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Metadados da entrevista

Data da entrevista: 02.07.2025

Nome do entrevistador: Franziska Bommas

Consentimento para recolha de

dados Sim

Comentarios adicionais sobre a

) A entrevista foi realizada presencialmente.
entrevista

Conhega o Lider

Nome: Saskia Schuppener

Idade: 49

Género: Feminino

Funcéo e cargo atuais: Professor, Responsavel do Instituto de Educacado

Especial (Universidade de Leipzig)

Anos de experiéncia profissional: | 26 anos

Anos em Cargos de Lideranca: 21 anos

Organizacao: Universidade de Leipzig

Setor de atividade: Ensino superior

Pais / Cidade: Alemanha/ Leipzig

Tamanho da organizagéo: O Micro O Pequena 0 Média x Grande
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Conteudo principal da entrevista

Seccédo de Entrevistas

Resumo das respostas

CitacOes selecionadas

O Caminho para
Lideranca
Momentos-chave,
desafios, valores

a

A entrevistada descreve 0 seu percurso rumo a cargos de liderancga, especialmente a
sua cétedra e a direcdo do instituto, como ndo planeado e moldado mais pelo incentivo
e reconhecimento externos do que pela ambicdo pessoal ou pelo planeamento
estratégico de carreira. A sua catedra foi conquistada através de convite, e ndo por um
processo de selegdo tradicional, e sublinha que inicialmente ndo ambicionava um
cargo de chefia. Apesar disso, adaptou-se rapidamente a fungdo e comecgou a abracar
os desafios, aprendendo com a experiéncia, lidando com conflitos e refletindo
profundamente sobre o seu desenvolvimento. Ela vé a lideranga como um processo
continuo de aprendizagem e desenvolvimento, moldado por pressfes internas e
externas. Olhando para trds, admite que uma abordagem mais deliberada poderia té-
la ajudado a evitar algumas armadilhas, mas também poderia té-la tornado menos
aberta, colaborativa e curiosa.

Vé o seu papel como diretora do instituto ndo como uma posi¢éo de poder, mas como
uma responsabilidade partilhada dentro da estrutura de auto governagcdo da
universidade, onde a responsabilidade coletiva é rotativa entre os membros do corpo
docente. O cargo ndo é remunerado financeiramente nem atribuido através de um
processo competitivo, mas sim decidido internamente, frequentemente com base em
quem tem disponibilidade em determinado momento. Ela descreve-o como um
“investimento baseado na solidariedade”, realizado ndo para beneficio pessoal, mas
para apoiar o funcionamento da instituicdo. Ela prépria prefere este papel a outros
(como a lideranca ao nivel da faculdade) precisamente porque nao procura encargos
adicionais de lideranca e, embora aborde as suas funcdes de liderangca com o maximo
empenho, também descreve as funcdes de representacdo como stressantes e
onerosas.

O préprio conceito de lideranca lhe parece estranho; ndo aplicaria naturalmente o
termo a si propria, talvez, reflete, devido as percecBes de lideranca baseadas no
género.

“Somos muito cooperantes, muito
solidarios e, dentro da estrutura de
autogestao, vemos sempre 0 N0Sso
contributo como uma forma de
solidariedade.”

“A transparéncia e a cooperacao
sédo incrivelmente importantes para
mim como principios fundamentais.
Acredito sinceramente que se
sobrepfem a tudo, especialmente
quando combinadas com
autenticidade.”

“Também atuo como representante
de uma grande comunidade do
instituto, incluindo funcionéarios
administrativos, docentes,
estudantes e colegas tanto do
corpo docente de nivel intermédio
como do corpo docente titular. E
por isso que considero
absolutamente essencial enfatizar
a cooperacdo, 0 intercambio e a
comunicacdo aberta em pé de
igualdade.”

‘Ao mesmo tempo, também
considero extremamente
importante estar profundamente
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Ela enfatiza a transparéncia, a cooperac¢ao, a autenticidade e a comunicagdo em pé
de igualdade como principios fundamentais. Cria intencionalmente espacos de
reflexdo, didlogo e supervisdo para apoiar tanto o bem-estar da equipa como o
crescimento institucional. Salienta que a transparéncia € um desafio constante,
sobretudo tendo em conta o volume e a complexidade das tarefas. Nao se trata de
reter informacdo deliberadamente, mas sim das limitacbes de tempo e de
comunicagao. Portanto, ser transparente continua a ser um valor aspiracional que
necessita de atencao constante.

Por considerar o seu papel como representante de uma comunidade alargada —
incluindo pessoal administrativo, estudantes, académicos de nivel intermédio e
professores — sublinha que a lideranca ndo € uma atividade individual, mas antes algo
gue deve ser fundamentado em processos coletivos e no dialogo aberto.

Cria ativamente espagos para reflex@o e feedback, tanto ao nivel da catedra como no
instituto como um todo. Isto inclui reunides de equipa, retiros, reunides de projeto e
plataformas digitais como o Trello e o Slack. No ambito institucional, utilizam o Moodle
para comunicacdo digital e realizam reunibes presenciais regulares (como
assembleias de funcionarios e conselhos do instituto) para garantir uma ampla
participacdo e apropriacéo das decisdes.

Um exemplo atual é a mudancga de nome prevista para o instituto. Ela insiste que este
processo deve partir de toda a comunidade, e ndo apenas das posi¢oes de lideranca,
mesmo que nem todos tenham tempo ou capacidade para se envolver. Ainda assim,
criar oportunidades de participacdo é fundamental para a sua filosofia de lideranca.

Em termos de desafios, ela destaca a importancia de reconhecer e lidar com o stress
no local de trabalho. A equipa utiliza intencionalmente formatos de supervisao e apoio
para criar espacos de reflexdo no meio de uma rotina diaria intensa.

Estes processos, incluindo a moderacao externa e a promoc¢ao da saude, ajudaram a
trazer a tona problemas que, de outra forma, poderiam permanecer ocultos. Estas
praticas partilhadas, explica, levam a uma maior satisfacao no trabalho, a um menor
absentismo e a melhores resultados de saide — o que beneficia ndo s6 a equipa, mas
a instituicdo e a universidade como um todo.

Considera parte da sua missao garantir que as pessoas tiram férias, se sentem parte
de um grupo e se mantém saudaveis sempre que possivel. A valorizacdo da familia, a

atento as experiéncias de stress e
tensdo.”
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flexibilidade e a entreajuda na gestdo da carga de trabalho séo pilares importantes
desta filosofia.

A sua abordagem para
liderar

Incluséo, tomada
decisodes, visao

de

A entrevistada descreve a sua abordagem a lideranga como inclusiva, participativa e
fundamentada na empatia, autenticidade e cooperacdo. Promove ativamente uma
cultura de trabalho onde todos se devem sentir vistos, ouvidos e valorizados,
independentemente da sua fungéo, formacgéao ou nivel de qualificagao.

Esforca-se por estar sempre disposta a ouvir as preocupagfes dos membros da
equipa, embora reconheca os desafios do trabalho emocional e as limitagbes de
disponibilidade. Para lidar com isso, a equipa implementou regras claras de sinalizagdo
de portas:

e Uma porta fechada significa “interromper apenas em caso de emergéncia”;

e Uma porta entreaberta significa “entre se for importante”;

e Uma porta totalmente aberta sinaliza disponibilidade, mesmo para questdes
menores.

Ela realca a importancia dos espacos formais e informais para a reflexdo e
participacao:

e As avaliagdes de desempenho obrigatérias da universidade garantem um tempo
regular e estruturado para que cada membro da equipa fale sobre a sua satisfacéo e
bem-estar.

e Participa em varias estruturas de pequenas equipas (ensino, exames, comissoes,
investigacao e projetos de transferéncia), que proporcionam espacos adicionais para
comunicacgao e feedback.

e Também participam em sessdes de supervisao e aconselhamento, especialmente
guando lidam com stress emocional ou dindmicas de equipa.

Uma caracteristica marcante da sua lideranca € a inclusao de colegas de areas nao
académicas, como pessoas que trabalham em locais para pessoas com deficiéncia e
gue realizaram estagios externos de longa duracdo dentro da equipa. Isto exige uma
profunda sensibilidade a acessibilidade, aos processos da equipa e a comunicacao
inclusiva.

Para criar espacos seguros para a expressao emocional e a resolucédo de conflitos,
lancaram um "Denkarium" (nome inspirado na "Pensadora" de Harry Potter), um férum

“Sim, mas é uma exigéncia dificil,
embora indispensavel, que todos se
sintam vistos e ouvidos, no sentido
em que, idealmente, sejam
suficientemente resilientes para
expressar 0 seu descontentamento
a qualquer momento, para criticar,
para se revoltarem contra qualquer
coisa que considerem injusta ou
com a qual digam: ‘N&o concordo’.
Penso que ser suficientemente
sensivel é sempre um desafio.”

“Ou houve momentos em que senti
gue j& ndo estava a fazer um bom
trabalho e ndo conseguia olhar para
tras e dizer: ‘Vejo-vos, estou aberto
a todas as vossas preocupagoes,

venham quando quiserem’.

“Sim, penso que tento sempre
contribuir partilhando a perspetiva e
a experiéncia das hierarquias
horizontais e o0s beneficios que
delas obtenho, os ganhos, o alivio,
0 enriquecimento que recebo, por
outras palavras, dando o exemplo e
transmitindo-o0.” [...] Mas acredito
gque também contribui para
pequenos processos de mudanga,
ou talvez para a irritacdo de colegas
gue adotam um estilo de gestédo
mais autoritario e restritivo, e que,
dessa forma, inicia ou ajuda a
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de reflexao idealizado por um dos responséaveis pela inclusédo. Este espaco funciona
como um ambiente de supervisdo interno, onde os problemas podem ser levantados
livremente e com respeito.

Ela sublinha a importancia de estar atento a quem se sente invisivel, ignorado ou
excluido — e de ser recetivo a sinais de desequilibrio, danos ou afastamento. A equipa
partilha um elevado nivel de percecao e um forte compromisso com a heterogeneidade
e 0 combate a discriminacdo, o que molda a cultura da equipa.

Embora néo exista um ponto de viragem especifico que marque uma mudanca cultural,
vé 0 seu papel na modelacdo de hierarquias horizontais e na lideranca cooperativa
como tendo um efeito cascata — particularmente em ambientes onde ainda
predominam estilos mais tradicionais e hierdrquicos. Ela espera que este estilo
colaborativo “contagiante” tenha inspirado pequenas mudangas até mesmo para além
da sua equipa imediata.

Recorda com carinho os periodos em que as mulheres ocuparam todos os cargos de
lideranga a nivel académico — incluindo trés diretoras de instituto e uma reitora — e
descreve esta época como marcada pela solidariedade, pelo apoio mutuo e pela
experiéncia partilhada na gestao da lideranca e das responsabilidades familiares.

Como indicadores de uma lideranga inclusiva bem-sucedida, destaca:
e Um ambiente de equipa positivo,

e Disposicao para se ligar para além do trabalho,

e Abertura para partilhar preocupagdes pessoais,

e Compreensao mutua apesar da pressao do tempo,

e E forte apoio interpessoal entre as diferentes func¢des.

moldar  processos sem  ter

necessariamente essa intengao.

“Nos as quatro, incluindo a
orientadora do reitor, que também é
mulher, sentdmo-nos juntas como
mulheres e estavamos muito
conscientes de questdes como a
duplajornada, a carreira, a familia e
o facto de todas noOs termos
assumido responsabilidades em
cargos de lideranga e gestédo.”

Impulsionando a Mudanca
Estratégias para
resultados sustentaveis e
positivos

A entrevistada realca que raramente toma decisdes sozinha, especialmente quando
sdo complexas, delicadas ou potencialmente conflituosas com estruturas sistémicas.
Em vez disso, baseia-se na reflexdo colaborativa e na tomada de decis6es em equipa,
que considera tanto um mecanismo de protecdo como uma forca. Mesmo em
contextos com prazos apertados, ela procura consultar outras pessoas em vez de agir
unilateralmente.

As decisdes ao nivel da catedra e do instituto sdo tomadas coletivamente,
frequentemente por consenso e, quando o0 consenso ndo é possivel, pelo menos
através de decisfes transparentes por maioria. Este processo baseia-se numa cultura

“Mas o mais importante para mim,
na hora de tomar decisbes, é
discutir e refletir com todos, ou com
0 maior ndmero de pessoas
possivel, que serdo afetadas pela
decisdo.”
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de discussdo construtiva e de discordancia respeitosa, que ela considera
emocionalmente reconfortante e estruturalmente sustentavel.

Em termos de colaboracdo em equipa e responsabilidade partilhada, ela destaca a
importancia de:

e Funcoes claramente definidas, mas flexiveis, dependendo das posi¢des das pessoas
(por exemplo, ensino, investigagao, projetos de transferéncia).

e Uma cultura de convite em vez de atribuigdo: quando surgem novas fungdes,
projetos ou comités, abre espaco perguntando quem esta interessado ou gostaria de
participar, em vez de delegar de cima para baixo.

e Alinhar as responsabilidades com os interesses e situagdes de vida — considerando
guem esta atualmente apto ou disposto a assumir mais responsabilidades, quem pode
preferir um papel secundério e quem esti motivado para assumir tarefas de lideranca
Ou organizacionais.

Promove a negociacao colaborativa em torno das responsabilidades, procurando uma
distribuicdo justa com base no interesse, capacidade e adequacao tematica.

Notavelmente, embora conste formalmente como lider de projeto em diversas
iniciativas, na realidade, grande parte da lideranca é delegada, com os membros da
equipa a gerirem grandes porc¢des de forma independente. Isto ndo é visto como uma
perda de controlo, mas como uma redistribuicdo de lideranca necesséria e baseada
na confianga num ambiente altamente colaborativo.

Em ultima andlise, mede o impacto positivo e a sustentabilidade através de:

e O clima emocional da equipa — se as pessoas se sentem apoiadas e gostam de
estar juntas mesmo fora do trabalho.

e A presenga de empatia, compreensao mutua e abertura a preocupagdes pessoais.
e A capacidade da equipa para lidar com as pressoes estruturais de tempo sem perder
a solidariedade.

e O surgimento de uma cultura de cuidado mutuo, responsabilidade voluntaria e
participacdo construtiva — sem necessidade de ferramentas formais de avaliacéo,
uma vez que isso se reflete no ambiente de equipa do dia-a-dia.

Preconceito e Pertenca
Ferramentas, praticas,
sensibilizacao

A entrevistada sublinha que a sua equipa trabalha com uma base sélida em teoria
critica e mantém uma postura profundamente autorreflexiva e anti hegemaonica.

"Acredito que uma equipa muito
diversificada € um bom ponto de
partida, onde inevitavelmente se
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Embora ndo existam ferramentas ou listas de verificacao rigidas, diversas praticas e
elementos culturais moldam a sua abordagem para identificar e lidar com os
enviesamentos:

e Espacos de reflexao intencionais: A equipa cria ambientes explicitos para a reflexao
pessoal e coletiva, tanto a nivel formal como informal.

e Diversidade biografica: A diversidade de experiéncias vividas no seio da equipa
(educativas, culturais, biogréaficas) exige, inerentemente, uma maior sensibilidade e
evita o pressuposto de uma socializagdo académica uniforme.

e A escuta como pratica: A escuta profunda e respeitosa € uma ferramenta essencial,
permitindo aos membros da equipa identificar os enviesamentos implicitos e
questiona-los.

e Métodos de ensino e investigagao reflexivos: Tanto em seminarios como em equipas
de investigagao, utilizam métodos cooperativos e reflexivos, tais como:

e Trabalho biografico (no ensino),

e Ferramentas de reflexdo colaborativa,

e Cultura de feedback inclusiva,

lidar com os enviesamentos e apoiar a participagao inclusiva.

e Cultura de feedback: A énfase é colocada no feedback construtivo e ndo hierarquico
— questionar quem tem permissdo para dar feedback a quem e como criar um
ambiente seguro onde o feedback n&o cause danos, mas abra espago para o
crescimento.

A equipa aspira a garantir que todos se sintam ouvidos, vistos e incluidos,
especialmente tendo em conta a diversidade da equipa. A abertura sobre os
preconceitos pessoais € encorajada em vez de estigmatizada — criando um ambiente
onde os membros da equipa possam dizer: "Cheguei com um pressuposto diferente”
e refletir em conjunto. Ela reconhece que este é um trabalho em progresso — podem
nem sempre alcancar a inclusdo ou a reflexdo plena, mas continua a ser um esforgo
consciente e continuo.

assume que, sim, estamos todos
ao mesmo nivel e fomos
socializados academicamente
desta ou daquela forma, mas que a
diversidade € sempre tida em conta
desde o inicio e que se pode
realmente abordar os proprios
preconceitos abertamente e talvez
até dizer abertamente: 'Sim,
comecei com uma ideia

completamente diferente’.

Partilhando o que funciona
Inspiracéo, exemplos,
ferramentas transferiveis

Ao refletir sobre o que poderia ser transferido para outras equipas e instituicdes, a
entrevistada enfatizou a importéancia da utilizacdo dos recursos existentes dentro da
prépria organizacdo. Por exemplo, ela partilhou um caso marcante da sua
universidade, onde a sua equipa era a Unica a utilizar um servico de aconselhamento
e supervisdo gratuito oferecido pelo departamento de salide mental — uma oferta que
passou praticamente despercebida a comunidade universitaria em geral. Isto, explicou
ela, realca a necessidade de sermos proativos e bem informados: muitas instituicoes

“Para desenvolver e manter uma
boa cultura de equipa, acredito que
as atividades conjuntas, como as
excursoes, séo realmente
importantes e agradaveis, mesmo
gue nem sempre seja possivel
organiza-las para todo o grupo.
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ja oferecem ferramentas e servigos Uteis para apoiar o bem-estar psicoldgico e
dinAmicas de equipa saudaveis, mas muitas vezes permanecem subutilizados
simplesmente porque as pessoas nao tém conhecimento deles.

Além dos servigos formais, ela salientou o valor das atividades informais de integragdo
de equipas, como passeios em grupo, caminhadas ou até mesmo encontros para
beber um copo fora do ambiente universitario. Estes momentos, disse ela, ajudam a
cultivar a confianga e um sentido de identidade partilhada, que sé@o cruciais para
promover a incluséo e a resiliéncia. Ela mencionou ainda os beneficios de momentos
coletivos estruturados — como os retiros de equipa — que oferecem um espaco de
reflexdo, coordenagéo e renovacdo. Neste contexto, os recursos financeiros ndo séo
um detalhe menor, mas sim um fator essencial. Seja para participar numa conferéncia,
organizar um retiro ou envolver-se huma formagao, o tempo e o dinheiro andam muitas
vezes de méos dadas, e o trabalho de incluséo sustentavel exige ambos.

A entrevistada descreveu como trabalha ativamente para garantir financiamento
guando necessario, seja de or¢camentos internos ou de fontes externas, como
fundacdes, e incentiva 0s membros da sua equipa a expressarem 0s seus interesses
e necessidades de desenvolvimento. Se alguém deseja participar num workshop
especifico, fazer uma formagéo ou assumir uma nova funcdo, o objetivo é sempre
explorar em conjunto como pode ser viabilizado. Esta abertura, explicou, ajuda a criar
uma cultura na qual todos os membros da equipa se podem ver como co construtores
do espacgo e contribuindo para o seu desenvolvimento.

Com o tempo, observou ela, este tipo de estrutura torna-se, de certa forma,
autossustentavel: uma vez que os fluxos de financiamento e as préticas de apoio estédo
em vigor, podem ser utilizados repetidamente e expandidos. Em Ultima andlise, a sua
abordagem ilustra como a inclusdo e a salide da equipa ndo sdo ideais abstratos, mas
praticas vividas que exigem organizagao intencional, escuta ativa e um compromisso
a longo prazo para criar espago — para as pessoas, para as conversas e para o
crescimento.

Mas também é importante
considerar o que nos satisfaria de
alguma forma, no sentido em que
precisamos de nos encontrar fora
da universidade, dar um passeio,
sair para beber um copo ou até
mesmo participar num retiro da
equipa.”

“Sim, acho que é muito importante
e sustentavel nao perder de vista o
facto de que o tempo as vezes
custa dinheiro, ou muitas vezes
custa dinheiro, e que certas
estruturas ndo sdo gratuitas, basta
reservar tempo, pensar e organizar
bastante para a equipa e também
conseguir financiamento.”

“Uma vez que tenha estas
estruturas, podera sempre recorrer
a financiamento de fundagdes ou
fontes semelhantes, por exemplo, e
depois terd uma grande rede de
contactos para dizer: “Ei, esta é
uma grande ideia, vamos fazer isto
e tentar obter financiamento para
isto”.
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