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Abstract: Informal learning and leadership are essential for performance in emergencies,
disasters, and catastrophes. This article aims to investigate the relationship between informal
workplace learning practices and challenges and leadership behaviors. A total of 136 adult
respondents who worked in assisting populations affected by the 2024 floods in southern
Brazil participated in the study. We used an online questionnaire containing sociodemographic
data and questions addressing some dimensions of work design. Thematic analysis of the data
was conducted. The results suggested that autonomy, social support, and interdependence

among teams facilitate the development of competencies, while gaps in leader training and
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feedback obstruct effectiveness. We highlight the need for integration between the modalities
of informal and formal learning in critical contexts and for policies that foster the
development of leaders and team well-being. This would promote more effective and
sustainable responses to emergencies, disasters, and catastrophes.

Keywords: learning, leadership, natural disasters, humanitarian crisis

Aprendizagem Informal e Lideranca em Emergéncias, Desastres e Catastrofes

Resumo: A aprendizagem informal e a lideranca sdo essenciais para o desempenho em
emergéncias, desastres e catastrofes. Este artigo objetiva investigar a relagdo entre praticas e
desafios da aprendizagem informal no trabalho e os comportamentos de lideranca..
Participaram 136 respondentes adultos que atuavam no atendimento de populagdes afetadas
pelas enchentes de 2024 no sul do Brasil. Utilizamos um questionario online contendo dados
sociodemograficos e questdes que abordavam algumas dimensdes do desenho do trabalho.
Realizamos a analise temdtica dos dados. Os resultados sugeriram que autonomia, suporte
social e interdependéncia entre equipes facilitam o desenvolvimento de competéncias,
enquanto lacunas na capacitacdo de lideres e no fornecimento de feedback obstaculizam a
eficacia. Destacamos a necessidade de integracdo entre as modalidades de aprendizagem
informal e formal em contextos criticos e de politicas que fomentem o desenvolvimento de
lideres e o bem-estar das equipes. Isso promoveria respostas mais eficazes e sustentaveis em
emergéncias, desastres e catastrofes.

Palavras-Chave: aprendizagem, lideranga, desastres naturais, crise humanitaria

Aprendizaje Informal y Liderazgo en Emergencias, Desastres y Catastrofes
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Resumen: El aprendizaje informal y liderazgo son clave en emergencias, desastres y
catastrofes. Este articulo tiene como objetivo investigar la relacion entre practicas y desafios
del aprendizaje informal en trabajo y comportamientos de liderazgo. Participaron 136
personas adultas que actuaron en atencion de poblaciones afectadas por inundaciones de 2024
en el sur de Brasil. Se utilizé un cuestionario en linea que incluia datos sociodemograficos y
preguntas que abordaban algunas dimensiones del disefio del trabajo. Se realizé andlisis
tematico de los datos. Los resultados sugeren que autonomia, apoyo social y interdependencia
entre equipos facilitan el desarrollo de competencias, mientras que brechas en formacion de
lideres y retroalimentacién obstruyen la efectividad. Resaltamos la necesidad de integracion
entre las modalidades de aprendizaje informal y formal en contextos criticos, junto con
politicas que cultiva el desarrollo de lideres y bienestar de equipos. Esto promoveria
respuestas mas efectivas y sostenibles en situaciones de emergencias, desastres y catastrofes.

Palabras clave: aprendizaje, liderazgo, desastres naturales, crisis humanitaria

Emergéncias, desastres e catastrofes produzem impactos devastadores em
comunidades, ambientes e sistemas de suporte social. Enchentes, deslizamentos de terra e
tufdes tendem a surgir abruptamente, o que dificulta eventual preparagdo para lidar com seus
efeitos. Uma enchente devastou o sul do Brasil no segundo semestre de 2023 e uma segunda
foi ainda mais avassaladora, apenas seis meses depois. Ambos os eventos causaram danos
severos. Mais de dois milhdes de pessoas foram desalojadas, feridas ou desabastecidas.

Os efeitos dessas enchentes demandaram intervencdo 4gil de profissionais e
voluntarios. Estes chegaram a ser mais de sete mil ativamente engajados (Secretaria Estadual
da Satde do Rio Grande do Sul [SES-RS], 2024). Em contextos assim, as pessoas tendem a
informalmente aprender o que fazer, enquanto atuam, e os protocolos se ajustam conforme a

situagdo evolui. Essa conjuncdo critica ainda requer lideranca efetiva e integrada para
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assegurar um ambiente de trabalho produtivo e saudavel (Choi & Johnson, 2022). Coordenar
esse trabalho ¢ a demanda mais frequente. Mas hé caréncia de investigagdes que integrem
aprendizagem informal em emergéncias, desastres e catastrofes (Kapucu & Garayev, 2011).

A infraestrutura insuficiente em regides afetadas e exigéncias impostas por
peculiaridades de cada local amplificam as dificuldades de atuacdo. Pessoas com habilidades
como antever necessidades, perceber oportunidades, e improvisar diante dos desafios
tornam-se essenciais. Se essas habilidades sdo escassas, sua aquisi¢do precisara rapidamente
ocorrer. Adicionalmente, condigdes climaticas adversas, a escassez de recursos ¢ a
necessidade de coordenacdo entre multiplas equipes tornam o trabalho ainda mais exigente.
Esse contexto exige resiliéncia emocional, comunica¢do e coordenacdo eficazes e capacidade
de ensinar e aprender rapidamente durante o trabalho, fatores que moldam a dindmica deste
em situacdes criticas (Zhou et al., 2018). Essa comunicacdo e coordenagdo sdo habilidades
que lideres precisam possuir, ou adquirir. Assim, a aprendizagem informal assume papel
fundamental na superacdo das lacunas impostas pelas faltas de recursos e condi¢des de
atuacdo e preparo formal e pela imprevisibilidade dessas situagdes. Tal aprendizagem ocorre
durante a execucdo das tarefas e estd intimamente relacionada ao desenho do trabalho.
Dependeria ainda de uma lideranga que promovesse um redesenho do trabalho, quando
possivel, nos contextos acudidos (Hale-Lopez et al., 2023).

O (re)desenho do trabalho em situagdes de crise ¢ caracterizado pela necessidade de
flexibilidade. Envolve agdes que frequentemente fogem da previsdo inicial e requerem
decisdes rapidas das pessoas que lideram equipes. Essas liderancas, por sua vez, podem
facilitar a aprendizagem informal dos membros das equipes, podendo emergir um circulo
virtuoso. Como pode ocorrer essa atuacdo exitosa, sob circunstancias de imprevisibilidade

que podem dificultar a gestao?
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A aprendizagem inclui processos como aquisicdo — perceber e codificar o que ¢
percebido no ambiente, retengdo — memorizar o que foi percebido e codificado, generalizagdo
e transferéncia para ambientes distintos de onde ocorreu a aquisi¢do. Ela ¢ chamada formal
quando ¢ resultante de eventos planejados de ensino e treinamento. Se decorre de acdes
empreendidas sem esse desenho instrucional, sua modalidade ¢ informal. Essas duas
modalidades ndo sdo antagénicas e ¢ possivel encontrar ou viabilizar conjunturas que as
associem, ou considerem suas interacdes com desenho do trabalho. A combinagdo desse
desenho, com aquele desenho instrucional, possibilitaria o desenvolvimento de competéncias
(Barbosa & Borges-Andrade, 2025).

Desastres se desenvolvem em fases distintas que se sucedem, cada uma com demandas
especificas que impactam a atuacdo necessaria e os processos de aprendizagem envolvidos.
Na primeira fase — Preparacdo — o foco est4 na prevencdo — fortalecimento da infraestrutura e
das capacidades das comunidades e equipes de emergéncia — e em treinamento, com énfase no
planejamento estratégico e na construgdo de resiliéncia. Essas responsabilidades precisam ser
assumidas principalmente pelas liderangas formais. Nessa fase, comportamentos de
aprendizagem informal ocorrem, por exemplo, quando h4 troca de conhecimentos entre
pessoas experientes € novos integrantes dessas equipes. A aquisicdo de habilidades se limita a
simulagdes e treinamentos coletivos, e andlise do enfrentamento de desastres pregressos.
Esses processos informais permitem que informagdes praticas e licdes aprendidas
previamente sejam incorporadas de forma mais contextualizada (Kusumastuti et al., 2021).

Durante a segunda fase — Resposta — marcada por uma urgéncia caética, a prioridade é
salvar vidas, atender as necessidades imediatas e garantir a seguranca. Nela, a aprendizagem
informal € critica devido a necessidade de adaptacdo rapida e improvisacdo para uma atuagao
com elevada imprevisibilidade, o que exige decisdes rapidas e solucdes criativas para

problemas inéditos. Essa fase exige também autonomia, requer confianca na tomada de
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decisdo e ¢ marcada pela elevada interdependéncia de equipes que precisam colaborar
intensamente, compartilhando informacgdes e estratégias (Rose & Chmutina, 2021).

A terceira fase — Recuperagdo — traz desafios de longo prazo, como reconstruir a
infraestrutura, gradualmente restabelecer a normalidade e lidar com os impactos psicologicos
e sociais deixados pelo desastre. Ela requer um esfor¢o colaborativo com atencdo a saude
mental, ao suporte comunitério e ao aprendizado continuo — a partir das experiéncias vividas
nas fases anteriores — para melhor enfrentar futuros eventos. Os comportamentos de
aprendizagem informal podem englobar reflexdes sobre experiéncias e registro do que
funcionou. Como as demais fases, ela requer novas habilidades que permitam a prestagao de
apoio psicolédgico as vitimas e o planejamento de estratégias em funcdo do que foi aprendido
durante a crise (Kitagawa, 2021).

Comportamentos de aprendizagem informal nas distintas fases podem ser manifestos
ou encobertos, direcionados & aquisi¢do, manutenc¢do e recuperacdo de competéncias e ao seu
uso em contextos de trabalho. Esses comportamentos sdo instigados pela combinagdo de
dimensdes do desenho do trabalho. Sao, portanto, especificos dos ambientes em que ocorre a
pratica profissional e tornam o trabalhador um agente do seu processo de aprendizagem, se
estiver disposto a aprender. O estimulo a essa aprendizagem informal também dependeria de o
lider redesenhar o trabalho das equipes. A Tabela 1 apresenta as dimensdes deste desenho que
podem impactar na motivagao, desempenho e bem-estar das pessoas.

Tabela 1

Dimensoes do desenho do trabalho (Borges-Andrade et al, 2019)

Dimenséo Requisitos

Tarefas . Autonomia para planejar o trabalho e decidir que métodos usar
. Variedade de tarefas realizadas no trabalho
. Significancia dessa realizag@o para o trabalho e o bem-estar

. Facilidade de identificar resultados das tarefas por quem as faz
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. Feedback/informacdes diretamente fornecidas pelas tarefas realizadas

Conhecimento « Quantidade de informagdes mentalmente processadas
« Variedade de habilidades (e ndo de tarefas) exigidas pelo trabalho
» Complexidade (quantidade, exigéncia mental) das habilidades
. Demanda elevada de solugdes tinicas de problemas no trabalho

« Especializacdo exigida (dominio profundo)

Contexto Social ~ « Apoio recebido por integrantes do contexto, para realizar o trabalho
« Feedback provido por integrantes do contexto, sobre o trabalho realizado
. Interdependéncia entre membros do contexto, para realizar o trabalho
« Necessidade de interacdo com individuos externos ao contexto
« Exposicdo a eventos traumaticos
. Elevada carga emocional e fadiga por compaixao

« Pressdo por decisdes e dilemas morais

Contexto Fisico « Variedade e complexidade dos equipamentos usados para trabalhar
« Movimentos e posturas requeridos no trabalho
. Demandas fisicas de atividade e esforgo para realizar o trabalho

. Presenca de condigdes de trabalho desconfortdveis ou perigosas

Certas dimensdes do desenho do trabalho, como autonomia, elevados desafios, apoio
social dos supervisores e troca com colegas estariam bastante associadas a aprendizagem que
ocorre no trabalho (Noe et al., 2014). Ja a aprendizagem de lideres seria dificultada pela
auséncia de responsabilidades explicitas a eles atribuidas. Tais situagdes requerem outros
conhecimentos e habilidades. Lideres podem (re)desenhar essas dimensdes para facilitar a
aquisi¢ao de competéncias necessarias a atuagcdo em situacdes criticas.

Devido a sua importancia e complexidade, a aprendizagem deve ser administrada para
que floresca. A governanca da aprendizagem (GovA) ¢ um sistema organizacional que
promove a capacidade adaptativa de organizacdes e sistemas por meio do aprendizado
coletivo, contribuindo para respostas rapidas e eficazes em contextos de desafios e mudangas.
Esse sistema integra esfor¢os para Reducdao de Risco de Desastres (RRD), fortalecendo a

resiliéncia organizacional. As organizacdes devem manter a GovA de forma continua. Lideres
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tém um papel fundamental como catalisadores da aprendizagem colaborativa, fornecendo
feedback construtivo, criando espagos de contribui¢do e fortalecendo redes de apoio,
elementos criticos para o sucesso na gestdo de desastres (Feitelson et al., 2022; Grill et al.,
2017).

A lideranca efetivamente exercida estd intimamente relacionada a sinergia entre
resultados positivos e bem-estar dos membros de uma equipe, o que assegura a
sustentabilidade das entregas (Sleiman et al., 2020). Comportamentos de lideres podem
amplificar a presteza, a efetividade e a motivacao de integrantes da equipe em desempenhar
um bom trabalho (Gravina et al., 2021; Grill et al., 2017).

Para gerir metas adequadamente, um lider precisa ser capaz de (a) identificar
necessidades, (b) descrever expectativas com acurécia e objetividade, (c) conceber metas que
sejam simultaneamente desafiadoras e alcangaveis, (d) distribui-las entre os membros da
equipe conforme a capacidade deles, (e) oferecer suporte e encorajamento no cumprimento, e
(f) avaliar o seu cumprimento. Este processo deve contar com o trabalho desenhado de tal
forma que o lider priorize e tenha condi¢cdes de estabelecer metas adequadamente, o que
favorecera a gestdao subsequente de suas equipes (Grill et al., 2024; Locke & Latham, 2019).

Entregar feedback positivo ¢ eficaz quando fornece a pessoa informagdes suficientes
para que ela possa melhorar o seu desempenho (Daniels & Daniels, 2014; Sleiman et al.,
2020). Assim, inclui ressaltar o que atendeu ou superou as expectativas e o que pode ser
melhorado (Sleiman et al., 2020). Quando entregue no coletivo, o feedback favorece a
motiva¢do da equipe, ressaltando como cada membro contribuiu para o alcance das metas e
guiando o comportamento dos demais ao acentuar o que ¢ considerado contribui¢ao (Binder,
1996).

Uma terceira caracteristica da lideranga ¢ a escuta consequencial que consiste em

responder a sugestdes dos membros da equipe, reconhecendo suas contribui¢des na tomada de
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decisdo, o que favorece o bem-estar, a satisfacdo e o engajamento entre os membros de uma
equipe. Em contextos de crise, fazer mengdo a quem originou uma boa ideia configura uma
oportunidade preciosa. Reconhecer o desempenho dos membros da equipe ¢ uma das formas
mais efetivas de manter um bom desempenho de seus membros e ajuda a estabelecer um
ambiente saudavel de trabalho (Grill et al., 2024). Lideres devem reconhecer o esforco e
dedicacdo de voluntarios. Tal reconhecimento terd efeito positivo sobre sua autoestima, seu
bem-estar e sua motivagdo para prosseguir engajado no trabalho. Pessoas em posi¢cdo de
lideranca, especialmente em situacdes de urgéncia e caréncia devem atentar ao risco de
negligenciar aspectos relacionais de suas atividades para atender a demandas operacionais - ¢
usual que lideres assumam atividades operacionais em fun¢do de seu senso de urgéncia,
(Deverell & Ganic, 2024).

A prética da lideranga pode também promover a aprendizagem informal no trabalho
(Zia et al., 2022). A relacdo entre essas duas variaveis, apesar de conhecida, ¢ subexplorada.
Considerando que ha evidéncias empiricas de que a lideranca promove a aprendizagem
informal (e.g., Crans et al., 2022; Zia et al., 2022), mas escassa com voluntarios € no contexto
do Sul Global (Ma, 2025), nosso artigo tem como objetivo geral investigar a relagdo entre
praticas e desafios da aprendizagem informal no trabalho e os comportamentos de lideranca,
com base em relatos qualitativos de profissionais atuantes na resposta as enchentes de 2024
no sul do Brasil, organizados segundo as dimensdes do desenho do trabalho. Para atender esse
objetivo geral, nossos objetivos especificos sdo:

1) Analisar a aprendizagem informal no trabalho e o desenho do trabalho durante eventos
climaticos extremos por meio do relato de experiéncias vividas por profissionais e
voluntarios em crises.

2) Investigar como comportamentos de lideranga podem estar associados a aprendizagem

informal no trabalho durante esses eventos.
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Este trabalho contribui com a literatura de desenho do trabalho, apresentando um
estudo que operacionaliza qualitativamente as caracteristicas do trabalho em contextos
extremos, contribui também com a compreensdo das praticas de aprendizagem informal no
trabalho apresentando as estratégias utilizadas e desafios, e contribui com a literatura de
lideranca discutindo comportamentos observados e desejaveis para contextos extremos. Para
o alcance destes objetivos, houve uma coleta de dados com duas fases de analise do mesmo
corpus. A primeira fase de andlise tem como foco o desenho do trabalho e a aprendizagem
informal. A segunda fase de andlise se debruga sobre os comportamentos de lideranca e a

aprendizagem informal.

Método

Participantes

Participaram 136 respondentes que atuavam em campo no atendimento de populagdes
afetadas pelas enchentes de 2024 no sul do Brasil. N6s os recrutamos por meio de ampla
divulgacdo do Parque Tecnoldgico da PUCRS (Tecnopuc), além de mensagens diretas e
publicagdes direcionadas a grupos de referéncia. Foram incluidos na pesquisa participantes
com 18 anos ou mais, que atuaram como voluntarios durante as enchentes ocorridas no estado
do Rio Grande do Sul no periodo de maio de 2024, desempenhando atividades de apoio direto
ou indireto as populagdes atingidas. Foram excluidas respostas de pessoas que ndo
participaram de agdes voluntarias nesse periodo e local, bem como relatos de experiéncias em

outros contextos de desastre, em datas distintas ou em estados diferentes.

Instrumento
Utilizamos como instrumento um questiondrio online contendo dados

sociodemograficos para caracterizacdo da amostra. Havia ainda um conjunto de questdes que
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abordavam as dimensdes do desenho do trabalho mais citadas como preditoras, na revisao
seletiva e ilustrativa de Noe et al. (2014): tarefas desempenhadas, variedade de habilidades,
autonomia, reconhecimento, significado e impacto do trabalho e interagdo e colaboragdo com
pares. Nessas questdes, cada dimensdo era iniciada por um item com marcagao de alternativas
contribuindo para orientar a tematica abordada, seguida por itens que eram abertos (Exemplo:

“Como vocé interagia com outras pessoas durante o trabalho nas enchentes?”).

Procedimentos

Coleta de dados. O primeiro alerta vermelho de volume elevado de chuva, da segunda
enchente, ocorreu no inicio de abril de 2024. As primeiras mortes foram registradas no final
deste més. As precipitagdes de chuva comecaram a diminuir no inicio de maio. Na primeira
semana de junho o numero oficial de oObitos ultrapassou 170 e havia mais de 40
desaparecidos. Os participantes relataram suas experiéncias entre os dias 13 e 25 de junho de
2024. O estudo se dividiu em duas fases para cumprir os objetivos especificos. Realizamos
uma analise de dados distinta em cada uma delas.

Analise de dados. Na Fase 1, examinamos os relatos das pessoas com base na analise
tematica, que busca identificar padrdes de sentido nesses relatos (Braun & Clarke, 2006).
Primeiro, organizamos os conteudos com base nas dimensdes do desenho do trabalho, tais
como tarefas realizadas, uso de habilidades, autonomia, apoio recebido e condicdes fisicas e
emocionais (Borges-Andrade et al.,, 2019; Morgeson & Humphrey, 2006), Em seguida,
classificamos esses relatos em dois grandes grupos: (a) situagdes que facilitaram a
aprendizagem informal durante a atuagdo nas enchentes (como cooperagdo, autonomia e
trocas entre colegas); e (b) fatores que dificultaram essa aprendizagem (como sobrecarga,
auséncia de feedback ou sofrimento emocional). Durante essa andlise, também surgiram

elementos importantes que ndo estavam previstos no modelo tedrico original, como agdes
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promotoras de aprendizagem formal, dilemas éticos, improvisagdo e fadiga por compaixao,
que foram incorporados como categorias emergentes especificas do contexto de emergéncia.
A andlise foi feita de forma independente pelos pesquisadores, com discussdo posterior para
garantir consisténcia nas interpretacdes (triangulagao).

Direcionamos a andlise de dados da Fase 2 a investigacdo das relacdes entre
comportamentos tipicos de lideranca (e.g.: tomada de decisdes, entrega de feedback e
coordenacdo de equipes) e a aprendizagem informal em contextos de emergéncia, desastres e
catastrofes. Nesta direcdo, analisamos as respostas aos itens que tratavam do desenvolvimento
de novas habilidades, dentre as quais habilidades de lideranca, e de como era fornecido
feedback e reconhecimento. Na primeira etapa dessa andlise, quantificamos a selecdo de
habilidades de lideranca (tomada de decisdes rapidas e eficazes em emergéncias, coordenagao
de equipes e gerenciamento de tarefas) entre as 14 alternativas de multipla escolha do item
que listava habilidades desenvolvidas. Em seguida, realizamos uma analise semantica das
respostas aos itens que descreviam como o feedback sobre o desempenho era fornecido e
como tal processo apoiou o aprimoramento de habilidades e conhecimentos, isto €, os efeitos
percebidos do feedback sobre o desempenho dos participantes. Trés pesquisadores analisaram
as respostas independentemente considerando, em relagdo ao feedback, (a) fonte, (b)
conteudo, (c) objeto, e (d) efeitos decorrentes percebidos. Finalmente, o consenso foi

articulado com apoio de um quarto pesquisador.

Declaracgao de Aprovaciao do Comité de Etica

Asseguramos anonimato e liberdade para interrup¢do em qualquer tempo. A
participagdo estava condicionada a leitura e conformidade a um Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido. Por se tratar de uma survey andnima, nos abstivemos de submeter o

projeto a um comité de ética em pesquisa.
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Resultados

Fase 1

Os resultados revelaram meios para maximizar a aprendizagem informal no sentido de
facilitar uma atuagdo eficiente e humanizada em emergéncias, desastres e catastrofes. Os
beneficios decorreram do fomento a autonomia, da facilitagdo de interagdes colaborativas, do
apoio emocional e da promocdo de andlises de ligdes. A Tabela 2 lista exemplos de relatos
coletados e categorizados dentro das quatro dimensdes de desenho do trabalho apresentadas
na Tabela 1. A dimensdo Contexto Social agrega caracteristicas ndo previstas no modelo
teorico de desenho do trabalho proposto por Morgeson e Humphrey (2006).

Tabela 2
Caracteristicas de requisitos para desempenhar atividades por dimensdo do desenho do

trabalho em situacoes de desastres e emergéncias

Caracteristicas Descrigao Exemplos

Dimensdo Tarefas

Autonomia para Tomar decisoes rapidas e ajustar  "Tive que decidir rapidamente como
planejar e decidir acOes conforme a necessidade. redistribuir os alimentos quando mais
métodos familias chegaram ao abrigo."

Variedade de tarefas Diversidade de funcdes realizadas "Comecei ajudando na cozinha, mas logo

realizadas pelos voluntarios. passei para a triagem de doagdes e
organizacao do abrigo."

Percepcao do Sentimento de relevancia e "Os abracos das pessoas atendidas me

significado das impacto positivo do trabalho. fizeram sentir que tudo valia a pena."

tarefas realizadas

Facilidade para Percepgdo sobre o impacto "O agradecimento dos moradores e colegas
identificar os imediato das agdes. mostrou que estdvamos no caminho certo."
resultados

Dimensao Conhecimento requerido para realizar as tarefas

Tomada de decisdo  Necessidade de "filtrar" e "Aprendi a priorizar alimentos mais
sob pressdo organizar informacdes sob urgentes ao organizar as doagdes."

pressao.
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Uso de habilidades

variadas

Demanda de
solucdes unicas para

problemas

Conhecimentos

especializados

Compreender e interpretar o
ambiente para identificar e usar
recursos disponiveis, incluindo
tecnologias emergentes.
Capacidade de resolver problemas
de forma criativa e adaptavel para
atender necessidades, sob
escassez de recursos.

Utilizar conhecimentos técnicos
especificos possuidos por outros

voluntarios.
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"Recebemos uma rapida explicagdo de
como usar drones para mapear areas

alagadas."

"Usamos pedagos de madeira como boias
improvisadas para resgatar pessoas."
"Criamos uma planilha para acompanhar
as doagoes e evitar desperdicios."
"Aprendi com um voluntario médico a
identificar sinais de desidratacdo nas

vitimas."

Dimensdo Contexto Social

Apoio recebido no

trabalho

Feedback provido
por membros do
contexto
Interdependéncia
entre membros do
contexto

Interacdo com
individuos externos
ao contexto™
Exposicao a eventos

sociais traumaticos*

Exposicao a carga

emocional elevada
resultante de crise*
Exposicdo a fadiga
por compaixao e

exaustdo emocional*

Suporte emocional e pratico dos

colegas e supervisores.

Reforgo positivo de pessoas, que
motiva ¢ melhora a qualidade do
trabalho.

Necessidade de colaboragao para

alcancar objetivos comuns

Coordenacdo com comunidades
afetadas e outros atores externos
(como Defesa Civil, por exemplo)
Vivéncia ou testemunho de
situacdes de grande sofrimento ou
perda, que podem impactar a
satide mental

Demandas emocionais intensas
causadas pelo trabalho em
situagOes de crise

Esgotamento causado pela
exposicao prolongada a situagdes

estressantes.

"Saber que podiamos conversar com
alguém nos momentos dificeis fez muita
diferenca."

"Ouvir que minha ajuda tinha feito
diferenga para os colegas me motivou a
continuar, mesmo cansado."
"Discutiamos entre nés como melhorar a

organizagao do abrigo."

"Os grupos de WhatsApp ajudaram a
organizar os pontos de apoio e conectar os
voluntarios as vitimas."

"Presenciei familias em desespero apos
perderem suas casas e pertences, enquanto
tentava organizar a assisténcia
emergencial."

"Precisei manter a calma enquanto
confortava uma crianga que havia se
separado dos pais durante a evacuacdo."
"Apds dias sem descanso adequado, senti
dificuldade em lidar com as demandas

emocionais e fisicas do resgate."
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Pressdo por decisdes Necessidade de tomar decisdes "Tive que escolher entre resgatar pessoas
que podem envolver criticas com elevadas incertezas ~ em diferentes areas com recursos limitados,
dilemas morais* sobre suas consequéncias para sabendo que algumas poderiam ndo receber

outras pessoas. ajuda a tempo de serem salvas."

Dimensdo Contexto Fisico

Esforgo fisico Necessidade de forca e resisténcia "Carreguei sacos de alimentos até os
requerido em tarefas exigentes. abrigos por longas distancias."

Condigoes de Enfrentamento de condi¢des "Tive que andar por 4guas barrentas e
trabalho adversas para realizar tarefas insalubres para salvar pessoas e animais em
desconfortaveis ou areas isoladas."

perigosas

Exposicao ariscos ~ Contato com substancias ou “Tive que remover destrogos ¢ lixo

fisicos, biologicos e materiais perigosos contaminado para liberar areas de abrigo”
quimicos “Fiz resgates em locais com alta

concentracdo de esgoto e aguas

contaminadas”
Condigdes climaticas Trabalho sob condi¢des “Enfrentei tempestades de vento e baixas
extremas meteorologicas severas temperaturas enquanto auxiliava no resgate

de animais e pessoas ilhadas”

Nota. * = aspectos emergentes ndo contemplados no modelo tedrico de desenho do trabalho.

Os participantes também relataram o aspecto evolutivo das ocorréncias que compdem
as fases das emergéncias. Compilamos um conjunto diversificado de solugdes e técnicas para
facilitar o trabalho e reduzir tensdes em situagdes de desastre e emergéncia (Tabela 3). Nem
todas essas solugdes e técnicas sdo concernentes a caracteristicas do desenho do trabalho, que
poderiam promover a modalidade de aprendizagem informal no trabalho. Elas incluem agdes
que promoveriam a modalidade formal e, portanto, ampliam o escopo do que originalmente
formulamos como quadro teorico de referéncia. Além disso, sugerem a necessidade pratica de

considerar a complementaridade entre ambas modalidades de aprendizagem no trabalho.

Tabela 3

Solugoes e técnicas para facilitar o trabalho em situagoes de desastre e emergéncias
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Categoria Descri¢ao Exemplos
Divisao de tarefas e~ Organizar o trabalho em Estabelecer lideres de equipe;
definicdo de fungdes  equipes com papeis designar papeis especificos para cada
definidos atribuidos membro

Criagdo de rotinas de  Estabelecer horarios fixos  Garantir refeicdes € momentos

trabalho para pausas e trocas de turno regulares de descanso para todos os
trabalhadores

Espacos de descanso  Fornecer areas seguras e Oferecer sombra, dgua potavel,

adequados confortaveis para descanso  colchonetes e cobertores

Sessoes regulares de  Realizar encontros didrios ~ Permitir que todos compartilhem

reflexdo e avaliagdo  para revisar progressos e perspectivas e experiéncias
ajustar planos
Treinamento rapido e Fornecer orientagdes Utilizar mentores experientes para
direcionado praticas no local ensinar habilidades especificas
Comunicagdo clarae  Garantir canais de Usar aplicativos, grupos de
multicanal comunicagao eficientes mensagens € mapas visuais para
atualizacoes

Promocao de apoio Oferecer suporte emocional Disponibilizar profissionais de satide

emocional no trabalho mental e promover apoio mutuo

Técnicas de regulacdo Ensinar praticas para reduzir Utilizar mindfulness, exercicios de
emocional o estresse respiracdo, alongamentos, pausas

ativas, durante intervalos de descanso

Rotacao de tarefas Alternar funcgdes para evitar Permitir escolhas de tarefas
monotonia compativeis com habilidades
individuais
Acesso a recursos Utilizar ferramentas Fornecer drones, radios, celulares e
tecnologicos tecnologicas para facilitar o treinamento no uso desses recursos
trabalho

Planejamento logistico Organizar suprimentos para Usar checklists para monitorar
e organizacao de atender necessidades estoque e priorizar distribui¢ao

suprimentos urgentes
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Reconhecimento e Elogiar e agradecer esfor¢os Compartilhar historias de impacto
valorizacao do regularmente. para manter a motivagdo da equipe.
trabalho

Gerenciamento de Fornecer EPIs e orientagcdes Usar luvas, mascaras, botas e garantir
riscos a saude fisica  sobre cuidados basicos. hidratacdo e prevencao de lesdes.

Criagao de redes de Facilitar trocas entre equipes Estabelecer suporte continuo para

apoio colaborativo e organizacdes. voluntarios apds emergéncias.
Flexibilidade para Incentivar ideias inovadoras. Adaptar recursos limitados para
solugdes criativas resolver problemas praticos. Adaptar

o "ideal ao real".
Disponibilizacdo de  Atualizar a equipe sobre a  Garantir que todos compreendam suas
informagdes objetivas situacdo e objetivos. contribui¢des no plano geral.

sobre o contexto

Desenvolvimento de  Envolver comunidades Capacitar lideres locais para
capacidades locais na resposta ao participarem ativamente da
comunitarias desastre. recuperagao.

Registro e Registrar desafios e solugdes Criar relatorios para melhorar
documentacao de para uso futuro. respostas futuras.

"ligdes aprendidas”
Flexibilizac¢ao de Delegar autonomia para Estabelecer uma cultura de confianga

decisdes operacionais ajustes em cendrios criticos. para decisoes rapidas.

Planejamento para Focar em reconstrucdo e Implementar estratégias de longo
recuperagao prevencao futuras. prazo baseadas no aprendizado atual.
Fase 2

Analisamos como comportamentos de lideranga se associam a aprendizagem informal
no trabalho. Constatamos na Fase 1 que sessenta participantes (44%) reconheceram ter
desenvolvido alguma habilidade de lideranca a partir de sua atuagdao no desastre. Nao ¢
possivel estabelecer relacao direta entre as habilidades de lideranca adquiridas e o contexto de
seu exercicio. Elas podem ter sido exercidas independentemente da posicao formal de lider,

como tipicamente ocorre nas segundas fases de desastres (resposta). Tal achado pode ser
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relativizado em funcdo do contexto social e fisico em que os relatos foram coletados. Por um
lado, devido a transitoriedade das experiéncias nas sucessivas etapas, o dado pode ser
inclusive sub-reportado. Por outro lado, a descricdo da habilidade de lideranca continha
elementos ndo exclusivos a tal fungdo como a “tomada de decisdes rapidas e eficazes em
emergéncias”.

Em relacdo a descricio da entrega de feedback, contamos com relatos de 112

participantes (82%) e decupamos as respostas para efeito da anélise (Figura 1).

Figura 1
Resultados da andlise dos relatos sobre a natureza do feedback fornecido
(a) Fonte (c) Objeto
Sobre desempenho 13,8%
Nenhum feedback _ 17,4%
Da lideranga 14,8% Sobre outros
De colegas - 11,1%
(b) Conteudo (d) Efeitos

o specicos [ 7.1
Apenas elogios/agradecimentos - 21,2%

Apenas pontos adequados l 4,8%

Inadequagdes e instrugdes de
melhoria 1,0%

Elogios, agradecimentos e
criticas I 1.0%

Apenas pontos inadequados  0,0%

Nao especificado _ 32,0%
Nenhum feedback _ 20,6%
B s

Melhoria na
autoestima/motivacéo

Melhoria no
desempenho

Sem efeitos

A descri¢ao apresenta lacunas, o que pode sugerir a necessidade de incorporar
habilidades de fornecer feedback e até de acolher feedback na preparacdo de atores do
enfrentamento de desastres no futuro. Em relagao a fonte, 17,4% apontaram ndo terem
recebido feedback. A maior proporc¢ao de respostas (31,5%) ndo indica fonte, de forma que as
demais fontes podem estar sub-representadas. Entre as fontes apontadas, destacam-se o

publico (26,9%) e lideres (14,8%).
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Em relagdo ao contetido e ao objeto, ficou evidente o desconhecimento do que se
caracteriza por feedback no sentido de efetiva devolutiva sobre o desempenho.
Agradecimentos genéricos e criticas negativas t€ém pouco efeito sobre o aprimoramento do
exercicio das tarefas. J4 em relacdo aos efeitos percebidos sobre o desempenho dos
respondentes, além dos 32,0% ndo especificados, 24,7% reportaram ganhos em relagdo a
autoestima e motivagdo e 17,5% e reportaram ganhos no proprio desempenho. Os dados
sugerem que, embora o feedback positivo tenha relevancia, a falta de especificidade
prevaleceu, limitando seu potencial.

Por fim, os 15 participantes que mencionaram o exercicio da comunicacdo por grupos
em aplicativos virtuais revelaram uma oportunidade a ser considerada. Diante da eventual
separacdo fisica entre lideres e liderados e outras restricdes, lideres podem compensar
limitagdes de feedback acentuando a entrega assincrona e remota tanto individual como
coletivamente. As andlises revelaram lacunas na qualidade e frequéncia da entrega de
feedback e reconhecimento, o que indica uma demanda importante para aplicar a
aprendizagem informal no desenvolvimento de liderancas. Assim, os achados sugerem que a
coordenacdo das liderancas precisa oferecer suporte e qualificacdo aos atores desempenhando

tal papel.

Discussao
O trabalho em contextos de emergéncias, desastres e catastrofes apresenta desafios
singulares, exigindo competéncias técnicas, emocionais e adaptativas que nem sempre sao
objetos de treinamentos. O objetivo do nosso trabalho foi investigar a relagdo entre praticas e
desafios da aprendizagem informal no trabalho e os comportamentos de lideranca, com base
em relatos qualitativos de profissionais atuantes nestes contextos. A Fase 1 associou

teoricamente a aprendizagem informal ao desenho do trabalho e exemplificou como esse
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relacionamento ocorre nesses contextos. A propriedade e quantidade desses exemplos podem
ter sido afetadas pelo privilégio dado a algumas caracteristicas do desenho do trabalho, no
instrumento de coleta de dados e pela natureza do desastre ocorrido (enchentes). Os exemplos
sinalizaram que essa aprendizagem ocorre de maneira dindmica e situacional e que neles
predominam a execucdo pratica de tarefas, a observacdo de colegas experientes, a troca de
informagdes em tempo real e a reflex@o sobre as agdes realizadas. Esses comportamentos de
aprendizagem informal, em emergéncias como essas enchentes, teriam permitido a superacao
da falta de treinamento, a adaptacdo rapida as demandas do momento e o desenvolvimento de
solucdes inovadoras (Grill et al., 2017; Rose & Chmutina, 2021).

A importancia do desenho do trabalho — para facilitar a aquisicdo de competéncias € o
consequente desempenho — ainda foi ressaltada pelos exemplos. Caracteristicas como a
autonomia, a variedade e complexidade das tarefas, o feedback recebido diretamente das
acoes realizadas, o suporte social dos colegas e a interdependéncia no trabalho em equipe
emergiram com destaque nos mencionados contextos (Morgeson & Humphrey, 2006; Noe et
al., 2014). Em contraste, os desafios dos contextos social ¢ fisico — como condi¢des adversas
e demandas intensas — impuseram limites e exigiram suporte para minimizar os riscos a satude
e ao bem-estar individuais (Hale-Lopez et al., 2023; Zhou et al., 2018). Também salientamos,
na Fase 1 deste estudo, como cada fase da situacdo de desastre e emergéncia demanda
comportamentos de aprendizagem informal especificos (Kitagawa, 2021; Kusumastuti et al.,
2021).

Oportunidades informais de desenvolvimento surgem frequentemente na interagao
com lideres que ocupam posi¢do privilegiada na orientagdo do desempenho. A Fase 2 do
estudo destacou como comportamentos de lideranga, em especial a entrega de feedback,
podem estar relacionados a aprendizagem informal em contextos criticos. Embora uma

parcela substancial dos participantes tenha indicado o desenvolvimento de habilidades de
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lideranca durante as enchentes, esses comportamentos emergiram de forma improvisada. A
andlise revelou que o feedback fornecido foi pouco estruturado e insuficiente para guiar o
refino do desempenho das equipes. Tal achado sugere lacunas tanto na capacitagdo anterior
quanto na pratica durante as operagdes. Também mostrou que lideres sistematicamente
negligenciam competéncias de orientagdo em favor de tarefas operacionais. Esses resultados
sugerem que o fortalecimento de habilidades de liderancga ¢ crucial para melhorar a gestdo em
cendrios de alta imprevisibilidade. A inclusdo de treinamentos direcionados e a adogdo de
praticas que potencializem a aprendizagem informal podem suprir tais lacunas, promovendo
maior eficacia nas respostas a desastres futuros.

A aprendizagem informal ¢ um recurso indispensavel para enfrentar os desafios dessas
situacdes criticas. Para que seu potencial seja plenamente aproveitado, é essencial que
liderancas — e suas organizacdes — reconhegam e incentivem esse recurso € observem e
favoregam caracteristicas de desenho do trabalho que possam promover e consolidar os
efeitos dessa aprendizagem. O esforgo de lideres, para fomentar essa aprendizagem, ¢ um
passo determinante para construir respostas mais humanas, colaborativas e inovadoras aquelas
situagdes. Assim, outras pessoas poderdo igualmente aprender e tornarem-se capacitadas para
futuras situagdes similares, pois essas lamentavelmente ocorrerdo (Sleiman et al., 2020).

Quando realizamos a articulagdo entre as duas fases deste estudo, pudemos evidenciar
que a Fase 2 d4 continuidade a Fase 1. Na Fase 1, foi possivel compreender como a
aprendizagem informal ocorre em contextos de desastres, destacando praticas situacionais
como observacdo, improvisacao e colaboracao (Grill et al., 2017; Rose & Chmutina, 2021). A
Fase 2 complementa e aprofunda a Fase 1 ao inserir a variavel lideranca — elemento apontado
como central na promog¢ao da aprendizagem, ainda pouco explorado na literatura (Kitagawa,
2021; Kusumastuti et al., 2021). Integrando as duas fases do estudo, podemos notar que a

eficicia da aprendizagem informal em cendrios de desastres ndo depende apenas das
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caracteristicas do trabalho (Morgeson & Humphrey, 2006; Noe et al., 2014). Ela também
depende da orientacdo continua e do reconhecimento das praticas de aprendizagem por parte
das liderangas.

Uma das contribuicdes deste estudo ¢ aumentar o nimero de evidéncias do
relacionamento entre aprendizagem informal e lideranga, especificamente no contexto de
desastres e emergéncias. Ademais, contribui com a realidade brasileira, que conta com
escassez de estudos nessa tematica.

Os resultados revelam uma demanda mais ampla de GovA na busca de reduzir lacunas
na aprendizagem informal e na lideranca em contextos criticos. A integracdo continua entre
aprendizagem formal e informal, e estratégias visando salientar sua importancia, podem
sistematizar o conhecimento acerca do enfrentamento de emergéncias. Dai emerge uma
estratégia promissora para superar os desafios identificados, como a auséncia de feedback
estruturado e a improvisacao em praticas de lideranga. A implementacgdo de praticas de GovA
pode fortalecer a troca de conhecimentos entre equipes e lideres, promovendo maior
coordenagao e resiliéncia em situagdes criticas. Adicionalmente, ao estruturar mecanismos
para reflexdo, registro de ligdes aprendidas e aplicagdo de tecnologias para registro de
informagdes, as organizagdes podem ampliar sua capacidade de resposta e preparar liderangas
para atuar de forma mais eficaz. Esses resultados reforcam a importancia de liderancas
capazes de catalisar a aprendizagem coletiva, contribuindo para respostas mais rapidas,
humanas e sustentaveis em novos desastres (Feitelson et al., 2022).

Nossos resultados apontam direcionamentos para estudos futuros e para a
implementagdo de praticas em contextos de emergéncias, desastres e catastrofes. Estudos
longitudinais poderiam examinar os impactos de longo prazo da aprendizagem informal sobre
o desenvolvimento de competéncias, a resiliéncia e a saide mental dos voluntarios (Binder,

1996). Recomendamos ainda explorar métodos para integrar as aprendizagens informal e
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formal (Lucena-Barbosa & Borges-Andrade, 2025). Outra questdo a ser aprofundada refere-se
aos estilos de lideranga: analises comparativas entre diferentes abordagens podem ajudar a
compreender melhor quais praticas favorecem a aprendizagem e o desempenho em contextos
de elevada pressao.

Do ponto de vista pratico, os resultados ainda sugerem a necessidade de desenvolver
programas de capacitagdo que priorizem ndo apenas competéncias técnicas, mas também
habilidades interpessoais € emocionais para atuar em situagdes de crise. Ademais, a criacdo de
mecanismos sistematicos para registrar e compartilhar licdes aprendidas, como repositorios de
boas praticas e ferramentas de analise de experiéncia, pode contribuir para a constru¢ao de um
conhecimento acumulado aplicével a situagdes futuras.

Este estudo analisou a relagdo entre aprendizagem informal no trabalho e lideranga em
contextos de emergéncia, tradicionalmente tratados de forma dissociada. Identificamos que,
em cendrios de alta imprevisibilidade, a aprendizagem emerge sob condi¢des de pressdo e
forte carga emocional, tornando necessarios o fomento a autonomia, a promoc¢ao de interagdes
colaborativas e o apoio emocional. A gestdo do estresse em equipe € a busca por solucdes
criativas foram valorizadas como praticas que ampliam a eficécia da resposta. Observou-se,
contudo, uma compreensdo limitada das liderangas sobre o uso do feedback como
instrumento de desenvolvimento. As fases de preparagdo, resposta e recuperaciao
apresentaram dindmicas distintas de aprendizagem, evidenciando um processo adaptativo.
Esses achados oferecem subsidios para o aprimoramento de intervengdes e protocolos de
lideranga em desastres, contribuindo para praticas mais consistentes, humanizadas e

orientadas ao aprendizado continuo.
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