-
logia podem ser levados a
Estado do Texas, serve, apressar seu uso de forma
atualmente, em uma mis- impensada. Como eles
sao Title 10 com o Army podem evitar o encanta-
Futures Command, Human mento da tecnologia?’
Nao h4 duavida
que o Exército preci-

Capital Directorate. Ele é

bacharel pela University of
Saint Thomas e mestre pela sa, desesperadamente,
Norwich University. Serviu, an-  modernizar-se e que a
teriormente, como diretor de tecnologia emergente é
Desenvolvimento Profissional, um principio central para
Lideranga e Ensino Conjunto esse fim. A medida que
(J7) no Quartel-General

das Forcas Conjuntas do

o Exército moderniza
0 seu “quem somos, a
Departamento Militar do tecnologia e a inovagao
Texas, chefe de planejamento
(G5) junto a 362 Divisao de

Infantaria e comandante do 3¢

desempenham um papel
dominante no desenvol-
vimento e na instrucao
de lideres.® O Exército

precisa de lideres mais

Batalhdo, 1332 Regimento de
Artilharia de Campanha.

criticos e criativos, aptos a exercer o pensamento sis-
témico e que sejam capazes de otimizar as tecnologias
emergentes em atividades de lideranga e no comando e
controle do campo de batalha.

Atualiza¢io do quadro comum

A recém-publicada Publicagao Doutrinaria do
Exército 6-22, Lideran¢a do Exército e a Profissio
(ADP 6-22, Army Leadership and the Profession), fala so-
bre esse crescimento.’ Trata-se de uma boa combinacio de
atualizacdes para o desenvolvimento de lideres do Exército
e continuidade de conceitos mais antigos. A dindmica da
lideranca exige que os lideres entendam, de forma contex-
tualizada, a si proprios, seus liderados e a situagao.'® Além
disso, a Army Leader Development Strateqy (“Estratégia
de Desenvolvimento de Lideres do Exército, em traducio
livre) ainda esta fortemente investida no Exército insti-
tucional, no Exército operacional e no individuo.** Esse
quadro comum permite trés linhas de esforco: treinamen-
to, ensino e experiéncia.”* Dentro dessas atualizagdes e
quadro comum, como os lideres dinamicamente astutos
classificam as entradas e aplicagdes mais criticas de tecno-
logia para o desenvolvimento de lideres?

Em ultima andlise, o objetivo da “Estratégia de
Desenvolvimento de Lideres do Exército” é criar lideres
adaptaveis que possam exercer o comando de missdo para
terem sucesso em um ambiente operacional complexo e
competitivo de multiplos dominios.”> A competéncia faz
parte da base de lideranca do Exército, e ela leva a profi-
ciéncia, especializacao e maestria. A ADP 6-22 define trés
competéncias bésicas de lideranca: liderar, desenvolver e
realizar.* Cada uma delas é subdividida em mais com-
peténcias, totalizando dez competéncias para os lideres
do Exército.'® Por meio de treinamento, ensino e expe-
riéncia, o Exército oferece oportunidades aos lideres para
que desenvolvam essas competéncias, transformando-as
em proficiéncias.*® Essas oportunidades ocorrem como
experiéncias desafiadoras.’” Seja no dominio institucional,
operacional ou de autoaperfeicoamento, os desafios sao
carregados de tecnologia.

Dominio institucional. A tecnologia esta ampla-
mente presente em treinamento, ensino e experiéncia no
dominio institucional para, assim, construir a base para
as capacidades de lideranca. A tecnologia aprimora os
resultados da aprendizagem para acompanhar os requi-
sitos emergentes do ambiente de operagdes em multiplos
dominios (OMD). Isso acontece de diversas formas:
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Soldados da 7302 Companhia de Apoio de Satide de Area da Guarda Nacional do Exército, Estado da Dakota do Sul, conduzem o
treinamento virtual em operagées de comboio durante o Exercicio Golden Coyote em Camp Rapid, Dakota do Sul, 14 de junho de
2018. (Foto: Spc. Jeffery Harris, Exército dos EUA)

acesso mais rapido as informagdes; maior oportunidade
para niveis mais elevados de ensino por meio de ambien-
tes on-line; maior capacidade de resposta por meio de
inteligéncia artificial; e maior reten¢ao de conhecimento,
raciocinio analitico e satisfacao por meio de simuladores
de treinamento virtuais.'®* Fundamentalmente, a tec-
nologia cria agilidade institucional e adaptabilidade do
soldado, permite maior sinergia entre as diversas princi-
pais institui¢oes militares e o meio académico e apoia a
fluéncia em tecnologia que é necessaria para implemen-
tar a “Estratégia de Pessoal do Exército”™

Dominio operacional. No dominio operacio-
nal, onde conceitos e licdes do dominio institucio-
nal sdo aprimorados e refinados, a tecnologia é uma
capacitadora-chave.”® A natureza recursiva do treina-
mento, do ensino e da experiéncia no dominio opera-
cional torna a fluéncia em tecnologia uma necessidade.
A medida que os lideres ensinam os outros, eles apren-
dem e dependem muito da tecnologia para fazer isso.
O nivel de dificuldade do treinamento varia do simples

ao complexo. As vezes, é preciso usar um laptop com
PowerPoint para preencher os requisitos de treinamen-
to do Regulamento do Exército 350-1, Treinamento e
Desenvolvimento de Lideres do Exército (AR 350-1, Army
Training and Leader Development); outras, é preciso usar
o Adobe Connect para hospedar um programa on-line
de aperfeicoamento profissional de unidade; e, as vezes, é
preciso usar a tecnologia para fazer caminhadas no ter-
reno em campos de batalha virtuais para revisar estudos
de caso sobre taticas. Em qualquer um desses casos, a
tecnologia é o principal canal de aprendizagem e ensino
do Exército no dominio operacional.*!

Talvez o melhor exemplo de tecnologia que ca-
pacita os lideres no dominio operacional, e nao os
substitui, seja a aplica¢do do comando de missao.**

Os lideres usam o comando de missao para comandar
e controlar as forgas tanto na sede quanto durante o
desdobramento. Na caserna, a tecnologia aparece sob
a forma de Integrated Personnel and Pay System—Army
(“Sistema Integrado de Pessoal e Salario — Exército’,
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Um facilitador designado para a 101st NCO Academy em Fort Campbell, no
Estado do Kentucky, usa o site Defense Collaboration Services para se encon-
trar com outros facilitadores em preparagao para a reunido diaria entre os
facilitadores e os alunos do Curso Basico de Lider em Fort Bliss, no Estado do
Texas, 31 de margo de 2020. (Foto: 12 Sgt Jedhel Somera, Exército dos EUA)

em tradugao livre), Defense Readiness Reporting
System — Strategic (“Sistema de Relatdrios de Prontidao
da Defesa — Estratégico, em tradugéo livre), @efense
Training Management System (“Sistema de Gestao de
Treinamento da Defesa), em traducio livre) e Director’s
Personnel Readiness Overview (“Visao Geral do
Diretor sobre Prontidao do Pessoal, em traduc¢io
livre). Esses sistemas de registro, e inimeros outros
sistemas de relatérios semiautdnomos, fornecem aos
lideres de cada escalio um entendimento situacional
de indicadores-chave de prontidao e ajudam a funda-
mentar decisdes, do nivel titico ao estratégico. Durante
desdobramentos, ha sistemas de tecnologia usados
para exercer o comando de missao. Essas tecnolo-

gias, como o Force XXI Battle Command Brigade and

Below (“Comando em Combate da Brigada
e Escaloes Inferiores da For¢a XXI, em
tradugio livre) e o Advanced Field Artillery
Tactical Data System (“Sistema Avangado de
Dados Téticos da Artilharia de Campanha)
em tradugao livre), sdo usadas para facilitar
um cendrio operativo comum, aumentar

o entendimento situacional e aprimorar o
processo decisério. Conforme a forca cresce
e a capacidade da tecnologia aumenta, esses
sistemas reforcardo ainda mais o processo
decisério do lider. Isso se dara sem que se eli-
mine o aspecto humano do processo deciso-
rio, mas sim moldando processos e atividades
para que a intera¢do com o sistema seja uma
extensdo mental, social e fisica do lider.??

Dominio de autoaperfeicoamento. O
dominio do autoaperfeicoamento é onde os
lideres encontram tecnologia sem impedi-
mentos e a utilizam com incrivel fluéncia. A
difusao de programas de graduagao on-line;
o surgimento de dispositivos portateis, como
smartphones e tablets; e a disponibilidade
cada vez maior de ideias compartilhadas por
meio das redes sociais estao mudando funda-
mentalmente a forma como todos pensam,
processam informagdes e, por fim, apren-
dem.** Lideres em todo o Exército tém pleno
acesso a oportunidades de autoaperfeicoa-
mento e autoconhecimento. A tecnologia aju-
da esses lideres a cumprir seu compromisso
de permanecer na vanguarda da profissdo.*®

Primeiro, ela aumenta as possibilidades de leitu-
ra e aprendizagem. Muitos dos principais lideres do
Exército publicam listas de leitura para publicos diver-
sos, a fim de encorajar os lideres a se aperfeicoarem.
Audiolivros e podcasts sao outro exemplo. Aqueles que
nao gostam de ler ou nao tém tempo nem assiduidade
podem aprender ouvindo.

Em seguida, a tecnologia facilita a capacidade de
conduzir pesquisas por meio do imediatismo da infor-
magdo. A internet ndo apenas permite que os lideres
se aprofundem em assuntos que aprendem por meio
da leitura e da experiéncia, mas também os conecta a
especialistas em diversos tépicos relevantes. A tecnolo-
gia também estimula a capacidade de escrita continua
por meio de plataformas de redes sociais, como blogs,
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féruns on-line e midias digitais. Os lideres podem
enviar trabalhos originais para serem publicados, postar
ideias em um blog e participar de discussdes profissio-
nais por meio do Twitter, Facebook ou Instagram.*®
Por ultimo, a tecnologia facilita o autoconheci-
mento. Pesquisas on-line e avaliagoes pessoais, como o
programa Multisource Assessment and Feedback (co-
nhecido no Brasil como “avaliagdo 360°”), o programa
Commander 360 (especificamente voltado para a ava-
liacao 360° de lideres do Exército dos EUA) e diversas
outras avalia¢des pessoais aumentam o autoconheci-
mento dos lideres do Exército por meio de comentarios

sinceros de subordinados, colegas e superiores. O auto-
conhecimento é ainda mais aprimorado nos lideres por
meio das préticas de atengao plena (mindfulness) e me-
ditacao.”” Existem intimeros aplicativos de smartpho-
nes para meditagdo guiada e atengao plena que podem
treinar o lider para aumentar seu autoconhecimento.
Basicamente, para o dominio do autoaperfeicoa-
mento, a tecnologia traduz os desafios de melhoria para
oportunidades de crescimento e autoconhecimento.
O elemento humano nao é diminuido pela tecnologia.
Ainda é preciso que os lideres queiram melhorar e
desenvolver o autoconhecimento; a tecnologia apenas
faz com que seja mais facil satisfazer essas aspiragoes e
alcancar o autoconhecimento.

Tecnologia: o quarto dominio
A tecnologia estimula o treinamento, o ensino e a

experiéncia em todos os trés dominios de desenvolvi-
mento de lideres, mas seu impacto é tao grande na pro-
fissdo que ela merece considerag¢do como um dominio
de lideranca separado, com seu préprio treinamento,
ensino e experiéncias necessarios.

Os avangos no profissionalismo parecem estar

positivamente relacionados aos avangos da

tecnologia e a crescente especializagio que eles

exigem. A medida que a tecnologia melho-

ra, o combate se torna mais complexo. Com

cada iteragdo de tecnologia — de catapultas a

O QUARTO DOMINIO

artilharia, de cavalos a veiculos blindados, na-
vios a velas a navios a vapor, baldes de ar quen-
te a aeronaves de asa fixa — as forcas armadas
desenvolveram novas competéncias essenciais.
Impulsionadas pela tecnologia, essas novas
competéncias essenciais exigiram um desen-
volvimento similar de compreensao técnica
dentro da forca profissional que as aplica.*®
Fazer um quarto dominio de desenvolvimento de
lideranca, especificamente um dominio tecnoldgico,
permite o desenvolvimento necessério de conheci-
mento técnico exigido dos lideres de hoje.

A tecnologia [...] merece consideracdo como um
dominio de lideranca separado, com seu préprio
treinamento, ensino e experiéncias necessarios.

Como é o dominio tecnoldgico? Como acontece com
os outros dominios de lideranca, o dominio tecnolégico
é tanto um reflexo da sociedade quanto o meio pelo qual
o Exército desenvolve lideres eficazes para o futuro.”” O
objetivo final do dominio tecnoldgico é que o lider seja
tecnologicamente fluente. E como o dominio tecnoldgico
reflete a sociedade? Como o Exército usa o dominio tec-
nolégico para desenvolver lideres? Como isso acontece?
E o que significa ter fluéncia em tecnologia?

Como o quarto dominio reflete a
sociedade

O Exército tem uma identidade compartilhada
com a sociedade que jurou proteger.** Embora o do-
minio tecnolédgico promova resultados de aprendiza-
gem, oportunidades de desenvolvimento profissional
e autoconhecimento, ele reflete muitas das mesmas
mudancas estruturais em curso na sociedade. A me-
dida que a tecnologia redefine nosso modo de vida
atual, a sociedade e o Exército (1) tornam-se mais
dependentes de tecnologia rdpida e de longo alcance,
(2) capitalizam a globalizag¢do da informacao, (3)
priorizam conhecimento no lugar de atributos fisicos
e (4) nivelam hierarquias.®

Tecnologia rapida e de longo alcance. De muitas
maneiras, a dependéncia do Exército de uma tecnolo-
gia rapida e de longo alcance se manifesta na maneira
como ele fornece resultados no campo de batalha. O
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dominio tecnoldgico é responsével pelo que ha de mais
importante dentro de cada arma, quadro e servigo
para entender o impacto das tecnologias inovadoras.
Considere, por exemplo, a tecnologia de carros de com-
bate que surgiu no periodo entre guerras. Dois lideres
do Exército visionarios e bem conhecidos, Dwight D.
Eisenhower e George S. Patton, levaram a institui¢ao a
desenvolver tdticas e técnicas para blindados no campo
de batalha. Eles aprenderam na época em que foram
instrutores em escolas de carros de combate durante

a Primeira Guerra Mundial, apresentaram suas ideias
em trabalhos académicos durante o periodo entre
guerras e, em seguida, testaram suas teorias durante

as séries de manobras do Exército antes da Segunda

1.3? Eisenhower e Patton entenderam

Guerra Mundia
a dependéncia do Exército em relagdo a novas tec-
nologias e, felizmente, possuiam o conhecimento e a
visdao necessdrios para usar essa tecnologia com eficdcia
suficiente para prova-la ao restante do Exército. Essa
mesma tendéncia é visivel nos principais lideres do
Exército de hoje. Com a publicacao da AMS e das dreas
de pesquisa prioritarias, o Exército pelo menos sabe o
que precisa aprender.’® Esse é um primeiro passo im-
portante. O restante da equagado consiste em alinhar os
lideres em tecnologias emergentes (LTE) para leva-las
ao campo de batalha. Embora isso ainda nao tenha sido
feito, o avanco global da tecnologia tem impulsionado
essa iniciativa cada vez mais.

Globalizagao da informacio. A tecnologia nao é a
unica coisa que se move a uma velocidade vertiginosa
em todo o mundo. A globaliza¢o e a internet criaram
uma superestrada da informag¢ao com multiplas entradas
e safdas para usudrios do mundo todo. A medida que a
globalizacdo e a disseminacao dindmica de informagoes
mudam a forma como a sociedade se comunica, com-
partilha ideias e cria significado, o dominio tecnolégico
é responsavel pelo requisito operacional essencial dentro
do Exército de explorar as informagdes para o entendi-
mento e, em tltima instancia, para a agdo.** O Exército
jé fez isso antes, mas ndo em uma estratégia de desen-
volvimento de lideres abrangente, como a articulada
com o quarto dominio. Em vez disso, o Exército provou
a superioridade na drea de inteligéncia e de difusao de
informacoes disponiveis durante as operagdes no Iraque
e no Afeganistio com a Forca-Tarefa (FT') 714.* O Gen
Ex Stanley McChrystal e sua equipe, incluindo o Alte
Esq William McCraven e o Gen Div Michael Flynn,

viraram o jogo. Em vez de se concentrar em destruir
alvos — pessoas, lugares e equipamentos — a FT' 714
se concentrou em explorar a inteligéncia. Essa foi uma
mudanga total de paradigma. Esses lideres perceberam
que a informagao é o maior divisor comum no campo de
batalha. Isso orientou as decisoes do Gen Ex McChrystal
e permitiu que ele obtivesse o melhor resultado possivel
do trabalho de inteligéncia mais eficiente, resultando no
que o Gen Ex Raymond Odierno chamou de “minimo
irredutivel”® A apreciagdo do Exército pela superio-
ridade na drea de inteligéncia continua até os dias de
hoje. Na sociedade globalmente conectada e em rede da
atualidade, a informagao é muito importante em todas
as operagdes militares. Garantir a primazia de educar,
treinar e experimentar a exploracao bem-sucedida da
globalizagao da informagédo é um dos principais impulsos
por trds do estabelecimento do dominio tecnoldgico.
Primazia do conhecimento sobre os atributos
fisicos. A discussao sobre a ubiquidade de informagao se
encaixa perfeitamente na conversa sobre o mundo digi-
tal, o mundo virtual e o ciberespago. Nao hd como negar
a afirmacdo de que, todos os dias, milhoes de usudrios se
conectam a um mundo virtual para serem maiores ou
diferentes do que sao. Assim como a sociedade continua
a mudar do fisico para o virtual, o Exército faz o mesmo.
As implicagoes para essa transi¢ao sao surpreendentes.
O Exército, que foi projetado para o combate terrestre,
pode precisar empregar varios recursos para operar no
dominio cibernético. Em outras palavras, um combate
virtual no ciberespaco pode potencialmente ter o mesmo
significado que um combate fisico no terreno (principal-
mente porque o cruzamento entre dominios é funda-
mental para o sucesso em opera¢des em multiplos domi-
nios). Nesse sentido, o inimigo é mais um organismo em
um ecossistema fisico-virtual do que uma organizagao
de pessoas e equipamentos. Isso significa que o Exército
deve aprender a atacar ndo apenas pessoas e mdquinas,
mas também processos.’” O dominio tecnoldgico é
responsavel pela necessidade de desenvolver tecnologias
como aprendizado de maquina, inteligéncia artificial e
algoritmos para combater essas ameagas de multiplos
dominios. O dominio tecnolégico nao apenas cria opor-
tunidades dentro de cada arma, quadro e servigo para
que os lideres aprendam sobre as pesquisas de ponta
necessarias para esse tipo de sucesso de missao, mas tam-
bém fornece o treinamento e a experiéncia necessarios
para julgar a relevancia operacional dessa tecnologia.*®
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Hierarquias horizontalizadas. Uma sociedade
digital ou em rede é uma sociedade nao hierarquica,
descentralizada e nivelada.®® A primeira vista, essa
parece ser a Unica drea em que o Exército nao reflete
a mudanca na sociedade, ja que ele é, perceptivel-
mente, a quintesséncia da hierarquia estadunidense.
A tenacidade do Exército para o comando de missido
e operagdes recentes, como a Defender- Europe 20,
sugere o contrario. A chave essencial para o su-
cesso dos parceiros Aliados que participaram da
Defender-Europe 20 foi a interoperabilidade, que é o
principio de “fungibilidade ou intercambialidade de
elementos e unidades de for¢a [...] [e] [...] a mecanica
das capacidades técnicas do sistema e interfaces entre
organizagdes e sistemas’*’ Em outras palavras, apesar
das diferengas culturais e de idioma dos parceiros,
eles vém de diversos locais para cumprir uma missao
porque compartilham um objetivo comum. O uso do
comando de missao pelo Exército apoia a interopera-
bilidade. Mesmo que as tecnologias de comunicagao e
informac¢ao melhorem o entendimento situacional, a
autonomia do comandante no campo de batalha para
cumprir a missao é o principal impulso das operagoes
descentralizadas e um aspecto vital do comando de

O QUARTO DOMINIO
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Soldados usam o dispositivo Integrated Visual Augmentation System
(IVAS) Capability Set 2 Heads-Up Display durante o teste do disposi-
tivo Soldier Touchpoint 2 em Fort Pickett, no Estado da Virginia, em 20
de novembro de 2019. O teste é projetado para fornecer feedback
aos soldados do Program Executive Office para que o IVAS possa ser
aprimorado ainda mais antes que 200 mil dispositivos comecem a ser
colocados em funcionamento em 2021. (Foto: Courtney Bacon)

missdao. Quanto mais descentralizada a organizacao,
mais apto o lider estard para lidar com os requisitos
imediatos e ficar a frente das ameagas emergentes.

No mundo de hoje, uma organizagao hierarqui-
ca que nao pode efetivamente fazer a transigao de
parte de seus sistemas para modelos horizontais falha
porque é muito lenta e burocratica e nao pode res-
ponder de forma adequada ao ambiente em constante
transformagédo. O Exército nivela a hierarquia por
meio do comando de missdo e encontra o ponto ideal
entre hierarquia e autonomia usando a tecnologia.** O
dominio tecnoldgico é responsével pela adaptabilidade
e agilidade necessarias para lidar com a velocidade,
volatilidade, complexidade e ambiguidade de um
ambiente de operagdes em multiplos dominios. Isso
ocorre por meio do desenvolvimento de lideres que
possam reunir todos os meios no campo de batalha,
independentemente das localizagdes fisicas, promover
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a troca de conhecimentos e informacdes e conectar
subordinados a recursos para a tomada de decisao des-
centralizada em meio a operagdes de alta intensidade.

Como o dominio tecnolégico
desenvolve lideres

Participar da sociedade digital e em rede nao apenas
sustenta o ritmo do Exército com forgas sociais, ideolo-
gias e institui¢des dominantes na sociedade, mas tam-
bém permite que ele atenda as demandas do ambiente de
seguranca do século XXI.** O Exército fard isso princi-
palmente por meio de seu pessoal e de sua tecnologia. A
principal ponte entre os dois é o dominio tecnoldgico.*?

O Exército e a tecnologia sdo inseparaveis. “O
Exército tem sido e continuara a se tornar cada vez
mais dependente da tecnologia como um multiplicador
de combate”** Como acontece com os outros dominios
de desenvolvimento de lideres, o dominio tecnoldgico

Adaptar aum ambiente em constante transformacio

Dominio
Tecnolégico
Tecnologia
Treinamento
Ensino
Experiéncia

Desenvolvimento

de Lideres
Dominio Estrutura de Modernizagao
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Treinamento ;? sl &
& ™ °
Tecnologia ! P S o]
Experiéncia ;D g 8— §>
Ensino S 0Q &)
5 = ®
Processo de Alinhamento
de Talentos do Exército

Dominio de
Autoaperfeicoamento
Experiéncia
Ensino

Treinamento
Tecnologia

Adaptar a um ambiente em constante transformagio

Adaptar aum ambiente em constante transformacio

(Figura adaptada pelo autor com base no Modelo de Desenvolvimento de Lide-
ranga do Exército, Army Leader Development Strategy 2013)

Figura. O Quarto Dominio

Treinamento

desenvolve lideres por meio de um composto de treina-
mento, educacio e experiéncia, mas faz isso pelo prisma
da tecnologia (veja a Figura). Assim, o dominio tecnolé-
gico também desenvolve lideres por meio de iniciativas

de inovacgdo, modernizacao e transformacaio.

Inovagao. O Exército tem uma longa e reconhecida
histéria de inovagdo.” O cardter definidor das inovagdes
bem-sucedidas do passado foi a presenga de um defensor,
um lider militar com vontade forte e personalidade per-
sistente.*® Isso reforga a crenca fundamental no Exército
de que suas pessoas sao seu maior patrimdnio e afirma
o nexo entre o desenvolvimento de lideres e a inovacao.
Dentre os lideres, a aptidao para a inovagao se encontra
na drea de competéncia do quarto dominio. Em outras
palavras, o dominio tecnoldgico é onde os lideres apren-
dem como ser agentes de mudanca organizacional que
ajuda a cumprir missdes, é inica em caracteristicas ou
aplicagdo e é apoiada pelo Exército em geral.*’

Modernizagao. A
modernizacdo baseia-se
na inovagéo. Focada em
“como lutamos, com
o que lutamos e quem
somos, a Estrutura
de Modernizagdo do
Exército mostra como o
Exército estard pronto
para o combate em um
ambiente de operagdes

Dominio em multiplos dominios
Institucional até 2035, apesar de
Ensino . .
Tecnologia prioridades concorrentes
Experiéncia

e redugao de gastos.*®
Nesse sentido, a moder-
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nizagdo descreve proces-

) sos continuos voltados

§ para a superacao das

o

3 burocracias que sufocam

a inovagao. A vantagem
competitiva em eliminar
a burocracia é ter lideres
inovadores e adapta-
veis.* O dominio tec-
noldgico é o lugar onde
os lideres do Exército
aprendem a visualizar,
descrever, dirigir, liderar
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e avaliar novas maneiras de combater com tecnologias
emergentes e equipamentos avancados.
Transformacao. Em dltima andlise, a inovacdo e a
modernizacdo levam a transformacio. A transformacio
nao é um conceito novo. Nos dltimos 50 anos, o Exército
passou por indmeras transformacdes; uma das mais
importantes foi resultado da Lei Goldwaters-Nichols, de

1986.%° O Exército esta passando por outra transformagao.

O Exército ndo estd “tentando lutar melhor na dltima luta.
Estamos focados em vencer a préxima luta. Para fazer
isso, reconhecemos a necessidade de mudanca trans-
formacional”** A transformagao garante que o Exército
passe de seu estado atual de tecnologia limitada para um
estado futuro de inovagdo desenfreada. A transformacio
também define os fins, métodos e meios para alcancar esse
estado futuro. O principal meio para a transformacao do
Exército é seu pessoal.”> O dominio tecnoldgico é onde os
lideres inovadores adotam a filosofia “primeiro, as pessoas”
e onde a atitude de “vencer importa” encontra os conceitos
operacionais e ambientais futuros e o desenvolvimento de
tecnologia necessarios para construir o Exército que lutara
pelos préximos 40 anos.>

Um olhar dentro do dominio
tecnolégico

A pesquisa técnica e académica e as atribui¢des de
laboratério constituiriam a maior parte das areas de
foco no quarto dominio e ofereceriam vérias maneiras
de alcancar a mudanga transformacional. Os lideres
sao idealmente designados para cargos tecnoldgicos
apds a conclusao de curso em nivel de pés-graduagao
em Ciéncia, Tecnologia, Engenharia ou Matemdtica
(STEM, na sigla em inglés para Science, Technology,
Engineering, and Mathematics) no sistema de educagao
civil e depois de ganhar experiéncia operacional em
variadas fun¢des desafiadoras.

As atribuigoes tecnoldgicas preparam os oficiais para
integrar tecnologias emergentes ao campo de batalha e
melhor posiciona-los para assessorar os comandantes
no terreno em relacao aos requisitos, implementacao,
vantagens e desvantagens das tecnologias emergentes.
Os lideres técnicos introduzem tecnologia emergente na
unidade e estabelecem programas de desenvolvimento
de tecnologia a fim de aumentar o conhecimento sobre
ela e sua eficicia no campo de batalha.

A designacao para cargos de pesquisa académica
ao longo da carreira oferece aos lideres técnicos uma
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oportunidade educacional para desenvolver ainda
mais ou aprimorar as competéncias técnicas por meio
de pesquisa, redagao, publicagao e envolvimento com
ensino profissional, desenvolvimento de curriculo e
instrucao académica. Da mesma forma, a designagao
periddica para cargos em laboratério ao longo da
carreira fornece aos lideres técnicos a exposi¢do a um
ambiente analitico diferente.

O laboratério oferece a eles oportunidades para
trabalhar com problemas complexos de STEM e pes-
quisas de ponta. Em dltima analise, os laboratdrios sao
onde o Exército desenvolve lideres técnicos estratégicos,
adaptaveis e inovadores com capacidades especializa-
das em areas de pesquisa prioritdrias da Forca: energias
disruptivas, materiais eletronicos de radiofrequéncia,
quantum, voo hipersonico, inteligéncia artificial, auto-
nomia, biologia sintética, design de materiais e ciéncia
da fabricacao de aditivos.

Fluéncia em tecnologia

Embora o Exército vislumbre objetivos multiplos
para essa mudanga transformacional, investimento em
seu pessoal é a sua maior aspiragdo. O ponto princi-
pal é que o dominio tecnoldgico crie lideres que sejam
fluentes em tecnologia. Para fazer isso, o Exército deve
expandir sua comunidade de discurso para incluir um
verndculo técnico. “Uma comunidade de discurso é um
grupo de individuos que compartilham uma linguagem
comum, uma base de conhecimento comum, habi-
tos de pensamento comuns e suposi¢des intelectuais
comuns”** E verdade que o Exército precisa de lideres
que sejam fluentes em tecnologia. E ainda mais verda-
deiro, porém, que o Exército precisa de lideres que sejam
alfabetizados em tecnologia. A diferenca entre fluéncia
em tecnologia e alfabetiza¢do em tecnologia é o nivel de
proficiéncia. Tomando emprestada a ideia do tecndlo-
go educacional Clint Lalonde de alfabetizacao digital e
fluéncia digital, a alfabetiza¢ao tecnoldgica é uma com-
preensao de como usar as novas tecnologias ou ferra-
mentas, como qualquer uma das tecnologias emergentes
promovidas por meio da AMS.*® Fluéncia em tecnologia
é a capacidade de criar um novo processo, procedimento
ou tética usando tecnologia emergente. Eisenhower e
Patton fizeram isso com carros de combate.*® Fluéncia
também inclui “ser capaz de movimentar-se com
agilidade e confianca de uma tecnologia para outra”*’
Assim, quando a Estratégia de Pessoal do Exército fala
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da fluéncia em tecnologia, o faz ao longo de um espectro
ou por graus de maestria. No minimo, todos os lideres
do Exército devem ser alfabetizados em tecnologia, com
aideia de que, no final das contas, avancem ao longo do
espectro da proficiéncia até a fluéncia.

Cultura do Exército e o quarto
dominio

O Exército é construido em uma cultura de
confianga que se baseia em seus valores: lealdade,
dever, respeito, servico abnegado, honra, integridade

e coragem pessoal.®®

Para que o Exército desenvol-
va lideres adaptaveis que possam competir em um
ambiente de opera¢des em multiplos dominios, ele
precisa atualizar sua cultura para incluir inovagao e
tecnologia.®> A melhor maneira de fazer isso é por
meio do dominio tecnolégico. Alguns motivos sao
apresentados a seguir.

O dominio tecnoldgico conecta as iniciativas de
modernizacdo recentes, como a AMS, a For¢a-Tarefa
de Gestao de Talentos do Exército e a Estratégia de
Pessoal do Exército, ao projeto central de desenvolvi-
mento de lideres. O Exército deu um primeiro passo
importante na dire¢do certa com a colaboragao de
sua Forca-Tarefa de Gestao de Talentos para criar um
campo de carreira para um lider em tecnologias emer-
gentes.®® No passado, programas semelhantes, como
o Uniformed Army Scientist and Engineer Program
(“Programa de Engenheiros e Cientistas Fardados
do Exército, em traducao livre), falharam porque
eram muito diferentes do Exército convencional. O
Programa de Engenheiros e Cientistas Fardados do
Exército tinha um foco muito pequeno, seu conjunto
de habilidades era muito exclusivo e seu plano de car-
reira era muito divergente.®* Além disso, é dificil para
o resto do Exército aprender novas técnicas, taticas
e procedimentos ou se beneficiar dos recursos de um
grupo relativamente pequeno e vagamente estrutura-
do de pessoas que pesquisam e desenvolvem projetos
de vanguarda. Pequenos grupos ndo tém recursos
para levar suas ideias e processos inovadores a toda
a organizacao. Ter um dominio tecnoldgico criaria a
cultura necessaria para sustentar os planos de carreira
de um lider em tecnologias emergentes, compartilhar
o sucesso de suas capacidades com o resto do Exército,
dimensionar suas inovagdes e realmente educar a
forga em operagdes em multiplos dominios.®

Ter um dominio tecnoldgico também diminui os
efeitos da burocracia organizacional sobre a inova-
¢do. O Exército cria burocracia como um subproduto
do comportamento organizacional e dos proces-
sos institucionais. Isso acontece de duas maneiras.
Primeiro, cada nivel do Exército tem sua prépria
burocracia, pois cada nivel tem seu préprio entendi-
mento de como as coisas sao feitas e o que significam.
A burocracia também surge durante a sucessio de
lideres militares, que nem sempre concordam com
a mesma visao e futuro para a organizagao. Como
resultado, a dessincronizagdo entre os niveis de bu-
rocracia e sucessio de lideres militares normalmente
resulta em frustracdo e fracasso na inovacao.®® Ter
um dominio tecnoldgico, entretanto, fornece uma
central de troca de informagdes para a compreensio
dos principios e praticas de inovacao e tecnologia.

A tecnologia ndo é uma panaceia. Ela ndo substi-
tui a primazia do comando de missao e do processo
de decisao humano no campo de batalha, nem pode
substituir os soldados durante o combate.®* O domi-
nio tecnoldgico coloca a tecnologia em seu devido
lugar, onde os lideres podem aprender como usa-la
para aprimorar as taticas, técnicas e procedimentos,
O verdadeiro valor da tecnologia estd em como ela
é usada, nao no que pode fazer. Ter um dominio
tecnolégico garante isso.

Conclusédo

O Exército e a tecnologia tém um nexo inegavel.
Ao longo da histéria, a tecnologia alimentou a ino-
vagdo militar e continuard a fazé-lo no futuro. A alta
lideranc¢a do Exército pensa com a légica correta. A
tentativa de construir uma carreira sustentédvel para
o lider em tecnologias emergentes sinaliza a impor-
tancia de abragar a tecnologia para o futuro combate
em ambientes de operacdes em multiplos dominios e
coloca o Exército em uma nova trajetdria. A carreira
do lider em tecnologias emergentes serd sustentavel?
Sé o tempo dird, mas o argumento em prol do domi-
nio tecnoldgico apresenta uma abordagem fundamen-
talmente diferente para preparar o Exército para o
futuro combate em ambientes de operacdoes em multi-
plos dominios. Essa abordagem reconhece a poténcia
da tecnologia no desenvolvimento de lideres, projeta a
estrutura para combinar habilidades e oportunidades
e promove uma cultura necessaria no Exército para
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sustentar a importincia do conhecimento técnico no
futuro. Se o Exército adotar o dominio tecnoldgico
como parte da estratégia de desenvolvimento de lide-
res, ele ndo estard abandonando seu antigo modelo.
Em vez disso, estara construindo sobre seus pontos

O QUARTO DOMINIO

fortes existentes. Em tltima anélise, adicionar o do-
minio tecnoldgico assimila as competéncias essenciais
do lider em uma abordagem consistente que prepara
o Exército para o combate em ambientes de operagoes
em multiplos dominios dos proximos 40 anos. [ |

Referéncias

1. Ryan D. McCarthy, “Note from the Secretary of the Army
to the Chief of Staff of the Army” (Washington, DC: Department
of Defense [DOD] 5 November 2019), acesso em 25 ago. 2020,
https://www.milsuite.mil/book/docs/DOC-823453.

2. Ryan D. McCarthy, James C. McConville, and Michael A.
Grinston, “2019 Army Modernization Strategy: Investing in the
Future” (Washington, DC: DOD, 2019), p. 3, acesso em 19 ago.
2020, https://www.army.mil/e2/downloads/rv7/2019_army_moder-
nization_strategy_final.pdf; Daniel A. Skog, Henrik Wimelius, and
Johan Sandberg, “Digital Disruption”, Business & Information Systems
Engineering 60 (July 2018): p. 432, https://doi.org/10.1007/5s12599-
018-0550-4.

3. Artur Kluz and Mikolaj Firlej, "How to Be a Leader in the
Digital Age", World Economic Forum, 10 May 2016, acesso em 16
jul. 2020, https://www.weforum.org/agenda/2016/05/how-to-be-a-
-leader-inthe-digital-age/.

4. Office of the Secretary of Defense, Summary of the 2018 Na-
tional Defense Strategy of the United States of America: Sharpening
the American Military’s Competitive Edge (Washington, DC: DOD,
2018), acesso em 16 jul. 2020, https://dod.defense.gov/Portals/1/
Documents/pubs/2018-National-Defense-Strategy-Summary.pdf.

5. McCarthy, McConville and Grinston, “2019 Army
Modernization Strategy”, p. 9-10. A Figura 4 da “Estratégia de
Modernizagao do Exército” lista nove dreas de pesquisa priori-
tarias do Exército que apoiarao os esforgos de modernizagao:
“(1) Energias disruptivas: fontes que oferecem duas vezes mais
energia do que aquelas com pegadas menores; (2) Materiais
eletrénicos de radiofrequéncia (RF): aproveitando as pro-
priedades Spticas e térmicas dos materiais diamantados para
energia dirigida; (3) Quantum: transferéncia, detecgdo e comu-
nicagao de informagdes otimizadas com seguranca incomparé-
vel; (4) Voo hipersénico: aerodinamica, materiais e processos;
(5) Inteligéncia artificial: aumento da velocidade e agilidade
com que respondemos as ameagas emergentes; (6) Autono-
mia: manobrabilidade e mobilidade off-road das plataformas;
(7) Biologia sintética: peliculas reativas e responsivas/materiais
espectralmente seletivos/propriedades antimateriais; (8) Design
de material: superagao da prote¢do contra ameagas futuras; e
(9) Ciéncia da fabricagao de aditivos: para muni¢des de préxima
geragdo para maior alcance e letalidade”.

6. Robert H. Scales Jr. and Paul K. Van Riper, “Preparing
for War in the 21st Century”, in Future Warfare Anthology, ed.
Robert Scales Jr., rev. ed. (Carlisle, PA: U.S. Army War College,
2000), p. 23-40, acesso em 16 jul. 2020, https://publications.
armywarcollege.edu/pubs/1531.pdf.

7. Ibid.

8. McCarthy, McConville, and Grinston, “2019 Army
Modernization Strategy”, p. 8.

9. Army Doctrine Publication (ADP) 6-22, Army Leadership
and the Profession (Washington DC: U.S. Government Publishing
Office [GPO], July 2019).

10. Ibid., 1-17.

11. John M. McHugh, Raymond T. Odierno, and Raymond F.
Chandler, "Army Leader Development Strategy” (Washington,
DC: U.S. Government Printing Office, 2013).

12. Ibid.

13. Ibid.

14. ADP 6-22, Army Leadership and the Profession, p. 9-5.

15. Ibid., 1-16. A ADP 6-22 fornece informacgées sobre as
competéncias essenciais do Exército.

16. Ibid.

17. U.S. Army Maneuver Center of Excellence, “Leader
Development”, Maneuver Self Study Program, dltima modifi-
cacdo em 18 dez. 2018, acesso em 16 abr. 2020, https://www.
benning.army.mil/mssp/Leader%20Developement/.

18. Ron Schmelzer, "Al Applications in Education”, Forbes
(site), 12 July 2019, acesso em 11 ago. 2020, https://www.forbes.
com/sites/cognitiveworld/2019/07/12/ai-applications-in-educa-
tion/#65a50f2462a3.

19. Ryan D. McCarthy, James C. McConville, and Michael A.
Grinston, “The Army People Strategy” (Washington, DC: U.S.
GPO, October 2019), p. 7, acesso em 19 ago. 2020, https://
people.army.mil/wordpress/wp-content/uploads/2019/10/The-
-2020-Army-People-Strategy-Final.pdf.

20. Christian Jarrett, “Learning by Teaching Others is
Extremely Effective—A New Study Tested a Key Reason Why”",
Research Digest, 4 May 2018, acesso em 12 ago. 2020, https://
digest.bps.org.uk/2018/05/04/learning-by-teaching-others-is-ex-
tremely-effective-anew-study-tested-a-key-reason-why/.

21. U.S. Army Training and Doctrine Command (TRADOC)
Pamphlet 525-8-2, The U.S. Army Learning Concept for Train-
ing and Education 2020-2040 (Fort Eustis, VA: TRADOC, April
2017).

22. H. R. McMaster, foreword to Eitan Shamir, Transforming
Command: Pursuit of Mission Command (Stanford, CA: Stanford
University Press, 2011), p. xii.

23. McCarthy, McConville, and Grinston, “2019 Army
Modernization Strategy”, p. 8; Sari R. R. Nijssen, Gabi Schaap,
and Geert P. Verheijen, "Has Your Smartphone Replaced Your
Brain? Construction and Validation of the Extended Mind Ques-
tionnaire (XMQ)", PloS One 13, no. 8 (31 August 2018), https://
doi.org/10.1371/journal.pone.0202188.

MILITARY REVIEW  Segundo Trimestre 2021

49


https://www.milsuite.mil/book/docs/DOC-823453
https://www.army.mil/e2/downloads/rv7/2019_army_modernization_strategy_final.pdf
https://www.army.mil/e2/downloads/rv7/2019_army_modernization_strategy_final.pdf
https://doi.org/10.1007/s12599-018-0550-4
https://doi.org/10.1007/s12599-018-0550-4
https://www.weforum.org/agenda/2016/05/how-to-be-a-leader-inthe-digital-age/
https://www.weforum.org/agenda/2016/05/how-to-be-a-leader-inthe-digital-age/
https://dod.defense.gov/Portals/1/Documents/pubs/2018-National-Defense-Strategy-Summary.pdf
https://dod.defense.gov/Portals/1/Documents/pubs/2018-National-Defense-Strategy-Summary.pdf
https://publications.armywarcollege.edu/pubs/1531.pdf
https://publications.armywarcollege.edu/pubs/1531.pdf
https://www.benning.army.mil/mssp/Leader%20Developement/
https://www.benning.army.mil/mssp/Leader%20Developement/
https://www.forbes.com/sites/cognitiveworld/2019/07/12/ai-applications-in-education/#65a50f2462a3
https://www.forbes.com/sites/cognitiveworld/2019/07/12/ai-applications-in-education/#65a50f2462a3
https://www.forbes.com/sites/cognitiveworld/2019/07/12/ai-applications-in-education/#65a50f2462a3
https://people.army.mil/wordpress/wp-content/uploads/2019/10/The-2020-Army-People-Strategy-Final.pdf
https://people.army.mil/wordpress/wp-content/uploads/2019/10/The-2020-Army-People-Strategy-Final.pdf
https://people.army.mil/wordpress/wp-content/uploads/2019/10/The-2020-Army-People-Strategy-Final.pdf
https://digest.bps.org.uk/2018/05/04/learning-by-teaching-others-is-extremely-effective-anew-study-tested-a-key-reason-why/
https://digest.bps.org.uk/2018/05/04/learning-by-teaching-others-is-extremely-effective-anew-study-tested-a-key-reason-why/
https://digest.bps.org.uk/2018/05/04/learning-by-teaching-others-is-extremely-effective-anew-study-tested-a-key-reason-why/
https://doi.org/10.1371/journal.pone.0202188
https://doi.org/10.1371/journal.pone.0202188

24. Nijssen, Schaap, and Verheijen, "Has Your Smartphone
Replaced Your Brain?”

25. Dean A. Nowowiejski, “The Importance of a Long-Term
Self-Development Concept to Army Officers”, Military Review
97, no. 2 (March-April 2017): p. 62-69. [NT: O artigo traduzido,
intitulado "A Importancia de um Plano de Autoaperfeicoamento
de Longo Prazo para os Oficiais do Exército”, consta da edicao
brasileira do terceiro trimestre de 2017, https://www.armyu-
press.army.mil/Portals/7/military-review/Archives/Portuguese/a-
-importancia-de-um-plano-de-autoaperfeicoamento-de-longo-
-prazo-para-os-oficiais-do-exercito.pdf].

26. Christopher G. Ingram, foreword to Why We Write:
Craft Essays on Writing War, ed. Rand Brown and Steve Leonard
(Johnston, IA: Middle West Press, 31 January 2020), p. 1-6.

27. Walt Piatt, “Finding a Mindful Balance," interview by
Anne Alexander, Mindful, 31 October 2019, acesso em 11 ago.
2020, https://www.mindful.org/finding-a-mindful-balance/.

28. Nathan K. Finney and Tyrell O. Mayfield, eds., “The
Modern Military Profession,” in Redefining the Modern Military:
The Intersection of Profession and Ethics (Annapolis, MD: Naval
Institute Press, 2018), p. 223.

29. Samuel P. Huntington, The Soldier and the State: The
Theory and Politics of Civil-Military Relations (Cambridge, MA:
Harvard University Press, 1957), p. 2.

30. Leonard Wong and Stephen J. Gerras, “Protecting, Not
Just Reflecting, Society”, Military Review (Online Exclusive, May
2018).

31. Kluz and Firlej, “How to Be a Leader in the Digital Age”.

32. Lisa Alley, “U.S. Army Observes 75th Anniversary of
Armored Force: Part 1 of 2", Armor (July-September 2015),
acesso em 12 ago. 2020, https://www.benning.army.mil/armor/

41. Brafman, The Starfish and the Spider, p. 179-96.

42. Huntington, The Soldier and the State, p. 2; Meyer, "Uni-
formed Army Technical Leader White Paper”, p. 1.

43. Meyer, “Uniformed Army Technical Leader White
Paper”, p. 1.

44. Ibid.

45. Jon T. Hoffman, ed., A History of Innovation: U.S. Army
Adaptation in War and Peace (Washington, DC: Center of Mili-
tary History, 2009), p. 1-3.

46. Jeffrey ). Clarke, foreward to Hoffman, A History of Inno-
vation, p. v.

47. Hoffman, A History of Innovation, p. 2.

48. McCarthy, McConville, and Grinston, “2019 Army
Modernization Strategy”, p. 2-3.

49. Raymond T. Odierno, “Leader Development and Talent
Management: The Army Competitive Advantage”, Military Re-
view 95, no. 4 (July-August 2015): p. 9. [NT: O artigo traduzido,
intitulado "O Desenvolvimento de Lideres e a Gestao de Ta-
lentos: A Vantagem Competitiva do Exército”, consta da edigdo
brasileira de novembro-dezembro de 2015, https://www.army-
upress.army.mil/Portals/7/military-review/Archives/Portuguese/
MilitaryReview 20151231 _art004POR.pdf].

50. David Jerome, “Army Transformation: What Does It
Mean?" (tese de doutorado, University of Arkansas, Fayetteville,
AR, dez. 2011), acesso em 12 ago. 2020, http://scholarworks.
uark.edu/etd/176.

51. Devon L. Suits, “"CSA: ‘Transformational Change’ Nec-
essary to Fight, Win Future Conflicts”, Army News Service, 22
January 2020, acesso em 12 ago. 2020, https://www.army.mil/
article/231878/csa_transformational change necessary to_
fight_win_future_conflicts.

eARMOR/content/issues/2015/JUL_SEP/ARMOR _July-Sep-
tember2015_edition.pdf; Thomas Morgan, “The Making of a
General: lke, the Tank, and the Interwar Years", Armyhistory.org,
acesso em 12 ago. 2020, https://armyhistory.org/the-making-of-
-a-general-ike-the-tank-andthe-interwar-years/.

33. Consulte as areas de pesquisa prioritarias do Exército
conforme definidas em Army Modernization Strategy (“Estratégia
de Modernizagio do Exército”, em traducio livre).

34. Kluz and Firlej, “How to Be a Leader in the Digital Age”.

35. Richard Shultz, Military Innovation in War: It Takes
a Learning Organization: A Case Study of Task Force 714 in
Iraq, Joint Special Operations University [ JSOU] Report 16-6
(MacDill Air Force Base, FL: JSOU Press, 2016), p. 37.

36. Ibid., p. 63-71.

37. Ori Brafman, The Starfish and the Spider: The Unstop-
pable Power of Leaderless Organizations (New York: Penguin,
2006), p. 29-56.

38. Karl F. “Fred” Meyer, “Uniformed Army Technical Leader
White Paper”, draft version 5 (2 August 2019), 2, acesso em 25
ago. 2020, https://www.milsuite.mil/book/docs/DOC-745550.

39. Kluz and Firlej, "How to Be a Leader in the Digital Age”.

40. Myron Hura et al,, Interoperability: A Continuing Chal-
lenge in Coalition Air Operations (Santa Monica, CA: RAND
Corporation, 2000), p. 7-15, acesso em 12 ago. 2020, https://
www.rand.org/pubs/monograph_reports/MR1235.html.

52. McCarthy, McConville, and Grinston, “The Army People
Strategy”, p. 1-2.

53. Suits, “CSA: "Transformational Change’ Necessary”;
McCarthy, McConville, and Grinston, “The Army People Strate-
gy'ip-1.

54. Ruth Ann McKinney, Reading Like a Lawyer: Time Saving
Strategies for Reading Like a Law Expert, 2nd ed. (Durham, NC:
Carolina Academic Press, 2012), p. 11-14.

55. Clint Lalonde, “Digital Fluency vs Digital Literacy”, EdTe-
ch, 22 February 2019, acesso em 12 ago. 2020, https://edtech-
factotum.com/digital-fluency-vs-digital-literacy/.

56. Ibid.

57. Ibid.

58. McCarthy, McConville, and Grinston, “The Army People
Strategy”, p. 11.

59. McCarthy, McConville, and Grinston, “The Army
Modernization Strategy”, p. 7.

60. Meyer, "Uniformed Army Technical Leader White
Paper”, p. 1.

61. Ibid.

62. McCarthy, McConville, and Grinston, “2019 Army
Modernization Strategy”, p. 8.

63. Jerome, "Army Transformation”, p. 8.

64. Scales and Van Riper, “Preparing for War in the 21st
Century", p. 23-40.

50

Segundo Trimestre 2021  MILITARY REVIEW


https://www.armyupress.army.mil/Portals/7/military-review/Archives/Portuguese/a-importancia-de-um-plano-de-autoaperfeicoamento-de-longo-prazo-para-os-oficiais-do-exercito.pdf
https://www.armyupress.army.mil/Portals/7/military-review/Archives/Portuguese/a-importancia-de-um-plano-de-autoaperfeicoamento-de-longo-prazo-para-os-oficiais-do-exercito.pdf
https://www.armyupress.army.mil/Portals/7/military-review/Archives/Portuguese/a-importancia-de-um-plano-de-autoaperfeicoamento-de-longo-prazo-para-os-oficiais-do-exercito.pdf
https://www.armyupress.army.mil/Portals/7/military-review/Archives/Portuguese/a-importancia-de-um-plano-de-autoaperfeicoamento-de-longo-prazo-para-os-oficiais-do-exercito.pdf
https://www.mindful.org/finding-a-mindful-balance/
https://www.benning.army.mil/armor/eARMOR/content/issues/2015/JUL_SEP/ARMOR_July-September2015_edition.pdf
https://www.benning.army.mil/armor/eARMOR/content/issues/2015/JUL_SEP/ARMOR_July-September2015_edition.pdf
https://www.benning.army.mil/armor/eARMOR/content/issues/2015/JUL_SEP/ARMOR_July-September2015_edition.pdf
http://Armyhistory.org
https://armyhistory.org/the-making-of-a-general-ike-the-tank-andthe-interwar-years/
https://armyhistory.org/the-making-of-a-general-ike-the-tank-andthe-interwar-years/
https://www.milsuite.mil/book/docs/DOC-745550
https://www.rand.org/pubs/monograph_reports/MR1235.html
https://www.rand.org/pubs/monograph_reports/MR1235.html
https://www.armyupress.army.mil/Portals/7/military-review/Archives/Portuguese/MilitaryReview_20151231_art004POR.pdf
https://www.armyupress.army.mil/Portals/7/military-review/Archives/Portuguese/MilitaryReview_20151231_art004POR.pdf
https://www.armyupress.army.mil/Portals/7/military-review/Archives/Portuguese/MilitaryReview_20151231_art004POR.pdf
http://scholarworks.uark.edu/etd/176
http://scholarworks.uark.edu/etd/176
https://www.army.mil/article/231878/csa_transformational_change_necessary_to_fight_win_future_conflicts
https://www.army.mil/article/231878/csa_transformational_change_necessary_to_fight_win_future_conflicts
https://www.army.mil/article/231878/csa_transformational_change_necessary_to_fight_win_future_conflicts
https://edtechfactotum.com/digital-fluency-vs-digital-literacy/
https://edtechfactotum.com/digital-fluency-vs-digital-literacy/

