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I. Nota Introdutodria

A pandemia de Covid-19 foi um evento altamente disruptivo da atividade social e econdmica.
De entre os muitos setores profundamente afetados pela crise associada a propagacao do
Coronavirus, o setor educativo, e o do ensino superior em particular, foram profundamente
afetados como consequéncia direta do confinamento que muitos paises europeus, incluindo
Portugal, decidiram impor em marco de 2020 como parte das suas estratégias de combate ao

virus.

O periodo de suspensdo temporaria de todas as atividades letivas, decretado pela ULHT noinicio
de marco de 2020 como medida preventiva face as condicionantes provocadas pelo
Coronavirus, serviu para a rdpida definicdo e implementacdo de uma estratégia que implicou,
quer a adequacdo dos processos ensino-aprendizagem, quer do modelo de gestdo de suporte a
esta alteracdo. Circunstancias particulares promovem desafios acrescidos, pelo que os érgaos
de gestdo da Universidade Lusdfona decidiram promover antecipadamente todas as medidas
necessarias a prossecucdo do seu projeto educativo, considerando a cada momento, todas as
necessidades e preocupacdes dos que compdem a sua comunidade académica, ou seja, todos

os seus stakeholders internos.

A universidade passou a ser Campus vazio, conforme descrito por Damasio, Mata e Ferreira

(2021, 27):

“O que era na semana anterior ao dia 10 de marco um campus universitario em plena
actividade, no dia 11 de margo passou a ser um campus vazio, sem alunos, docentes,
ainda com alguns funcionarios que, a partir do dia 16 de margo, entraram em grande
numero no regime de teletrabalho. Deste modo, um espago que é por natureza
barulhento, movimentado, vivo, passou a ser um espa¢o vazio, sem alunos, sem

docentes.”

Ainda segundo Damasio, Mata e Ferreira (2021, 42) € em ordem a responder a crise:
“(...) a instituicdo desenvolveu uma estratégia assente na adog¢do multidimensional de
uma inovagdo - o ensino remoto mediado por plataformas digitais de ensino e
comunicagdo - tendo para o efeito seguido um processo em quatro estdgios que passou
por: a) lIdentificagdo e categorizacdo do fendmeno que desencadeou a crise; b)
Identificacdo e caracterizacdo dos stakeholders a envolver na resolucdo; c) Selecdo e

preparacdo da estratégia de resposta a crise; e, d) Ativagdo do sistema de resposta.”



Dados os condicionalismos do ano 2020-21 e face a um Campus vazio durante o periodo de
pandemia e em “substituicao” dos resultados inquéritos satisfagao (2020-21), procedeu-se a
auscultacao (feita de forma regular) aos estudantes. Procurou-se articular diferentes dimensoes
em ordem a garantir o sucesso do processo de ado¢dao de uma inova¢do no ensino superior
como resposta a situacdo de crise despoletada pela pandemia. Sdo quatro as dimensdes
descritas e analisadas: institucional; tecnoldgica, ensino/aprendizagem e gestdo de marca. Para
cada uma das dimensdes em analise, a instituicdo foi definindo as suas politicas e agdes em

ordem a mitigacao e eventual resolucao da crise.

A auscultagdo incidiu designadamente sobre:

a) recursos (materiais e equipamentos disponibilizados);

b) servicos de apoio e inclusive auscultacdo quase didria para percebermos percec¢do sobre
desempenho pedagdgico docentes na nova realidade;

c) Foram efetuados inquéritos aos estudantes e docentes, antes da passagem ao modelo
de EAD de forma a aferir possiveis constrangimentos a realiza¢cdo deste modelo de aulas,
assim como inquéritos apds cada sessao;

d) Foram ainda realizados inquéritos especificos relativamente ao «Regresso» as aulas
presenciais;

e) Foram aplicados questionarios telefénicos aos alunos, de modo a ser possivel avaliar

experiéncia de aulas a distancia relatadas do ponto de vista dos estudantes.



Il. Resultados da auscultacao (feita de forma regular) aos estudantes durante o
periodo de pandemia

Nesta seccdo sdo apresentados resultados da auscultacdo (feita de forma regular) aos
estudantes durante o periodo de pandemia. A analise desse processo é feita com um enfoque
em quatro dimensdes que se consideram nucleares para compreender as opc¢des tomadas:
institucional; tecnoldgica, ensino/aprendizagem e gestdo de marca, conforme descricdo no

paper publicado por Damasio, Mata e Ferreira (2020).

Sobre o diagndstico das condicdes pedagdgicas para a lecionacgdo online e as condi¢cdes técnicas,
de equipamento e infraestrutura que cada docente detinha, 99, 4% dos docentes garantiam as
condigbes minimas necessdrias para lecionar aulas online; 88% responderam que
consideravam ter condi¢des para a realizacdo de aulas através de sistemas de videoconferéncia
e uma esmagadora percentagem dos docentes (92,4%) considerava ter condigdes para

disponibilizar os materiais para as aulas através do Moodle.

A quase totalidade dos estudantes (99%) afirmaram ter uma liga¢do a internet a partir de casa;
a esmagadora maioria (90,8%) possui equipamentos com microfone e webcam e cerca de 89%
dos alunos inquiridos considerava ter condi¢des para assistir a aulas através de

videoconferéncia.
Assim podemos constatar:

1. Registaram-se 1111 respostas de alunos que revelaram globalmente uma avaliagdo
bastante positiva sobre o desenrolar das aulas, quer a nivel técnico (qualidade do som
e dovideo), quer a nivel pedagdgico (contelidos pedagdgicos, participagdo dos restantes
colegas);

2. Asduvidas dos alunos sobre um conjunto alargado de questdes, que iam desde questdes
associadas a realizagdo das provas de avaliagao, ao pagamento de propinas, ao uso de
video nas aulas, entre outras, foram sendo acompanhadas, catalogadas e respondidas
através de uma pagina de perguntas e respostas frequentes disponivel no portal Click.
Foram criadas duas paginas de Perguntas e Respostas. Uma dedicada aos Docentes e
outra dedicada aos Alunos;

3. Na extensdo do confinamento (periodo compreendido entre o dia 8 de abril e o dia 18
de maio), manteve-se o calendério de formag¢des e acompanhamento de docentes e

alunos tendo em vista a otimizacdo do modelo de aulas em regime a distancia;



4. Foilancada publicamente a Academia Digital da Universidade Luséfona - Luséfona X que
€ uma resposta a necessidade de alargar a oferta formativa da Universidade Luséfona
para la do regime presencial;

5. Uma das primeiras a¢Oes do Regresso foi a de tentar perceber qual seria a percepgao
dos alunos a um eventual regresso ao campus para aulas presenciais caso tal fosse
decidido, tendo sido langcado um questionario;

6. A maioria dos alunos que responderam ao questionario (46,5%) consideram que o
regresso deveria apenas acontecer em setembro, ou seja, no inicio do ano lectivo
2020/21.

7. Somando a percentagem anterior com a dos que responderam que o regresso deveria
ser feito apenas para as aulas praticas (26,6%), com os que responderam que apenas as
aulas praticas ou laboratoriais deveriam ser lecionadas presencialmente (11, 7%)
obtemos uma percentagem de 84,8% de estudantes que prefere manter-se
preferencialmente no regime a distancia;

8. Apenas 1% dos alunos referiu ndo ter qualquer preocupagdo em relagdo ao regresso;

9. Sobre acirculagdo no Campus no regresso, 76,1% indicaram que a circulagdo no campus
deveria ser limitada ao estritamente necessario e por um curto periodo (aulas praticas
ou avaliagOes caso viessem a decorrer presencialmente);

10. Por ultimo sobre as medidas de saude publica que deveriam ser colocadas em pratica
no regresso ao Campus, um grande nimero de alunos considera que o uso de mascara
e luvas deveria ser obrigatdrio (58,7%), bem como a monitoriza¢do da temperatura
antes do acesso ao Campus (50,4%). Por ultimo, a grande maioria (87,9%) considerou
que a higienizagdo das salas e dos laboratdrios apds cada aula constitui uma das medidas

mais importantes no regresso as aulas presenciais.

Segue-se o texto integral do artigo Respostas do ensino superior Portugués a Pandemia de
COVID-19: o caso da Universidade Lus6fona da autoria de Damasio, M, Mata, L, Ferreira, P,
Respostas do ensino superior Portugués a pandemia de COVID-19: o caso da Universidade

Lusdfona, publicado na Revista Alameda, n26, julho 2020.



ARTIGO

lll. Respostas do ensino superior Portugués a Pandemia de COVID-19:

o caso da Universidade Luséfona

Damasio, M, Mata, L, Ferreira, P, Respostas do ensino superior Portugués a pandemia de
COVID-19: o caso da Universidade Lusofona, Revista Alameda, n°6, julho 2020
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Resumo

O presente artigo apresenta o estudo de caso da resposta da Universidade
Luséfona em Lisboa a pandemia de COVID-19. O artigo enquadra essa resposta como
um processo multidimensional que classificamos como original precisamente na forma
como articulou diferentes dimensdes em ordem a garantir o sucesso do processo de
adocdo de uma inovag¢dao no ensino superior como resposta a situacdo de crise
despoletada pela pandemia. S3o quatro as dimensbes descritas e analisadas:
institucional; tecnoldgica, ensino/aprendizagem e gestdo de marca. O principal achado
gue o estudo de caso ilustra é a relevancia que o recurso a um processo de gestao
integrada de marca e o envolvimento de todos os stakeholders tiveram na resposta bem-
sucedida a crise. Partindo de um enquadramento caracteristico da teoria de gestdo de
crises, veremos como a originalidade do caso reside na forma como a instituicao
conseguiu articular de forma integrada todas estas dimensdes, assim garantido o que
classificamos como uma resposta em mosaico a crise. O estudo de caso obedece a uma
estrutura cronoldgica de descricdo dos principais eventos que ocorreram ao longo da
crise, descrevendo como em cada momento, e para cada uma das dimensdes em
analise, a instituicdo foi definindo as suas politicas e acdes em ordem a mitigacdo e
eventual resolucdo da crise.

Palavras-chave: stakeholders; branding; inovacado educativa; ensino remoto

1. Introducio

A pandemia de Covid-19 foi um evento altamente disruptivo da nossa atividade
social e econdmica e as consequéncias totais deste evento sdo ainda dificeis de prever.
De entre os muito setores profundamente afetados pela crise associada a propagacao
do coronavirus, o setor educativo, e o do ensino superior em particular, foram
profundamente afetados como consequéncia direta do confinamento que muitos paises
europeus, incluindo Portugal, decidiram impor em marco de 2020 como parte suas
estratégias de combate ao virus. O presente artigo apresenta o estudo de caso da
resposta especifica de uma instituicdo de ensino superior portuguesa, a Universidade
Luséfona em Lisboa. A analise desse processo é feita com um enfoque em quatro
dimensdes que se consideram nucleares para compreender as opg¢des tomadas:
institucional; tecnoldgica, ensino/aprendizagem e gestdo de marca.

O periodo de suspensdo temporaria de todas as atividades letivas, decretado
pela instituicdo no inicio de Margco de 2020 como medida preventiva face as
condicionantes provocadas pelo Coronavirus, serviu para a rapida definicdo e
implementacdo de uma estratégia que implicou, quer a adequacdo dos processos
ensino-aprendizagem, quer do modelo de gestdo de suporte a esta alteracao.
Circunstancias particulares promovem desafios acrescidos, pelo que os érgaos de gestao
da Universidade Lusdfona decidiram promover antecipadamente todas as medidas
necessarias a prossecucado do seu projeto educativo, considerando a cada momento,
todas as necessidades e preocupacdes dos que compdem a sua comunidade académica,
ou seja, todos os seus stakeholders internos. O processo que descrevemos neste artigo
seguindo uma metodologia cronoldgica que enquadra em cada momento as decisdes e
acdes da organizacao, corresponde a um tipico processo de gestao de crise.
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A dimensao institucional diz respeito a todas as componentes da atividade de
uma instituicdo de ensino superior que convergem em ordem ao cumprimento da
missdo da mesma. Nesta dimensdo integramos por isso todos os stakeholders internos
e externos que participam ativamente na vida da instituicdo. A nossa definicdo de um
stakeholder remete para a definicdo da UNESCO que, na sua conferéncia de Paris em
1998, definiu como stakeholders de uma instituicdo de ensino superior os professores,
estudantes, pais, instituicdes publicas, instituicdes privadas e a sociedade num sentido
mais geral, enquanto entidades que contribuem para a prossecucdao da missdo da
instituicdo e para a sua governanca (UNESCO, 1998). A nossa andlise a resposta da
instituicdo a crise ird ter um enfoque particular na forma como a mesma procurou o
envolvimento dos stakeholders internos em ordem a garantir o sucesso do processo.

A dimensao tecnoldgica diz respeito a toda a envolvente aplicacional e estrutural
em termos de sistemas de informacao, a que a instituicdo recorreu para poder alavancar
o seu esforgo de resposta aos desafios levantados pela crise. Um ponto central do nosso
argumento é o de que todas as componentes desta dimensao ja estavam parcial ou
totalmente implementadas na instituicdo e a Unica coisa que a crise trouxe foi uma
necessidade imperiosa de massificar a sua utilizagdo. A consequéncia Obvia dessa
massificacdao foi uma pressdo muito maior sobre as estruturas da instituicdo, o que
acabou por se revelar como a principal variavel da resposta da instituicdo em termos
tecnoldgicos, mais do que a adopgao e difusdo desta ou daquela tecnologia e inovagao
especifica.

A dimens3do dos processos de ensino e aprendizagem diz respeito a toda a
componente pedagdgica e formativa que corresponde a atividade da institui¢ao e que
neste caso se consubstancia na oferta de atividades de ensino e investigagao. A
instituicdo oferecia a data de inicio da crise diferentes ciclos de estudo conferentes de
grau organizados de acordo com os principios do espaco de ensino superior europeu,
para além de diferentes a¢des de formacao nao conferente de grau correspondendo a
programas de aprofundamento profissional ou formacdo ao longo da vida. A data de
inicio da crise, a instituicdao ndo oferecia qualquer programa de ensino a distancia nem
qualquer outro tipo de oferta educativa suportada em plataformas digitais. Uma das
consequéncias da crise foi precisamente a implementacao de um programa dedicado de
MOOC’s suportados numa versdao customizada da plataforma Open edX denominada
Lusofona X.

Finalmente, a dimensao da gestao de marca diz respeito a todos os processos
de gestdo identitaria da instituicdo incluindo os processos promocionais integrados na
vertente de comunicacdo da politica de marketing da empresa, mas também todas as
componentes de gestdo da proposta de valor da instituicdo. Um dos aspetos centrais da
resposta da instituicdo a pandemia passou pela tomada de decisdo de criar uma marca
Unica “Click” que agregasse todas as diferentes dimensdes da inovacdo. A criacdo desta
marca Unica ndo soé facilitou todo o processo de comunicagdo como também permitiu
agregar valor a inovacdo fazendo com que algo que ndo era uma “novidade” do ponto
de vista tecnoldgico, assumisse essa caracteristica enquanto proposta integrada de uma
inovacdo no processo de comunicacdo na instituicdo e fornecimento de servicos de
ensino e aprendizagem.
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O nosso estudo apresenta assim uma anadlise multidimensional da adocdo de
uma inovacao - o ensino mediado por tecnologias digitais sincronas e assincronas - numa
instituicdo de ensino superior portuguesa, e argumenta que a resposta da instituicdo a
pandemia de COVID-19 se caracterizou pela adocdao de uma estratégia integrada que
colocou a primazia em elementos organizacionais e de gestdo em ordem a garantir
controlo sobre o processo e a adogdo generalizada da inovagdo proposta. A
predisposicdo para a mudanca que os dados apresentados manifestam, foi obviamente
um factor importante no sucesso da resposta institucional, mas, como veremos ao longo
do texto, foi a adocdo de um modelo focado no envolvimento de todos os stakeholders
em todos os estdgios do processo, que garantiu a eficacia e o sucesso do mesmo
(Damanpour & Schneider, 2006).

2. Enquadramento tedrico - como abordar uma crise?

A definigao do que é uma crise em contexto organizacional foi definida em 1963
por Charles Hermann como um acontecimento que ameaca os valores fundamentais de
uma organizacao, obrigando a uma tomada de decisdes num curto espaco de tempo
(Hermann, 1963). Esta definicdo cldssica foi sendo complementada ao longo das
décadas por diferentes estudos que ndo cessaram de colocar a tdnica na definicdo de
uma crise como algo extraordindrio e imprevisivel que toma grandes propor¢des e pode
acarretar impactos elevados para uma organizacdo, podendo em ultima instancia
conduzir a sua extincdo (Barton, 1993; Bland, 1998; Heath & Palenchar, 2009). Uma crise
interrompe o curso normal de atividades de uma organizacdo desafiando todos os que
nela se véem envolvidos a procurar reagir a mesma. Fearn-Banks (2011) defende cinco
estagios numa crise: detecdo, prevencdo/preparagdo, contengdo, recuperagdo e
aprendizagem. Uma organizagdo em crise tem em primeiro lugar de desenvolver um
plano de a¢des para reagir a situagao, mas s6 sera bem sucedida se conseguir provar aos
seus publicos que a situacdo negativa esta ultrapassada.

A pandemia de COVID-19 recai na definicao classica de uma crise qualquer que
seja o prisma porque se olha para este acontecimento. A pandemia foi um
acontecimento em grande parte imprevisivel e veio colocar desafios de enormes
proporgdes a todas as organizagdes que se viram afetadas pelos seus efeitos. Como em
qualquer crise, as origens da mesma podem ser muito variadas. No caso da pandemia
de COVID-19 o aspecto mais curioso de todo o processo é que a crise em questdo
resultou ndo propriamente do principal efeito da pandemia - a infecao - mas sim das
medidas adotadas para suster a pandemia e em particular a decisdo de confinamento
de grande parte da populagdo, assim impedindo o seu acesso a atividades variadas,
nomeadamente o ensino. E por isso que n3o é facil classificar esta crise nalgumas das
tipologias classicas mais conhecidas na literatura, como as tipologias de Myers e Holusha
(1986), Barton (1993) ou Fearn-Banks (1996). Todas estas tipologias se definem em
funcdo de cendrios hipotéticos (ex. um desastre natural) que podem desencadear uma
crise organizacional.

No caso particular desta crise, e em ordem a compreendermos a resposta a
mesma, devemos olhar para outros sistemas classificatérios. Para Booth (1993), a
classificacdo da crise deve ser feita com base no principio de que, consoante a
previsibilidade dos eventos que despoletam a crise, assim variam os impactos da mesma
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na organizagao, originando, por conseguinte, diferentes respostas. A figura 1 ilustra este
sistema classificatorio e explicita como os diferentes eventos que integram uma crise
variam num eixo de regularidade da causa, ou seja, previsibilidade ou ndo do
acontecimento. Consoante os tipos de crises, assim varia também o modo como as
mudancas sao percepcionadas pelos individuos que se véem envolvidos na mesma, bem
como os efeitos que a crise podera ter na sua maneira de atuar.

De acordo com esta tipologia, a pandemia de COVID-19 pode ser classificada
como uma “crise total” que iria convocar uma resposta defensiva da parte da lideranca
da organizacdo e a movimentacdo de todos os grupos envolvidos - os stakeholders
internos - para a resposta a crise. Um dos ingredientes fundamentais deste tipo de
resposta é a confianca por parte da lideranca naquilo que é conhecido e naqueles em
guem confia. No caso particular da Pandemia de COVID-19 esta foi exatamente a
resposta e a defesa passou por implementar num curto espago de tempo a inovagdao em
guestdo - a utilizacdo de tecnologia digital para continuar a suportar as atividades
letivas, garantindo em primeiro lugar o envolvimento daqueles em quem mais se
confiava - docentes e responsaveis intermédios.

Momento Despoletador Resposta da liderenaga Atitude publica dos
individuos

Figura 1 - Tipologia de crise (Booth, 1993)



E a natureza defensiva da resposta da IES, comum alids a generalidade das
entidades que tiveram de reagir a pandemia, que justifica que nao se tenha adoptado
uma solucdo ofensiva que poderia passar por uma tentativa de conversao total dos
processos de ensino e aprendizagem para modelos de ensino a distancia. Em vez disso
o que foi feito foi optar por uma resposta defensiva onde as atividades letivas
prosseguiram nos mesmos modelos sincrénicos, mas passando a ser asseguradas
remotamente com recurso a tecnologia. Este modelo de ensino remoto ndo
corresponde a um modelo efetivo de ensino a distancia (Damdsio, 2007) mas sim a um
estagio intermédio que foi aquele que, face a imprevisibilidade e violéncia da crise, a IES
foi capaz de implementar num curto espaco de tempo. Outro elemento relevante foi o
recorrer a tecnologias ja existentes e implementadas - aquilo em que se confiava - como
forma de limitar o grau de inovacao e risco.

Para além do papel central da lideranca na agregacdo das dimensdes em estudo
no modelo de resposta a crise, outro elemento central dessa resposta foi o
envolvimento dos stakeholders na gestdo da crise (Coombs, 1995), nomeadamente
naquilo que era a sua esséncia, a interrupcdo do servi¢o. A imprevisibilidade da crise
(Ferrer, 2000) configurou a mesma como um processo de crise aguda que exigia da
organizagao uma resposta eficiente e planeada. Foi consciente desta questao que a
organizagao tomou uma das decisdes mais importantes em todo este processo, que foi
a de criar um periodo “tampdo” de dez dias que lhe permitiu preparar-se para reagir de
forma eficiente a crise.

Se olharmos para a tipologia do Institute for Crisis Management (2009), vemos
gue o tipo de crise suscitado pela pandemia de COVID-19 ndo se enquadra nos tipos de
crise mais comuns na ultima década que estdo associados na sua maioria a fendmenos
naturais ou eventos provocados pela agdo humana como o terrorismo. O caracter
altamente imprevisivel da crise tornou por isso muito dificil que qualquer organizagao
de ensino pudesse antecipar a mesma, assim preparando a sua resposta a crise de
acordo com os preceitos definidos na literatura (Laugé et al, 2009). E por isso que
contrariamente a outros casos, esta crise ndao teve uma fase preliminar de prevencao.
Esse facto teve como principal consequéncia que a resposta das institui¢cdes se fez na
maioria dos casos, por um lado, com meios que ja tinham a disposicao (ex. plataformas
existentes de ensino a distancia), por outro, recorrendo a metodologias que
respondessem em exclusivo ao principal risco para a prossecucdo da atividade das
organizacdes, ou seja, a resposta centrou-se em garantir que se podia continuar a
leccionar.

Sendo a gestdo de crise um processo dedicado a planear estrategicamente a
remocao do risco e incertezas das ocorréncias negativas de uma crise, em ordem a
colocar novamente a organizacdo no controlo do seu préprio destino (Fearn-Banks,
2011), o tipo de resposta desenvolvido pela Universidade Lusdfona a esta crise
enguadra-se em pleno num processo de gestdo de crise. Neste caso particular e como
ja dissemos, a crise ndo teve qualquer momento de pré-crise (Coombs, 2007), e 0 nosso
estudo de caso centra-se por isso s6 no momento da crise propriamente dita, até porque
é ainda muito cedo para avaliar o pds-crise.
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Laugé et al (2009), afirma que perante um cendrio de crise, a organizacdo deve
responder de forma rapida com persisténcia e consisténcia, sendo essencial a definigcao
de um plano de crise. No caso particular em andlise, o plano de crise passou pela
implementacdo num curto espaco de tempo de uma solucdo integrada denominada
“Click” que permitiu garantir que a crise provocada pela interrup¢do do servico pudesse
ser mitigada. Mas s6 isso ndo é suficiente!

Na abordagem realizada identificamos quatro momentos fundamentais da
resposta a crise:

a) ldentificacdo e categoriza¢do do fendmeno que desencadeou a crise com
0 objetivo de avaliar o impacto da crise e definir a natureza da relacao
com os stakeholders que tem de ser implementada em ordem a
ultrapassar a crise. No caso da Universidade Luséfona, apds o
encerramento das atividades presenciais, identificou-se como fendémeno
central a suspensdo das atividades letivas logo todo o esforco de
resolucdo da crise foi orientado para a implementacdo de uma resposta
gue garantisse que essas atividades podiam ser retomadas. Em paralelo,
definiu-se que para que tal pudesse ser conduzido com sucesso era
essencial estabelecer uma relagdo constante com os stakeholders
internos - alunos, professores e funciondrios - em ordem a garantir o seu
envolvimento e adesdo a solugdo. Estabeleceu-se que essa relagdo teria
quatro elementos: formacgao, suporte técnico, apoio pedagdgico e apoio
psicoldgico;

b) Identificacdo e caracterizacdo dos stakeholders com o objetivo de
compreender a relagdo que estes tém com a inovagdo proposta e de que
forma estes podem influenciar no processo de crise. Isto foi feito através
de multiplos inquéritos destinados a avaliar o grau de prontidao para a
avaliacdo da inovagao proposta;

c) Selecdo e preparacdo da estratégia de resposta a crise e suas declinagdes
taticas, que ndo foi mais do que selecionar e preparar a estratégia
indicada para resposta a crise, utilizando as ferramentas tecnoldgicas ja
existentes;

d) Ativacdo do sistema de resposta, que integrou as multiplas valéncias da
dimens3o institucional, tecnoldgica, ensino/aprendizagem e gestdo de
marca.

O ciclo da crise foi muito similar aos modelos estudados na literatura (Coombs e
Holladay, 2010) tendo a crise conforme se observa na figura 2 passado por quatro
etapas. A primeira é a chamada de prodrémica, que corresponde ao momento quando
se manifestam os primeiros sinais de alerta para a uma possivel crise na organizacao,
segue-se a fase aguda, que é quando ocorre a crise, a seguir surge a fase crénica, que
corresponde a um estagio onde a crise se “normaliza” sendo criadas condi¢des para um
periodo de recuperacdo. Por fim, da-se a fase de resolucao, que é quando a organizagdo
volta a entrar numa rotina normal.

Figura x: Modelo de Fink
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1% Etapa: 2% Etapa:

Prodromica Aguda
4% Etapa: 3* Etapa:
Eesohicdo Cronica

Figura 2 - Etapas da crise (Fonte: Coombs & Holladay, 2012)

Todas as crises tém um ciclo e esta crise ndo foi diferente. A apresentacdo do
nosso estudo de caso serd por isso organizada de acordo com uma linha cronoldgica que
segue essas diferentes etapas. Antes de passarmos a descricdo desses diferentes
momentos da crise e da resposta desenhada, vamos olhar mais atentamente para a
importancia que o envolvimento dos stakeholders teve para a gestao desta crise e tem
globalmente para a gestdo de qualquer instituicdo de ensino superior, bem como para
a caracterizagao de cada uma das dimensdes integradas na resposta da Universidade
Luséfona a crise.

3. Adimensao institucional - o papel dos stakeholders

Freeman (1984: 29) define as partes interessadas na vida de uma organizacao -
os stakeholders - como “qualquer grupo ou individuo que possa afetar ou é afetado pela
consecucdo dos objetivos da organizacdo”. O autor mostra nesta definicao de
stakeholders a sua adesdao a outras definicdes do conceito que encontramos na
literatura, como Bryson (2005: 22) que fala de “pessoas, grupos ou organizacdes que
devem ser levadas em consideragdo ... ”.

Os stakeholders sdo por isso todos os atores que podem ganhar ou perder com
as atividades de uma organizacdo. As partes interessadas podem ser divididas em dois
grupos: partes internas e externas. Como os termos sugerem, as partes interessadas
internas vém de dentro da organizacdo e as partes externas sdo aquelas que estdo fora
da organizacdo, mas com um interesse pessoal nela. Assim, por exemplo os professores
considerados individualmente s3o eles préprios os principais interessados na vida da sua
academia, uma vez que seus interesses sao estreitamente dependentes do desempenho
das suas instituicdes. Porém, como as instituicdes de ensino superior tém de prestar
contas das suas atividades a um nimero significativo de pessoas e a sociedade em geral,
as partes interessadas externas ganharam preponderancia na academia nas ultimas
décadas, como se verifica no nosso pais por exemplo através do peso que é dado no
RIIES - Regime Juridico das Instituicbes de Ensino Superior a participacdo de
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representantes da sociedade civil na governancga das instituicoes. Geralmente, o grupo
de partes interessadas externas inclui reguladores, legisladores, financiadores, mas
também a sociedade civil num sentido mais geral. A separacdo entre partes interessadas
internas e externas nem sempre é clara, nomeadamente a medida que cresce o
envolvimento de diferentes atores na atividade das instituicdes. O alargamento da
missdo das Universidades a todos os vértices do chamado “tridangulo do conhecimento”
contribui ainda mais para este esbater de fronteiras.

Ao formularmos uma teoria dos stakeholders no ensino superior, um dos
principais problemas com que estamos confrontados é precisamente o de definir o
papel dos professores e investigadores: devemos considerar estes individuos como
partes interessadas internas das universidades, ou antes como uma faceta crucial da
relacdo entre a universidade e outras instituicdes, olhando assim para o professor, nao
como um stakeholder interno interessado nos destinos da instituicao, mas antes como
uma peca fundamental na percec¢do da proposta de valor da mesma, devendo por isso
ser antes encarado como um stakeholder externo? Benneworth e Jongbloed (2009)
sugerem que a distingdo entre partes interessadas internas e externas é menos
relevante quando comparada a capacidade que o stakeholder tem, independentemente
da sua posicao, de influenciar o processo de tomada de decisdao organizacional.

Na fase b) de gestdo da crise, uma das constataces da instituicdo, foi a da
necessidade imperiosa de envolver os docentes em todo o processo garantindo que
estes ndo sé adotavam a inovacdo - ou seja passavam a leccionar as suas aulas com
recurso a tecnologias digitais - mas também se envolviam na prépria gestdo da crise. E
por isto que consideramos que parte essencial da resposta da Universidade Luséfona a
crise passou por considerar os seus professores como stakeholders internos que tinham
de ser envolvidos ao maximo em todo o processo de resposta a crise e na gestdo da
mesma.

Para que tal fosse possivel, tivemos de concentrar a nossa ateng¢do nos tipos de
valor que sdao produzidos pelas universidades, tentando compreender se estes sao
homogéneos e em que tipo de valorizacao é que estao fundamentados. Quando se fala
numa empresa comercial, esta é uma questdo relativamente simples, porque esse valor
é definido em termos financeiros, mas, quando se fala de uma universidade e dos seus
stakeholders, a questdo torna-se muito mais complexa. Para as universidades, este valor
refere-se principalmente a promocdo de atividades que gerardo resultados que
garantirdo a longo prazo a sustentabilidade da instituicdo. Isto pode ser definido em
termos econdmicos (ex. a receita gerada pela propriedade intelectual produzida pelo
corpo docente), em termos de marca (ou seja, o grau de reconhecimento publico da
marca da universidade medido pelo seu grau de atratividade para estudantes
estrangeiros) ou em termos politicos (isto &, o nivel de servicos que fornece a sociedade
medido de acordo com o volume de financiamento local adquirido). Para os professores,
a questdo é completamente diferente. Embora por vezes os objetivos individuais
estejam alinhados com os institucionais, em muitos outros casos, os académicos
definem a sua noc¢do de valor seguindo informacées que resultam de relagées muitos-
para-muitos. Isto significa que a sua noc¢do de valor é principalmente orientada para o
reconhecimento dos pares. E por isto que se considerarmos os académicos como um
grupo especifico de partes interessadas, o seu modo de relacionamento com a
instituicdo variard em funcdo das expectativas de valor em questdo. Se, por exemplo,
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elas ndo forem equivalentes, teremos uma relacdo conflitante. No caso em apreco, o
que temos é uma situacdao em que académicos e instituicdo dependem uns dos outros
e por isso mesmo foram capazes de desenvolver formas de cooperacdo em ordem a
alinhar as respectivas expectativas de valor (Chapleo & Simms, 2010) e garantir o
envolvimento de todas as partes.

As proposi¢des anteriores estdo alinhadas com um aspeto central da teoria dos
stakeholders que é o principio de que o valor que as partes interessadas obtém da
participacdo na organiza¢ao pode ndo ser capturado exclusivamente em termos de
medidas econdmicas. Embora os retornos econdmicos sejam muitas vezes
fundamentais para as principais partes interessadas de uma organiza¢do, a maioria das
partes interessadas também deseja outras coisas (Bosse, Phillips & Harrison, 2009).
Neste sentido, os stakeholders sao beneficiarios e portadoras de riscos de qualquer
organizacao. Na gestao da crise, a Universidade Luséfona garantiu logo desde o inicio
que os professores percebiam que o seu envolvimento era essencial para a superagao
da crise e que o processo iria exigir deles um esforco acrescido. Nesse sentido foram
desenvolvidas diferentes acdes tendentes a garantir envolvimento, por via da
comunicagao clara e constante das linhas de acao e tomada de decisdo; e prontidao para
a adogao da inovacao, por via da formacgao e suporte técnico constante.

A teoria dos stakeholders afirma que as relacGes entre as partes se podem
caracterizar por trés modos de interacdo, que variam de acordo com seus objetivos:
escrutinio, dependéncia e conflito. Estes trés modos sdo estruturados de acordo com o
nucleo do que define a relagcdo entre uma organizacao e os seus stakeholders - a criacdo
de valor - e o0 contexto existente que pode dificultar ou facilitar as relacdes focadas no
cumprimento desse objetivo. Os modos de interacdo que acabamos de listar podem
assumir diferentes configuracdes: acdes que pretendem capturar as necessidades e
expectativas de valor das partes interessadas; a criagdo cooperativa de valor para fazer
pleno uso dos recursos disponiveis pelas partes interessadas; a satisfacdo e realizacao
das necessidades de valor das partes interessadas para melhorar o reconhecimento e o
envolvimento das partes interessadas na vida da instituicdo de ensino superior. Na sua
resposta a crise, a Universidade Lusdfona procurou garantir o envolvimento dos
docentes ao longo de todas estas configuragdes, criando uma interagao assente numa
dependéncia cooperativa e evitando quer o escrutinio, quer o conflito. No caso dos
outros dois grandes grupos de stakeholders internos - alunos e funcionadrios - seguiu-se
exatamente a mesma abordagem assente na comunicagdo constante, envolvimento na
tomada de decisdao, formacdao e suporte técnico. No caso dos alunos, ainda se
acrescentou um eixo de apoio psicoldgico as configura¢des da relagcdo entre a instituicdo
e as partes interessadas.

Os modos de interacdo entre as partes interessadas variam de acordo com o
resultado positivo ou negativo dessas relagdes. O resultado positivo ou negativo dessas
relacGes é definido pelo grau de satisfacdo subjetiva de cada grupo de partes
interessadas com o processo. Consciente deste aspeto, outra parte importante da
dimensao institucional de resposta a crise centrou-se na constante avaliagcdo do grau de
satisfacdo das partes interessadas com o processo.

Nesta parte do nosso texto, vimos como a dimensao institucional da resposta da
Universidade se estruturou através da identificacdo das partes interessadas -
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stakeholders - essenciais para a resolucdo da crise, sendo definido um modo de
interagdo com essas partes assente em diferentes configuragGes que garantissem o seu
envolvimento na proposta de valor. A nossa descricdo salientou a importancia que a
dimensdo institucional teve para o processo ao promover-se de acordo com os
principios da teoria dos stakeholders a identificacdo das varidveis que posicionavam as
diferentes partes interessadas face ao modelo de resposta a crise, estabelecendo-se de
seguida com essas partes - professores, alunos e funciondrios - uma rede de relacdes
assentes na comunicacao constante, partilha de tomada de decisdo, formacao e
suporte, que garantiu o seu envolvimento no processo e a sua satisfagdo com o mesmo.

4. Dimensao Tecnoldgica e Capacitagao Digital

Entre os muitos desafios que a pandemia de COVID-19 acarretou, as exigéncias
que trouxe em termos de capacidade tecnoldgica das institui¢des foi sem duvida um dos
aspetos mais relevantes. As exigéncias particulares que este novo cenario trouxe a todas
as organizacOes colocou grande pressao sobre a sua capacidade instalada em termos de
tecnologias digitais de comunicacdo e processamento de informacao.

A partir do momento em que se definiu que a resposta a crise assentaria na
componente tecnoldgica, na disponibilizagao de uma solugao de EAD - ensino a distancia
- que permitisse prosseguir remotamente com a lecionagdao das atividades
anteriormente desenhadas para decorrerem presencialmente, tornou-se claro que o
grau de capacitacdo desta dimensdo seria nuclear para o sucesso da resposta a crise.

Sabermos que o grau de adequacdo e modernizacdo da infraestrutura
tecnolégica contribui diretamente para a capacidade de as instituicGes garantirem a
eficiéncia na resposta a processos transformacionais, seja por via da natural evolucdo e
implementacdo de inovacBes de processo, seja pelo imperativo promovido por
situacdes disruptivas, como é o caso da crise pandémica que vivemos. Para o processo
transformacional devem ser tidas em conta varidveis associadas a estratégia
institucional e constante envolvimento dos seus stakeholders, a infraestrutura fisica e,
a capacitacdo digital dos agentes da comunidade académica, docentes, discentes,
colaboradores.

A Universidade Luséfona tem, desde a sua fundacdo, investido estrategicamente
em tecnologia como fator diferenciador dos servicos por si prestados, pelo que se
tornaram fundamentais, as condi¢Oes pré-existentes, tais como, um parque laboratorial
com mais de oitocentos equipamentos, um data center préprio, procedimentos de
encriptacdo, autenticacdo centralizada, cdpias de seguranca, uma equipa de TI
auténoma, quer na componente de sistemas, quer na componente de desenvolvimento,
uma solucdo de b-learning consolidada, solugdes aplicacionais varias (Microsoft
Office365, servicos federados como o Coliri, Educast, entre outros), contas de mail e
servicos cloud associados para toda a comunidade académica, ou mesmo aplica¢des
para dispositivos mdveis para docentes e discentes em iOS e Android.
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Apds decisdo de suspensdo da atividade presencial, foi necessario definir a
estratégia a adotar para fazer face as condicionantes da nova realidade, pelo que, o
esquema da Figura 3 representa as principais etapas do processo de abordagem e
adequacdo a uma nova realidade.

Praticas & Praticas

OAV
@o Infraestrutura Pedagégicas AY Pedagégicas

RN NER—— Pa—

oy Capacitacdo ﬁ Regresso
2 Digital Presencial

Figura 3 - Abordagem e adequag¢ao a uma nova realidade
i) Infraestrutura

Na variavel infraestrutura foram tidos em consideracgao aspectos fisicos e légicos.
No aspecto fisico, e garantida a robustez dos sistemas de informacdo, em termos de
carga, integridade e seguranca dos sistemas e dados, foi necessario garantir que os
agentes da comunidade académica possuiam as condi¢des tecnoldgicas para a correta
implementacdo de um sistema de EAD. Nesse sentido, foram promovidos logo no inicio
do processo inquéritos a todos os alunos e docentes de forma a identificarem-se
limitagdes para as quais se tomaram as devidas medidas, envolvendo desde o
empréstimo de equipamentos a disponibilizacdo de espagos dedicados no Campus para
debelar necessidades especificas. Em paralelo, negociou-se com os principais
fornecedores do software utilizado na lecionagao por forma a garantir que as aplicacdes
em contexto de licenciamento centralizado pudessem ser adequadas através da
disponibilizacdo tempordria de licencas individuais. Todas estas medidas contribuiram
para aumentar o grau de prontiddo das partes interessadas para a ado¢do da inovacao,
bem como sua satisfagdo com o processo.
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Figura 4 - Arquitetura da infraestrutura tecnoldgica

Relativamente aos aspetos gerais de seguranca e portabilidade da informacdo e a
garantia da disponibilidade dos sistemas durante todo o processo, foram efetuados
testes e implementados processos de melhoria no sentido de garantir a capacidade
instalada:

e Robustecimento, quer dos servidores, quer da base de dados do nosso sistema
de b-learning (Moodle). Simultaneamente procedeu-se a implementacdo de um
sistema de redundancia com trés servidores concorrenciais de Moodle,
garantindo a necessdria resiliéncia na principal ferramenta de avaliacdo e
acompanhamento do EAD. Foram igualmente implementados sistemas de
alarmistica sobre esta solucdo;

e Todas as autenticacbes respeitam um rigoroso processo baseado em
autenticac¢do centralizada e/ou federada;

e Revisdo das politicas de cdpias de seguranga, promovendo-se o desenvolvimento
e implementacdo de sistemas de alarmistica e automatizacdao de processos, no
gue a este aspecto diz respeito;
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Posse e controlo interno da informacdo. Os dados dos sistemas de avaliacao sao
proprietdrios, ndo se encontrando terceriarizados, pelo que a IES detém total
controle sobre os mesmos;

Revisdo das politicas e mecanismos de defesa face a intrusdes externas junto dos
fabricantes dos equipamentos de seguranca;

Requalificagdo do Data Center dotando-o de solugdes modernas de redundancia
(sistemas, energia e climatizacdo);

Implementagao de um sistema de Disaster Recovery Plan mais efetivo;

ii) Capacitagao Digital

No ambito da capacitacdo digital foram planeadas e ministradas mais de 100
formacdes no periodo em andlise, para docentes e discentes, quer sobre a utilizacdo
das vérias ferramentas disponibilizadas para o EAD (Moodle, Zoom, Teams, Educast),
qguer sobre praticas pedagdgicas de EAD. Adicionalmente, foram criadas sessées
para esclarecimento genérico de duvidas.

Nesta vertente, podem destacar-se a criacdo de regulamentos de utilizacdo e boas
praticas nas varias componentes:

Aplicacional — disponibilizacdo de manuais de boas praticas, concecdo e
disponibilizacao de templates;

Pedagédgica - Concecdo e disponibilizacdo de modelos, adequagdo das FUC
(Fichas de Unidade Curricular), orienta¢des varias quanto a adequacgdo da pratica
pedagdgica;

Administrativa - criagcdo de procedimentos para a obtencdao de listas de
presencas nas aulas sincronas, criagao de sistema de reservas;

Infraestrutura - criagdo de normas para o empréstimo de equipamentos, criagao
de procedimentos para o trabalho remoto (VPN, perfis, etc)

Com aimplementacdo da estratégia definida podemos constatar, no periodo em andlise
- 10 de margo a 18 de maio de 2020 - a realizacdo com sucesso de 16.961 sessoes
sincronas, na sua quase totalidade através da solucao federada Colibri (Zoom) fornecida
pela FCCN, num total de 35.467 horas (média de 2h por sessao).
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Figura 5 - Fornecimento de servigos digitais

Pela analise dos dados, refletidos nos graficos acima constata-se a realizacao, em
média, de cerca de 2.500 sessdes sincronas por semana, num total de 5.000 horas de
contato sincrono por semana.

De forma a garantir a qualidade de servico, foram efetuados inquéritos aos
estudantes e docentes, antes da passagem ao modelo de EAD de forma a aferir possiveis
constrangimentos a realizacdo deste modelo de aulas, assim como inquéritos apds cada
sessdo. Foram ainda realizados inquéritos especificos relativamente ao «Regresso» as
aulas presenciais. A analise aos resultados destes inquéritos é efetuada mais adiante.
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Na sequéncia dos inquéritos efetuados, assim como, através da interagcdo com a
comunidade através do endereco de correio eletronico criado para o efeito
(click@ulusofona.pt), onde foram recepcionados e tratados 1.268 mails, e adoptadas
medidas como, o empréstimo de equipamentos, quer a estudantes, quer a docentes; a
criacdo de equipa exclusivamente dedicada a execucdo de assisténcia remota, seja no
apoio a formacdo e aquisicao de competéncias, seja na instalacdo e configuracao de VPN
para trabalho remoto - foram configurados 110 contas de acesso remoto VPN; a criacdo
e disponibilizacdo de salas de videoconferéncia com os recursos necessario ao EAD
(computador, rede, webcam, quadro branco), para docentes ou estudantes que os
requeressem; ou o esclarecimento de duvidas vdrias.

O conjunto de servigos e aplicagdes digitais integrados pela Universidade na sua
resposta a crise foi constituido por:

ré A pagina da Universidade Luséfona, basilar na comunicagdao com os stakeholders
internos e externos, permitindo tanto o acesso a informacdo, como a todo o conjunto
aplicacional de suporte a solucdo EAD. Construida sobre 10 maquinas virtuais, cada uma
com 50Gb de storage e 2Gb de RAM, de forma a garantir redundancia e distribuicdo de
carga (load balancing, fail safe e stand by - 8 online e 2 stand by). Este sistema encontra-
se montado em estrutura de camadas, tendo as maquinas virtuais e o middle-tier por
base o Oracle APEX e a ultima camada - servidores aplicacionais, suportada em Oracle.;

00
e

R 20\ criacdo de equipas dedicadas de suporte, atendendo e resolvendo todas as
necessidades dos stakeholders internos, desde o esclarecimento processual e de
duvidas, ao apoio técnico, as formacdes e, até mesmo ao apoio psicoldgico através de
linha dedicada anonimizada;

rm Instituido como a plataforma centralizadora de todo o ensino assincrono, o
Moodle permite a equidade de acesso a informacao aos stakeholders internos, uma vez
gue a ele tém acesso, por via de integracdes automaticas com os ERPs académicos e
financeiros, todos os docentes e investigadores com contrato na Universidade, bem
como, os alunos devidamente inscritos nos respetivos ciclos de estudos, assim como os
Servicos competentes de cada Unidade Orgéanica da Universidade. Qualquer outra
solucdo utilizada como complemento de formacgdo assincrona é disponibilizada através
do Moodle, inclusive os links para as sessGes de formacdo sincrona através do Colibri
(Zoom) sdo aqui também disponibilizados. Suportado em servidor com 10
processadores dedicados, possui atualmente 1 Tb de storage e 16 Gb de RAM. A
criticidade deste sistema levou-nos a implementar mecanismos de redundancia com 3
servidores concorrenciais.
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° Colibni para as sessdes sincronas a decisdo recaiu sobre o Colibri (Zoom)
fornecido pela FCCN, por se tratar de uma ferramenta fidvel, simples, com curvas de
aprendizagem curtas e, ndo menos importante, permitindo o acesso federado para toda
a comunidade académica;

O&d Infraestrutura proprietdria e dedicada. Com excecdo do Colibri e dos sistemas
complementares fornecidos (Office 365, por exemplo), todos os sistemas criticos
encontram-se alojados em data center préprio garantindo o controlo sobre informacao
sensivel (dados pessoais e instrumentos de avaliacdo).

5. Dimensdo ensino/aprendizagem - Adequacado Processual e
Regulamentar

A dimensdo de ensino/aprendizagem teve obviamente um papel central na
resposta a crise ndo fosse esta despoletada precisamente pelo facto de, com a
suspensao das atividades presenciais ficar essa relacdo colocada em perigo. E dbvio
gue essa era s6 a primeira ameaca que a crise encerrava. Muito mais grave era o facto
de que, ao ser colocada em risco a relagdo de ensino/aprendizagem, se colocava em
risco o cumprimento da missao da instituicao e o fornecimento da sua proposta de
valor, colocando-se assim em risco a prépria existéncia da instituicdo. Na resposta a
crise, esta dimensao desenvolveu-se essencialmente ao longo de dois eixos: a
adequacdo das praticas pedagdgicas a um ambiente digital de ensino remoto, e a
producdo de um conjunto significativo de regulamentos que visaram definir o ambito
desse processo no contexto institucional.

i) Praticas Pedagogicas

Se com Bolonha, as aulas tripartidas (pré-aula, aula e pds-aula) vieram alterar o
paradigma de ensino vigente, com a alteracdo disruptiva promovida por esta nova
realidade onde os docentes e alunos se viram na contingéncia de adaptac¢do brusca a
um novo paradigma de lecionagdo, tornou-se ainda mais evidente a necessidade de
transformar as relagdes professor-aluno em influenciador-seguidor.

Assim, e uma vez que a pratica do ensino em EAD requer a adequacdo do modelo
de lecionacao, pelo que, apds primeira fase de formacgdes de capacitacao digital, foram
idealizadas e realizadas varias formacgdes sobre praticas pedagdgicas em EAD de forma
a auxiliar os docentes a dinamizar os conteldos pedagdgicos das suas unidades
curriculares a nova realidade de ensino, com tematicas tais como:

“Organizacdo de pdginas para ambientes colaborativos”;

“A motivacdo com recurso a metodologias para EAD”;

“Dinamicas de suporte a interacao com alunos em aula;

“Como criar um ambiente de aprendizagem colaborativo”;

“O papel do professor na motivacao dos alunos em sala de aula online”;
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e “Dinamicas de suporte a interacdo com alunos em aula e utilizando trabalho
auténomo”

Este processo foi mais uma vez garantido com constantes acées de comunicacao
e formacdo junto de docentes e discentes, promovendo o seu envolvimento e a
monitorizacdo de todo o processo. A titulo de exemplo, refira-se que apds cada sessao,
professores e alunos eram contactados telefonicamente para avaliar a sessdo,
identificar-se problemas com a mesma e desenhar em conjunto solugdes, fossem elas
de cariz mais técnico ou pedagdgico.

ii) Adequacgao processual

A lista de despachos publicados durante o periodo em analise é a seguinte:

Despacho Descri¢do

Despacho Conjunto n2 8/2020 Relativo a reorganiza¢do do Calendario Académico -
2.2 Semestre do Ano Letivo de 2019-2020

Despacho Conjunto n2 09/2020 Entrega de teses, dissertagdes e outros trabalhos em
formato digital via Moodle.

Despacho Conjunto n2 10/2020 Realizagdo de provas publicas de defesa de mestrado e
doutoramento por teleconferéncia

Despacho Conjunto n? 11/2020 Adiamento de entrega de trabalhos finais de
Doutoramento e Mestrado e de realizacdo de estagios
em qualquer ciclo de estudos.

Despacho Conjunto n? 12/2020 Provas especialmente adequadas e destinadas a avaliar
a capacidade para a frequéncia do ensino superior de
candidatos maiores de 23 anos.

Despacho Conjunto n? 13/2020 Calendario de Candidaturas para o Ano Letivo de
2020/2021.
Despacho Conjunto n? 16/2020 Regresso a atividade presencial no Campus da

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias.

Despacho Conjunto n? 17/2020 Renovacgdo de inscricdo no 3.2 Ano do 3.2 Ciclo de
Estudos.
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Despacho Conjunto n2 18/2020 -

Homologacdo do Regulamento dos Regimes dos
Concursos Especiais da Universidade Luséfona de
Humanidades e Tecnologias.

Despacho Conjunto n2 19/2020 -

Estudantes Inbound em Mobilidade no 2.2 Semestre do
Ano Letivo 2019/2020.

Despacho Conjunto n2 20/2020 -

Estudantes Outbound em Mobilidade no 2.2 Semestre
do Ano Letivo 2019-2020.

Despacho Conjunto n2 21/2020 -

Provas Publicas de Mestrado e de Doutoramento em
periodo de existéncia de restricoes as viagens
internacionais.

Despacho Conjunto n2 23/2020 -

Realizagdo de Exames 2019/20.

Despacho N207/2020 -

Regras relativas as alteragdes nas avaliagdes pela
aplicagdo do ensino a distancia determinado pela
conteng¢do a COVID-19

Tabela 1 - Lista de despachos publicados durante o periodo em analise

6. Gestao de Marca

A ultima das dimensdes essenciais na resposta da Universidade Luséfona a crise
foi a gestdao de marca. Para garantir o sucesso na relacdo com todos as partes
interessadas foi criada e gerida uma marca — «Click» - agregadora do conjunto de

servicos a fornecer a comunidade, tais como:

o Click Conteudos — Criacdo de pagina especifica no sitio da Universidade
Luséfona (ulusofona.pt/click) onde todos os estudantes, docentes e
funciondrios da Comunidade Luséfona podem encontrar informacdes e
formas de aceder aos recursos e tecnologias disponibilizados para ensino e
colaboracdo a distancia (“Tudo a distancia de um CLICK!”). Neste portal, para
além da disponibilizacdo das Orientacdes para o Ensino e Avaliacdo a
Distancia, sdo disponibilizados manuais, videos, tutoriais, FAQ e acesso ao
download de ferramentas de colaboracdo;

. Click Suporte — Conjuntamente com o Portal Click, foram criadas linhas de
suporte a comunidade, através da disponibilizacdo de linhas telefénicas e
conta de endereco eletrdnico (click@ulusofona.pt) dedicadas, com um
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servico de apoio dedicado a configuracdo remota de equipamentos, acessos
VPN e, esclarecimento de duvidas. Realce-se a criacdo de uma linha dedicada
para apoio psicoldgico, completamente andénima;

*  Click Reservas — De forma a debelar necessidades especificas de docentes e
alunos, foi criado o endereco eletrénico reservas.click@ulusofona.pt para
permitir que um docente que momentaneamente ndo possuisse condi¢bes
proprias, pudesse reservar uma sala de videoconferéncia com os recursos
necessario a lecionacdo em EAD (computador, rede, webcam, quadro
branco). Este endereco eletrénico serve também para que um aluno para
suprir uma necessidade especifica pudesse também recorrer a reserva e
utilizacdo exclusiva de espaco no Campus.

Consulte a drea de perguntas e respostas do CLICK

Levantamento progressivo das medidas de contengdo motivadas pela pandemia COVID-19

Sessoes de Formacgdo de

Orientagdies para o Ensino e Avaliagio a Distancia: ULHT ULP 08 a 19 de jU nho
Moodle para Docentes
CONSULTAR CALENDARIC
Turnitin
U LU SU FD N A e BT
L] avaliagdo e produgao de Relatérios de

Similaridades (SimCheck-Turnitin), fundamental

O T E U P O RTA L para a avaliagdo e deteccdo de fraude.
E-LEARNING -

O Click é o portal de e-learning

Aqui todos os estudantes, docentes e funcionéarios da Comunidade Lus6fona podem encontrar

Figura 6 - Fornecimento de servicos digitais

No total, e num espaco relativamente curto de tempo, foram leccionadas mais
de 100 acgbes de formacdo, com um total de presencas de cerca de 5000 pessoas. Um
bom indicador do interesse e envolvimento de toda a comunidade académica neste
processo foi o facto de, pela primeira vez, e durante este periodo, o volume de trafego
da pégina inicial do website da Universidade Luséfona ter sido menor que o trafego para
a pagina principal do portal Click, ou seja, tinhamos mais pessoas a ir ao Click que a
pagina inicial da Universidade.

[click 31821

/ (pagina inicial) 20231
/sistema-zoom 2551
/office365 1920
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[sistema-teams 1618

/click-perguntas-e-respostas 1298
[recursos-elearning 1277
/cronicas/para-um-pos-covid 921

Tabela 2 - Paginas do website com maior trafego entre os dias 15 e 23 de margo de 2020

Utilizando a gestdao da marca Click, foi possivel encapsular de forma consistente,
todas as coordenadas consideradas fundamentais na prossecu¢ao das diretivas
emanadas pela estratégia elaborada no periodo de pausa letiva entre 10 e 24 de margo,
e continuar a comunicar de forma integrada ao longo de todo o processo.
Paralelamente, o facto de existir um Unico ponto de entrada em todos os servigos
digitais essenciais para acesso a inovagao, constituiu um aspeto central do sucesso da
adogdo da inovagao.

(=)

i

Figura 7 - Encapsulamento Click

Apds a fase aguda da crise e ja num estdgio de recuperacdo onde se voltaram a
registar algumas atividades presenciais mantendo o EAD nas unidades curriculares que
se adaptaram a esta nova realidade, seguiu-se a mesma estratégia de utilizacdo de uma
marca sdlida, agregadora e envolvente para agregar todo o processo, tendo sido criada
a marca “Regresso”, sob a qual se definiu e planeou o regresso as atividades presenciais,
qguer das unidades curriculares cujos contetdos pedagdgicos nao se adequam ao EAD
qguer aquelas que, se adequando, necessitam de complemento presencial.

A criacdo de uma marca Unica agregadora de todo o processo foi um aspeto
central da estratégia de resposta da Universidade Luséfona a crise. Esta marca permitiu
facilitar o processo de comunicagdo com os stakeholders em ordem a assegurar o seu
envolvimento, criar uma percepcado unitdria de valor e agregar o que seriam de outra

31



forma servicos digitais dispersos, numa Unica plataforma criando assim, com base em
tecnologia ja existente, uma inovacdo como forma de resposta a crise.

A criacdo de uma marca Unica agregadora de todas as dimensdes constituiu-se
como um dos aspetos mais diferenciadores da resposta da Universidade Lusdfona a
crise.

Até este ponto do nosso artigo, identificdmos e descrevemos as quatro
dimensdes que integraram a estratégia de resposta da Universidade Luséfona a crise
provocada pela pandemia de CVID-19. Vimos como estas quatro dimensdes se
complementaram em ordem a garantir a ado¢do da inovacao introduzida como resposta
a crise - 0 ensino remoto com recurso a plataformas digitais de ensino e comunicacao -
e salientdmos o papel central que o envolvimento dos stakeholders internos teve nessa
resposta a crise. No remanescente do artigo iremos descrever em maior detalhe o
estudo do caso concreto, salientando sempre que relevante, os aspetos da resposta da
instituicdo que nos parecem mais relevantes como pontos a reter para licdes sobre o
futuro.

7. Cronica de uma crise

10 de margo 2020. 12h. A Reitoria e a Administracdo da Universidade Luséfona
em reunido magna decidem pela interrupcao das actividades lectivas no seu Campus.
Uma decisdo inédita na histéria da Universidade. A data da decisdo existiam em Portugal
41 pessoas infectadas com COVID-19 num total de 119 019 casos identificados no
mundo. A data da escrita deste artigo existem 7 182 929 casos identificados a nivel
mundial. Em Portugal, o total de casos na mesma data é de 34 885. No dia 10 de marcgo,
guando a decisdo de encerramento foi tomada, era de todo impossivel prever a
evolucao do nimero de casos e da taxa de mortalidade associada ao virus. Em todas as
decisdes tomadas em tempos de incerteza existe um enorme risco e também uma
enorme exposicao a vozes contraditérias. Na tomada decisdao ouviram-se e tiveram-se
em conta a diferentes opinides, receios e certezas contra e a favor do encerramento. A
incerteza sobre se estariamos a seguir uma linha demasiado alarmista em contraponto
com o risco de, ao ndo decidir pelo encerramento, estarmos a colocar em risco toda a
comunidade de estudantes, docentes e funcionarios pairou sobre os érgdos decisorios
da Universidade. A decisdo pelo encerramento foi tomada. Todas as actividades lectivas
ficaram suspensas, num primeiro momento, até ao dia 24 de margo. Na mesma linha
seguiu-se a suspensdo de atividades presenciais em outras instituicdes de Ensino
Superior, até que, no dia 16 de marc¢o, foi decidido pelo Primeiro-Ministro Anténio Costa
o encerramento de todas as actividades lectivas de todos os graus de ensino em
Portugal.

O que era na semana anterior ao dia 10 de margo um campus universitario em
plena actividade, no dia 11 de margo passou a ser um campus vazio, sem alunos,
docentes, ainda com alguns funcionarios que, a partir do dia 16 de margo, entraram em
grande numero no regime de teletrabalho. Deste modo, um espaco que é por natureza
barulhento, movimentado, vivo, passou a ser um espag¢o vazio, sem alunos, sem

32



docentes. A academia moderna estava a viver ndo apenas o risco de uma pandemia,
estava também a comecar a sentir a privacdao do seu espacgo intimo, da sua razdo de
existir. Os campus académicos sdo espacos de troca, de crescimento, de desafio. No dia
16 de margo de 2020 eram espacgos desertos.

Perante esta estranheza, os drgdos decisores da Universidade tomaram
provavelmente a Unica decisdo que poderiam tomar - retomar as actividades lectivas
que fosse possivel retomar passando-as para o regime a distancia. No dia 12 de margo
foi decidido que o dia para o reinicio das aulas seria o dia 25 de marco. Toda a estrutura
da Universidade Lus6fona tinha 10 dias para garantir as condi¢des para o retomar das
actividades lectivas.

Foi um enorme desafio conseguir colocar uma Universidade com cerca de 12.000
estudantes e mais de 1000 professores a funcionar num regime a distancia num tao
curto espago de tempo. Apesar de hd mais de uma década e meia a Universidade
Luséfona conciliar grande parte do seu ensino presencial com sistemas de ensino a
distancia, como sdo os casos do Moodle, Colibri, entre outros servigcos disponibilizados
pela FCT/FCCN, a total inexisténcia da componente presencial no ensino, numa tdo larga
escala, nunca tinha sido testada até a data. Este era o principal desafio. Como colocar
12.000 estudantes e 1000 professores a desenvolver as suas actividades académicas
num regime 100% a distancia num espago de tempo de 10 dias? Como garantir a
capacitacao digital e formacgdo para todos os intervenientes? Como aferir das condi¢Ges
técnicas de acesso ao ensino online? Nesta parte do artigo iremos descrever o modo
como decorreu o processo de adequacdo ao regime de aulas a distancia, um esforco que
se desenvolveu entre o dia 10 de marco e o dia 18 de maio e que correspondeu ao
periodo agudo da crise.

Fase 1

A primeira a¢do tomada foi avaliar junto do corpo docente e discente as
condicdes para se avangar para um regime de aulas remotas. Esta decisao, no entanto,
teria que conseguir também encontrar uma resposta para as aulas que n3ao pudessem
ser leccionadas online, como é o caso das disciplinas praticas, laboratoriais e de estagio.

Na Universidade Luséfona sdo leccionados varios cursos para os quais existe uma
enorme componente pratica que pura e simplesmente ndo podia passar para o regime
de ensino a distancia. Para todos os casos identificados em conjunto com as diferentes
Direcbes de curso, foram tomadas as seguintes decisdes:

e Asdisciplinas praticas seriam lecionadas nos meses de maio, junho e julho;
e Onde fosse possivel, a leccionacao de disciplinas praticas seria transferida para
o semestre seguinte, por troca com disciplinas tedricas;
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e Estagios seriam temporariamente suspensos até que fossem garantidas as
condigOes para a sua realizagao.

Foi pedido a todas as Dire¢des dos diferentes ciclos de estudo que, num espago
de 2 dias, elencassem as disciplinas que iriam, a partir do dia 25 de margo, funcionar no
regime a distancia com recurso, quer a sistemas de videoconferéncia, quer de ensino a
distancia assincronos. O tempo era curto e a Reitoria e a Administracao da Universidade
sabiam que o tempo existente para a adapta¢do dos conteudos para um regime a
distancia era provavelmente insuficiente. O risco foi avaliado em duas dimensdes: o
risco da paralisacdo da Universidade naquilo que é a sua principal missdo, e o risco de
dar inicio as actividades lectivas no regime a distancia sem ter uma percepc¢ao clara das
condicbes técnicas, de infraestrutura de docentes e discentes e, finalmente, das
condicOes pedagdgicas e metodoldgicas do seu corpo docente para a mudanca forcada
para o online. Se bem que seja garantida a cada inicio de semestre formacdo a todos os
docentes no uso das ferramentas Moodle e Zoom, entre outras, a percepc¢do na altura
era a de que iriam existir certamente necessidades extra de formacdo e de
acompanhamento dos docentes e alunos nesta mudanca brusca.

Fase 2

A fase 2 tem o seu inicio formal no dia 16 de margo com dois momentos que
vieram a demonstrar-se determinantes para o sucesso de toda a operac¢do. Por um lado
a criacdo de uma marca Unica para agregar toda a comunicacdo feita a comunidade
académica durante este periodo. Foi criada a marca Click - Tudo a distancia de um click
com o objectivo central de simplificar o acesso a informacdo e comunicacado e,
simultaneamente, de constituir um canal Unico por onde todos os pedidos de suporte e
apoio podiam ser vinculados.

Por outro lado, ja no ambito da marca Click, foi enviado a todos os docentes o
primeiro questionario com o objectivo de avaliar as condi¢des técnicas do corpo docente
para arealizacdo de aulas através de videoconferéncia. Os questiondrios foram enviados
apenas aos docentes que iriam leccionar as suas aulas no regime a distancia. Este
universo de docentes resultou da lista elaborada pelas Dire¢des dos ciclos de estudo que
tinha sido solicitada no dia 12 de marco. Foram obtidas 676 (n=676) respostas validas
entre os dias 16 e 18 de marco, o que representa cerca de 60% do total do corpo
docente, correspondendo a cerca de 90% dos docentes seleccionados para leccionar as
suas aulas a partir do dia 25 de marco. Entre outras questées que faziam parte do
guestionario, as mais importantes eram:

e Dispde de uma ligacdo a Internet em casa?

e Dispde de dispositivos (portatil, tablet, desktop) equipados com webcam e
microfone?

e Considera ter condi¢Bes para garantir as suas aulas através de um sistema de
videoconferéncia?
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e Considera ter condigdes para garantir a disponibilizagdo dos materiais
necessarios as aulas na plataforma Moodle?

e Avalie o seu grau de conhecimento das seguintes ferramentas (Moodle, Zoom/
Colibri, Educast, Microsoft Teams, Skype, Google Hangouts).

As respostas a estas questdes possibilitaram tracar o quadro das necessidades e das
condigdes do corpo docente para a passagem a um regime online. Neste contexto ndo
era apenas necessario fazer o diagndstico das condi¢cdes pedagdgicas para a leccionagao
online, mas também era necessario conhecer as condi¢des técnicas, de equipamento e
infraestrutura que cada docente detinha e se estas garantiam as condi¢gbes minimas
necessarias para leccionar aulas online.

® sim
@ Nao

Grafico 1 - Dispoe de uma ligacao a Internet em casa

99,4% responderam que possuiam uma ligacdo a internet a partir de casa, o que vai ao
encontro dos nimeros disponiveis pela ANACOM para o 12 trimestre de 2020 ! que
indicam que 81,5% das familias portuguesas dispoem de uma ligacdo a internet a partir
de casa.

® Sim
® Nao

Grafico 2 - Dispdes de dispositivos com webcam e microfone

! Dados disponibilzados no sitio web da ANACOM em
https://www.anacom.pt/render.jsp?contentld=1372507, consultado no dia 09/06/2020
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As respostas relativas as restantes questdes indicaram que existam condi¢des objetivas

que possibilitavam a concretizagao do regresso as aulas no dia 25 de margo.

@® Sim

® Nao

@ apenas uma parte das aulas, na medi...
@ Em principio sim, vai depender da fiab...
@ Preciso de computador com webcam,...
@ Nézo sei.

@ Preciso de computador e mais equipa...
@ Ministrarei as aulas por e-learning, acr...

118V

Grafico 3 - CondigGes para garantir as aulas através de um sistema de videoconferéncia

Dos docentes inquiridos, 88% responderam que consideravam ter condicdes para a

realizacdo de aulas através de sistemas de videoconferéncia.

® Sim

® Nao

@ parcialmente pelos motivos referidos...

/ @ A UC disponibiliza tradicionalmente m...
@ Os materiais de suporte tedrico ja fora...

® Nao conheco a plataforma.

@ Preciso de informagéo para o efeito
@ O material necessario é o equipament...

15V

Grafico 4 - Condi¢Ges para disponibilizacdo de materiais no Moodle

Uma esmagadora percentagem dos inquiridos (92,4%) considerava ter condi¢Ges
para disponibilizar os materiais para as aulas através do Moodle, sendo que um largo
numero (80%) ja o fazia antes do advento da pandemia.

Em termos de conhecimento sobre o conjunto de ferramentas disponibilizadas
pela Universidade para o ensino a distancia, era importante perceber, para além do
sistema Moodle, para o qual sdo desenvolvidas frequentemente ac¢des de formacao
junto do corpo docente, quais os sistemas disponiveis para os quais existia uma maior
necessidade de formacao.
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Avalie o seu grau de conhecimento das seguintes ferramentas

I nexistente M Fraco Razoavel [ Bom [ Muito bom
400

200

Moodle Zoom / Colibri Microsoft Teams Skype Google Hangouts Educast

Grafico 5 - Grau de conhecimento tecnolégico

Os dados mostraram que o Moodle, o Zoom e o Skype s3o os sistemas para os
guais existe um maior grau de conhecimento, tendo o Moodle, como seria de esperar,
niveis mais elevados de familiaridade junto do corpo docente.

No mesmo periodo em que foi enviado o primeiro questionario ao corpo
docente, e ainda no ambito da fase 2, foi enviado um questionario semelhante aos
alunos. Era fundamental perceber as condi¢cdes de acesso a aulas online por parte dos
alunos. Se as duas partes da equacdo nao apresentassem condicdes para o retorno as
aulas num regime online iria ser impossivel garantir com sucesso o retorno as aulas no
dia 25 de marco. O questionario que foi enviado ao corpo docente foi adaptado e seguiu
para os alunos inscritos nas unidades curriculares eleitas para o retorno no dia 25. Os
resultados do questionario aos alunos foram semelhantes aos encontrados no
guestionario ao corpo docente. Deste modo, estavam asseguradas as condicGes de
reinicio das aulas no formato online. Era necessdrio voltar a ter um campus em
movimento. Neste caso seria um movimento a distancia, virtual, mas ndo deixaria de ser
um retomar daquilo que é a missao de todas as IES: o ensino.

Foram obtidas 3891 (n=3891) respostas ao questiondrio enviado aos alunos,
representando cerca de 35% das inscrigdes ativas, e 70% do universo de alunos que iria
ser impactado diretamente com o retorno as aulas em formato a distancia, ou seja, os
alunos com inscri¢cdo no 22 semestre do ano lectivo 2019/20 em unidades curriculares
gue iam passar a um regime de ensino remoto.
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® Sim
® Nao

Grafico 6 - Ligagdo a internet em casa

99% dos alunos afirmaram ter uma ligacdao a internet a partir de casa. Valores
idénticos aos registados pelos docentes e acima dos valores nacionais indicados pela
ANACOM.

® sim
® Néo

)

Grafico 7 - Posse de dispositivos com webcam e microfone

A esmagadora maioria (90,8%) possui equipamentos com microfone e webcam
0 que constitui requisito base para aceder a conteudos fornecidos a distancia.

@® Sim

® Nao

@ Talvez

@ A tentar arranjar solugao

@ Telemovel

@® Talvez

@ A minha net e fraca mas tenciono assi...
@ N3zo tenho webcam

113 ¥

Grafico 8 - CondigGes para assistir aulas sincronas
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Cerca de 89% dos alunos inquiridos considerava ter condi¢Ges para assistir a
aulas através de videoconferéncia. Teriam ainda que ser resolvidos os problemas e
condicionantes apresentados pelos restantes 11 % dos alunos que indicaram considerar
ndo ter condicdes. Essa seria a missdo dos colaboradores do Click - encontrar forma de
conseguir que estes alunos conseguissem assistir as aulas.

Avalie o seu grau de conhecimento das seguintes ferramentas

2,000 inexistente WM Fraco Razoavel [l Bom [ Muito bom

1,500
1,000

500

Moodle Zoom / Colibri Microsoft Teams Skype Google Hangouts

Grafico 9 - Grau de conhecimento ferramentas

Em termos de conhecimento de sistemas e ferramentas de videoconferéncia e
de ensino a distancia, o Moodle e o Skype eram os sistemas onde existia uma maior
familiaridade. O Zoom / Colibri, fornecido pela FCCN, era o sistema que iria ser
formalmente adoptado para as aulas a distancia. Esta foi outra decisdao importante da
instituicdo: optar por uma ldgica dirigista na definicdo da solucdo tecnoldgica nao
deixando os utilizadores optarem pela plataforma com a qual se sentiam mais
familiarizados, antes “impondo” a instituicdo uma plataforma onde sabia poder garantir
melhor suporte. Se os niumeros registados junto dos docentes sobre este sistema ja
indicavam a necessidade do reforco de formacdo com urgéncia, os numeros
apresentados pelos alunos tornava a formacdo no uso do Zoom como imperativa para
o sucesso da nossa estratégia.

Na semana compreendida entre 16 e 20 de marg¢o, e a medida que os resultados
dos questionarios iam sendo conhecidos, foram agendadas formacdes didrias para
alunos e docentes na utilizacdo de Moodle, Zoom, Kahoot e Microsoft Teams. O
calendario das formacdes era actualizado diariamente no portal Click. A adesdo excedeu
todas as nossas expectativas. Foram realizadas varias sessOes de formacdo para
docentes, algumas com a presenca de mais de 150 pessoas e para alunos com varias
sessdes com mais de 200 alunos presentes nas diferentes formacdes para Moodle, Zoom
e Microsoft Teams na perspectiva do utilizador de tipo aluno.
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As sessoes de formacdo em Zoom/ Colibri e Microsoft Teams para os alunos
tinham dois grandes objetivos: (1) auxiliar os alunos no acesso a sessdes online e na
gestdo das configuracdes de audio e video e (2) sensibilizacdo para boas praticas e regras
de conduta em sessGes online. Foi também trabalhado com os alunos a sensibilizacdo
pelo respeito do tempo e espaco da aula, evitando estar a assistir a aulas do sofd ou da
cama, devendo, dentro do possivel, encontrar um espaco onde pudesse escrever, tomar
notas como se de uma aula presencial se tratasse.

As diferentes sessdes cumpriram um plano de formacao previamente definido
para cada sistema. Se para o Moodle se privilegiou o reforco da formacao na Gestdo da
disciplina, realizacdo de testes e submissdo de trabalhos e boas praticas para a
disponibilizacdo dos links aos alunos para as aulas remotas, para o sistema Zoom /
Colibri foram preparadas sessdes que cobriram questdes técnicas de configuragdo e
agendamento de sessdes remotas, bem como de boas praticas na gestdo de sessdes
online, regras de conduta para os alunos e gestao e registo das presencgas em aula.

Fase 3

A fase 3 corresponde ao periodo compreendido entre o dia 23 de marco e o dia
8 de abril, 15 dias depois das aulas online terem tido inicio. E um periodo fundamental
onde foram realizadas diferentes ac6es de monitorizacdo e de reforco de formacao e
acompanhamento de docentes e alunos. Foi decidido pela Reitoria e pela Administracao
da Universidade Luséfona a criagdo de um instrumento de avaliacdo das aulas que
estavam a decorrer online. Nesta fase, era fundamental monitorizar o decorrer das aulas
e para tal foi decidido que o Call Center da Universidade contactar por telefone todos
os docentes que estavam a leccionar aulas online pouco depois de terminada cada uma
das aulas. Foi criado um mapa de aulas com os respectivos horarios, curso, disciplina e
docente. Pouco depois do final de cada aula era realizada uma chamada telefénica para
avaliar o modo como a aula tinha decorrido com base em critérios previamente
definidos. Foram efectuadas durante os dez dias subsequentes ao dia 25 de marc¢o 2475
contactos telefénicos. Nestes contactos, era pedido ao docente que avaliasse a aula em
4 parametros. Era também solicitado ao docente que indicasse qualquer dificuldade ou
problema que tivesse sentido durante a aula ou necessidade de apoio complementar.
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Avalie o seu grau de satisfacdo em relacdo aos seguintes elementos da aula

2,000 M Muito fraco [l Fraco Razoavel [l Bom M Muito bom [l Excelente

1,500
1,000
500

0

Qualidade do som Qualidade da imagem Participagao dos alunos Avaliagdo geral da sesséao

Grafico 10 - Grau de satisfagdao com aulas

O resultado desta acao revelou que o processo estava a desenrolar-se de forma
bastante positiva, tendo sido identificados poucos problemas no decorrer das aulas. A
avaliacdo por parte dos docentes acerca qualidade das aulas era globalmente positiva.
O ritmo das formac¢des manteve-se, tendo sido adequadas ao retorno e as dificuldades
reportadas pelos docentes durante o processo de avaliacdo. Os problemas detectados,
fossem de natureza técnica ou pedagdgica eram encaminhados para a equipa do portal
Click para a sua resolucdo. O acompanhamento das situacdes identificadas era gerido
de forma centralizada pela criacdo de tickets de apoio. A gestdo da resolucdo dos
mesmos era acompanhada em permanéncia pela equipa de apoio, sendo feitos contatos
de acompanhamento e verificacdo da resolu¢cdo dos mesmos.

Simultaneamente, foram aplicados questiondrios telefénicos aos alunos, de
modo a ser possivel avaliar experiéncia de aulas a distancia relatadas do ponto de vista
dos estudantes. Os questionarios foram realizadas durante o mesmo periodo apds o
inicio das aulas presenciais, ou seja, nos 10 dias Uteis a contar a partir do dia 25 de
margo.
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Avalie o seu grau de satisfagao em relagdo aos seguintes elementos das aulas a que assistiu a distancia

I Muito fraco M Fraco Razoavel [l Bom [ Muito bom [l Excelente

600
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Qualidade do som Qualidade da imagem Participagéo dos alunos Conteldos didaticos Avaliagdo geral das aulas
(apreciagao da abordagem
didatica e pedagdgica aplicada)

Grafico 11 - Grau de satisfagdo com aulas sincronas

Registaram-se 1111 respostas de alunos que revelaram globalmente uma
avaliacdo bastante positiva sobre o desenrolar das aulas, quer a nivel técnico (qualidade
do som e do video), quer a nivel pedagdgico (conteldos pedagdgicos, participacdo dos
restantes colegas). No entanto, as duvidas dos alunos sobre um conjunto alargado de
guestdes, que iam desde questdes associadas a realizacdo das provas de avaliacdo, ao
pagamento de propinas, ao uso de video nas aulas, entre outras, foram sendo
acompanhadas, catalogadas e respondidas através de uma pdagina de perguntas e
respostas frequentes disponivel no portal Click. Foram criadas duas pdginas de
Perguntas e Respostas. Uma dedicada aos Docentes e outra dedicada aos Alunos 2. Estas
paginas foram sendo mantidas e atualizadas com base nas duvidas colocadas pela
comunidade académica.

Simultaneamente, a Reitoria e a Administracao da Universidade fizeram publicar
despachos e Ordens de Servico especificos para lidar com a situa¢do associada ao Covid-
19 enquadrando novas regras e procedimentos a situagao vivida. No total, no ambito do
Covid-19, foram publicados 14 Despachos-Conjuntos. Os ajustamentos eram feitos de
acordo com a evolugdo da situagdo em Portugal e sempre em sintonia com a orientac¢des
governamentais e da Direcao Geral da Saude. Todos os documentos publicados estdo
disponiveis online na pagina da Universidade em
https://www.ulusofona.pt/noticias/despachos-covid19.

Fase 4

A fase 4 corresponde ao periodo compreendido entre o dia 8 de abril e o dia 18
de maio. Neste periodo manteve-se o calendario de formacdes e acompanhamento de
docentes e alunos tendo em vista a optimizacdo do modelo de aulas em regime a
distancia. Foi lancada publicamente a Academia Digital da Universidade Luséfona -

2 https://www.ulusofona.pt/click-fag-alunos e https://www.ulusofona.pt/click-fag-docentes
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Luséfona X3 que é uma resposta a necessidade de alargar a oferta formativa da
Universidade Lusofona para |a do regime presencial. A crise do Covid-19 veio acelerar
este processo e no dia 14 de abril foram lancados os dois primeiros cursos na plataforma
Luséfona X que tem por base a plataforma Open edX. Os cursos oferecidos nesta
primeira fase foram Desenho para Didrio Grdfico e Fundamentos de Programagdo.

Paralelamente foi sendo preparado o regresso de alguns alunos ao campus para
aulas presenciais, em particular para aulas praticas e laboratoriais que tinham sido
suspensas. Na segunda quinzena de abril, com o expectdvel fim do estado de
emergéncia foi dado inicio aos procedimentos preparatdrios regulamentares e
orientadores do Regresso ao Campus. No dia 17 de abril, cerca de 2 semanas antes do
levantamento do estado de emergéncia e do inicio do estado de calamidade, o Gabinete
do Ministro da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior faz publicar uma Recomendacao e
esclarecimento as institui¢cdes cientificas e de ensino superior para a Elaboragdo de
planos para levantamento progressivo das medidas de conten¢do motivadas pela
pandemia COVID-19. No seguimento desta recomendacdo, o plano de regresso da
Universidade Luséfona é publicado no dia 28 de abril.

) Para o regresso, foi planeada uma acgdo de
f comunica¢ao junto de alunos, docentes e
funciondrios de sensibilizacdo e divulgacdo das
regras e condi¢Ges para o0 regresso a0 campus -
Plano de Regresso ao Campus: Novamente
juntos...Mas com distdncia. Aqui estavam
definidas em detalhe as regras de funcionamento
do campus, ajustes expectaveis aos calendarios
_ letivos e as condi¢cOes para a leccionacdo de
' algumas disciplinas em regime presencial.

Figura 8 - Marca Regresso

O calendario definido para o Regresso foi o seguinte:

® A 4 de maio, abertura de alguns servigos para efeitos de organizagao, apenas
para funcionarios;

3 https://cursos.lusofona-x.pt/
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e A 11 de maio, autorizacdo de frequéncia do Campus a Alunos, Docentes e
Investigadores, com autorizagdao de reunides em grupos inferiores a 5 pessoas;

e A 18 de maio, regresso a actividade presencial em aulas praticas e laboratoriais
nas situagdes previstas no plano de regresso.

Uma das primeiras acdes do Regresso foi a de tentar perceber qual seria a
percepgdo dos alunos a um eventual regresso ao campus para aulas presenciais caso tal
fosse decidido. No dia 21 de abril, alguns dias antes da publicagao do plano de regresso
da Universidade, foi enviado um questionario a todos os alunos da Universidade
Luséfona inscritos no ano lectivo 2019/20 a disciplinas do 22 semestre. Foram obtidas
5318 (n=5318) respostas num espaco de 3 dias.

Na opinido da maioria dos alunos que responderam ao questionario (46,5%)
consideram que o regresso deveria apenas acontecer em setembro, ou seja, no inicio do
ano lectivo 2020/21. Se somarmos esta percentagem com a dos que responderam que
o regresso deveria ser feito apenas para as aulas prdticas (26,6%), com os que
responderam que apenas as aulas praticas ou laboratoriais deveriam ser lecionadas
presencialmente (11, 7%) obtemos uma percentagem de 84,8% de estudantes que
prefere manter-se preferencialmente no regime a distancia, remetendo a necessidade
de interagdo presencial para o minimo possivel. O plano de Regresso definido refletiu e
respeitou, dentro do possivel, aquilo que era a vontade da comunidade discente. No
entanto, cremos que é importante no contexto deste artigo, reflectir sobre a tendéncia
das respostas dos alunos.

Como iremos analisar nos graficos seguintes, e ao contrario do que seria
provavelmente de esperar, ou seja, que existia uma vontade acentuada de regressar ao
regime presencial, os alunos manifestaram de forma clara que nao estavam dispostos a
arriscar e, sempre que possivel, preferiam manter-se em casa, assistindo e participando
nas actividades lectivas no modo a distancia.

@ todas as aulas devem voltar a ser
lecionadas presencialmente

@ apenas as aulas praticas ou
laboratoriais devem ser lecionadas pr...

apenas as avaliagdes finais devem ser

presenciais

7.8% Y . . .
o regresso presencial devera ser feito
apenas no proximo ano letivo

@ apenas as aulas praticas ou
laboratoriais devem ser leccionadas p...

Grafico 12 - CondigOes para o regresso

O regresso presencial, na opinido dos alunos, deveria ser limitado ao essencial.
Tudo o que pudesse manter-se online deveria manter-se, adiando deste modo o
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regresso ao campus para setembro. As razes que sustentam esta vontade, segundo as
respostas que foram obtidas, ndo se prendiam apenas com as condi¢des de regresso ao
Campus (42,9%), mas também com condigdes externas ao Campus, nomeadamente a
seguranca na deslocacdo até a Universidade (49,3%). Apenas 1% dos alunos referiu ndo
ter qualquer preocupagao em relagao ao regresso.

®- seguranga em termos de saude no
Campus

@ aseguranga na deslocagéo até &
Universidade
garantir que os contetidos e
competéncias que estavam previstos
sdo todos lecionados até final do ano
letivo

@ nio tenho qualquer preocupagéo

Grafico 13 - Preocupagées no regresso

Quando questionados sobre como deveria ser feita a circulacdo no Campus no
regresso, 76,1% indicaram que a circulacdo no campus deveria ser limitada ao
estritamente necessario e por um curto periodo de tempo (aulas praticas ou avaliacdes
caso viessem a decorrer presencialmente).

@ devera ser possivel circular e utilizar
todos os espagos sem limite ou controlo

@ a circulagéo devera ser controlada e
limitada e o acesso a espagos devera
ser limitado a um maximo de pessoas
garantir que o distanciamento social &
cumprido mas sem restrigdes de acesso
a espagos

@ a circulagdo no campus devera ser
limitada ao estritamente necessario e...

Grafico 14 - Regresso - Circulagao no Campus

Finalmente, sobre as medidas de saude publica que deveriam ser colocadas em
pratica no regresso ao Campus, um grande numero de alunos considera que o uso de
mascara e luvas deveria ser obrigatdrio (58,7%), bem como a monitorizacdo da
temperatura antes do acesso ao Campus (50,4%). Por ultimo, a grande maioria (87,9%)
considerou que a higienizacdo das salas e dos laboratérios apds cada aula constitui uma
das medidas mais importantes no regresso as aulas presenciais.
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uso obrigatério de mascara 2263 (29.6%)

uso obrigatdrio de luvas 623 (8.1%)

uso obrigatério de mascaras e

4489 (58.7%)
luvas

monitorizagao da temperatura

0y
dos estuda... 3856 (50.4%)

higienizagéo das salas ou

0,
laboratérios ... 6720 (87.9%)
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Grafico 15 - Regresso - medidas de saude que deviam ser implementadas no Campus

Apds o dia 18, algumas das aulas praticas e laboratoriais foram retomadas. O

regresso de alunos ao Campus era aguardado com alguma expectativa e também

alguma ansiedade. O Campus tinha sido higienizado, os servicos foram equipados com
acrilicos e procedimentos de garantia para o distanciamento social foram adotados.
Alguns destes servicos passaram a funcionar exclusivamente com base em
agendamento de dia e hora para atendimento. Os mapas com os calenddrios de aulas a
decorrer e a respectiva informacdo sobre o curso, disciplina, docente e lista de alunos
foram distribuidos aos servicos competentes de modo a que o protocolo de higienizacdo

pudesse decorrer durante o intervalo de meia-hora definido entre cada aula.

Na aplicagdo movel para alunos foi
actualizada a informacdo horaria ainda
antes do dia 18 de maio, de modo a que
todos os alunos soubessem exactamente
em que regime as suas aulas iriam

24 25 26 27 28 29 30 decorrer, de modo a que fosse mais

sex sab dom seg ter qua qui

Horario

simples para os alunos com aulas

praticas identificarem o funcionamento
Digital Analytics

iy 18:30-22:30 * {5liincia dessas aulas no regime presencial. A
? aplicacdo modvel Luséfona Mobile,
disponivel para i0OS e Android, no

periodo em andlise neste artigo, foi
acedida por 13535 utilizadores. Estes
13535 utilizadores geraram 713 525

visualizacOes de ecra.

Figura 9 - App Lusofona Mobile
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8. Conclusodes - que licoes e que desafios para o futuro do ensino
superior?

Ao longo deste artigo descrevemos o processo de resposta da Universidade
Luséfona a crise provocada pela pandemia de COVID-19. Vimos que essa crise resultou
da interrupgao das atividades presenciais na instituicdo e classificAmos essa crise como
uma crise “total” que na sua fase aguda colocou em causa a prépria existéncia da
instituicdo. Vimos como em ordem a responder a crise, a instituicdo desenvolveu uma
estratégia assente na ado¢do multidimensional de uma inovagdo - o ensino remoto
mediado por plataformas digitais de ensino e comunicacao - tendo para o efeito seguido
um processo em quatro estagios que passou por: a) Identificacdo e categorizagdo do
fendmeno que desencadeou a crise ; b) Identificagcdo e caracterizagdo dos stakeholders
a envolver na resolugao; c) Selecao e preparagdo da estratégia de resposta a crise; e, d)
Ativacdo do sistema de resposta. Para ativar este sistema de resposta, a instituicao
integrou multiplas valéncias ao longo de quatro dimensdes: a dimensao institucional,
tecnoldgica, ensino/aprendizagem e gestdo de marca.

Face ao exposto, podemos concluir que a resposta bem sucedida a crise, avaliada
com base no grau de satisfacdo das partes interessadas, deveu-se essencialmente ao
envolvimento de todos os stakeholders e a efetiva comunicacdo com estes através da
gestdo integrada da marca Click, aliada a uma boa capacidade instalada em termos de
infraestrutura fisica e tecnoldgica, constante comunicacdo com as partes interessadas e
constante fornecimento de suporte a varios niveis, incluindo formacdo, bem como
constante monitorizacdo e avaliacdo do processo.

Muitos sao os desafios que se colocam as IES no futuro. O que este estudo de
caso demonstra, é que a introdugao de “praticas inovadoras de ensino e aprendizagem
adaptadas a um sistema de ensino misto e diferenciado em todos os niveis de ensino
superior” conforme defendido pelo Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior
através da iniciativa “Skills 4 pés-Covid — Competéncias para o futuro” (MCTES, 2020)
irdo necessitar da definicdo de novos modelos, que como referimos, vao muito além da
adequacao de plataformas tecnoldgicas ou de processos de ensino e aprendizagem, e
s6 podem ser bem sucedidos com estratégias adequadas de envolvimento das partes
interessadas e de comunicagdo e gestdo do processo de adoc¢do das inovagdes em causa.
A pandemia de coronavirus promoveu a centralidade da digitalizacao nos processos das
organizacdes acelerando a maturidade da tecnologia digital (Sneader & Sternfels, 2020).
Neste contexto e de forma a garantir, quer as praticas inovadoras de ensino-
aprendizagem, quer a inclusdo efetiva dos seus stakeholders, varias sao as questdes que
a este proposito as IES terdo de dar resposta no futuro: “Que modelos implementar e
como adequar a estrutura organizacional aos mesmos? Como garantir a inclusdao? Como
garantir o desenvolvimento de propostas de valor adequadas e positivas para todas as
partes interessadas? Qual a base tecnoldgica a adotar?”

Hoje que ainda vivemos num contexto de recuperagao da crise e ndo sabemos
se ela se podera voltar a repetir no curto prazo, estas sdo perguntas que todos nos
devemos colocar e para as quais as respostas nao sdo claras. Hd no entanto uma
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conclusdo 6bvia que podemos retirar deste estudo de caso: para além de todos os
fatores diferenciadores que contribuiram para o sucesso do processo - a gestao
integrada de marca; o envolvimento dos stakeholders por via do suporte e formacao e
a adequacdo da infraestrutura tecnoldgica - ha certamente um factor nada positivo que
contribuiu em muito para o sucesso que procuramos ilustrar neste estudo de caso: foi o
isolamento provocado pela pandemia que garantiu uma total prontiddo para a adogao
da inovacao pelas partes interessadas. Por isso mais do que todo e qualquer outro fator,
a questdo essencial para o futuro é se queremos e como o fazer, motivar as pessoas para
adotarem mais tecnologias digitais no suporte aos seus processos de ensino e
aprendizagem.
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