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RESUMO

A pandemia da COVID-19 impactou profundamente o setor fitness, resultando
no fechamento temporario das academias e em uma queda significativa no
faturamento do setor. Apesar desse cenario adverso, a rede de academias Evoque
apresentou crescimento continuo durante e apdés o periodo pandémico. Este
trabalho investiga como a gestédo de crises, aliada a praticas de gestao estratégica,
cultura organizacional sélida e inovacgéao, permitiu essa expansao.

A fundamentagdo teodrica aborda conceitos de administragdo, modelos de
tomada de decisdo, gestdo de crises (Mitroff; Coombs), gestdo estratégica
(Chiavenato; Maximiano), cultura organizacional e teorias sobre expansdo
empresarial. A metodologia baseia-se em uma entrevista exploratéria e explicativa
com a Head Executiva e Sdécia da Evoque, Janaina Hasi, que forneceu informagbes
sobre praticas adotadas antes, durante e apds a crise sanitaria.

Os resultados demonstram que a Evoque priorizou agbes humanizadas,
comunicagao transparente com colaboradores e alunos, renegociagcdo de custos
fixos, manutencdo da cultura interna, investimentos continuos em treinamento e
rapida adaptagéo ao digital. Estratégias como lives de treino, atendimento online e
infoprodutos contribuiram para manter relacionamento e receita. A cultura
organizacional focada em valores, carater, engajamento e desenvolvimento
profissional foi essencial para sustentar o time e manter baixa rotatividade.

Com o retorno gradual das atividades presenciais, a empresa expandiu o
numero de unidades, atraiu investidores e consolidou um modelo de gest&do hibrido
que permanece até hoje. Assim, comprova-se que a combinacdo entre gestao
humanizada, decisées rapidas, inovacao e cultura forte possibilitou que a Evoque
transformasse a crise em oportunidades de crescimento — reforcando a importancia

da gestao estratégica em cenarios incertos.

Palavras-chave: Gestdo de crises. Cultura organizacional. Expansdo empresarial.

Estratégia. Setor fitness.



ABSTRACT

The COVID-19 pandemic deeply affected the fitness sector, leading to the
temporary closure of gyms and a significant decline in the industry’s revenue.
Despite this adverse scenario, the Evoque gym network experienced continuous
growth during and after the pandemic period. This study investigates how crisis
management, combined with strategic management practices, a solid organizational

culture, and innovation, enabled this expansion.

The theoretical framework addresses concepts of management, decision-
making models, crisis management (Mitroff; Coombs), strategic management
(Chiavenato; Maximiano), organizational culture, and theories related to business
expansion. The methodology is based on an exploratory and explanatory interview
with Evoque’s Executive Head and Partner, Janaina Hasi, who provided information

on the practices adopted before, during, and after the health crisis.

The results show that Evoque prioritized human-centered actions, transparent
communication with employees and clients, renegotiation of fixed costs, preservation
of internal culture, continuous investment in training, and rapid adaptation to digital
solutions. Strategies such as live training sessions, online services, and infoproducts
helped maintain relationships and revenue. The organizational culture focused on
values, character, engagement, and professional development was essential for
sustaining the team and maintaining low turnover.With the gradual return of in-person
activities, the company expanded its number of units, attracted investors, and
consolidated a hybrid management model that remains in place today. Thus, the
study demonstrates that the combination of humanized management, quick decision-
making, innovation, and a strong culture enabled Evoque to transform the crisis into
growth opportunities—reinforcing the importance of strategic management in

uncertain scenarios.

Keywords: Crisis management. Organizational culture. Business expansion.

Strategy. Fitness sector.
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1. INTRODUCAO

Segundo Chiavenato (2023), a gestdo empresarial refere-se ao processo
continuo de tomada de decisbes estratégicas. Decisdes essas que permitiram a
Evoque manter operagbes durante a crise e expandir-se no pds-pandemia,
combinando inovagdo em servigos (como treinos hibridos), gestdo financeira
rigorosa e benchmarking com lideres do setor.

O presente trabalho analisa a gestdo da rede de Academias Evoque que
levou ao crescimento e expansado da empresa em meio a pandemia da COVID-19 e

pos-pandémico.
1.1Justificativa

Este estudo é relevante para a area de Administracao por evidenciar como
boas praticas de gestdo, como flexibilidade operacional, inovacdo em servigos
(como treinos hibridos) e uso de benchmarking, permitiram que a rede se
destacasse mesmo em um cenario desafiador. A analise desse caso oferece insights
valiosos para:

1. Gestao de Crises: Como adaptar modelos de negdcios a contextos
imprevisiveis (ex.: pandemia).

2. Benchmarking: Identificar estratégias replicaveis de redes bem-
sucedidas (ex.: fidelizagao por app, parcerias com wellness tech).

3. Tomada de Decisdo Baseada em Dados: Uso de métricas de
desempenho (como retencgado de clientes) para orientar expansoes.

Além disso, o setor de academias € um termdémetro para tendéncias em
gestdo de servigos, pois combina operacgdes fisicas e digitais, exigindo equilibrio
entre custos, experiéncia do cliente e escalabilidade (MCKINSEY, 2023). Conforme
a Deloitte (2023), 76% dos consumidores valorizam essa integrag&o, pressionando
as redes a adotarem modelos hibridos eficientes.

A rede de academias tem crescido cada vez mais, ndo s6 alcangando outros
estados além de S&o Paulo, mas também chegando a outros paises. Tendo isso em

vista, a empresa € um modelo de sucesso, e seu alto desempenho na pandemia se
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enquadra como objeto de estudo para futuros empreendedores e gestores. Segundo
a IHRSA (2023), o mercado global de academias recuperou 90% do faturamento
pré-pandemia ja em 2022, com crescimento acelerado em paises emergentes como
o Brasil. O relatério ainda destaca que 61% dos consumidores priorizam academias
com gestdo adaptavel a crises, reforgando a importancia de estratégias eficientes no

setor.

1.2 Questao norteadora

De acordo com a 112 edi¢do da Pesquisa de Impacto da Pandemia de Covid-
19 nas Micro e Pequenas Empresas, realizada pelo Servigo Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (Sebrae), em parceria com a Fundagao Getulio Vargas
(FGV) as academias se encontraram no grupo de atividades mais afetadas pela
crise sanitaria no Brasil, e cerca de metade delas ficou com dividas em atraso.
Segundo a pesquisa, o faturamento do setor chegou, em maio (2021), a um patamar
52% abaixo do que seria normal para 0 més.
e Como a gestao da rede de Academias Evoque a fez crescer em meio a

pandemia da COVID-19 e p6s-pandémico?

1.3 Hipoétese

O crescimento da Evoque, durante e apds a pandemia, foi impulsionado pelo
atendimento personalizado oferecido de forma consistente em todas as unidades e a
rapida resposta da gestdo diante da crise garantiu vantagem competitiva sobre

outras redes de academias.

1.4 Objetivos

e Objetivo Geral: O trabalho tem como objetivo geral compreender o

modelo de Gestdo Empresarial adotado na rede de academias Evoque, a fim de
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servir como objeto de estudo para novos empreendedores ou gestores que
buscam crescimento e sucesso na area.

¢ Objetivos especificos:

e Examinar as ferramentas e os métodos de gestdo adotados pela rede
de academias Evoque com foco na satisfagao e fidelizacdo dos clientes;

e Identificar e analisar as estratégias empresariais implementadas que
impulsionaram o crescimento e a consolidacido da franquia no mercado fitness;

e Investigar o papel das politicas gerenciais adotadas durante a
pandemia de COVID-19 e no periodo pds-pandémico, avaliando sua contribuigcao
para a resiliéncia e continuidade da rede de academias evoque.

e Explorar as taticas de gestdo de crises utilizadas que mantiveram a

empresa aberta durante a pandemia.

1.5 Metodologia

O trabalho abordou uma Pesquisa Exploratdria para obtencao de dados e
informagdes que mostram os conceitos e dire¢dbes de mercado. Ja, para uma
compreensao dos métodos e seus diferenciais utilizados pela rede de academias, foi
realizado uma pesquisa de campo que envolveu um roteiro para estudo exploratério
e explicativo, abordando em entrevista os gestores, com o objetivo de comprovar os
métodos afirmados pela gestdo. A pesquisa foi realizada no escritério da Evoque
localizado em Sdo Caetano; A populacido cotada para o estudo deste trabalho é a

gestao da rede de academias Evoque.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

A histéria da administragao teve inicio por volta de 5.000 a.C., na Suméria, como
resposta a necessidade de resolver problemas praticos da coletividade. Com o
tempo, outras civilizagbes também desenvolveram praticas administrativas, como no
Egito, com o sistema econdmico de Ptolomeu, e na China, com a Constituicdo de
Chow e as oito regras de Confucio voltadas a administragao publica. Esses registros
evidenciam que a organizagdo e o planejamento ja eram fundamentais para o

funcionamento das sociedades antigas.

O marco decisivo para a transi¢cao a administracdo moderna foi a Revolugéo
Industrial, iniciada na Inglaterra com a invengao da maquina a vapor por James Watt
em 1776. O crescimento acelerado e desorganizado das empresas exigiu a
substituicdo do improviso por métodos cientificos e maior eficiéncia na utilizacédo de
recursos. Esse cenario deu origem a Abordagem Classica da Administracao,
fundamentada na busca por produtividade, racionalizacdo das atividades e maior

controle organizacional para enfrentar a crescente concorréncia do mercado.

2.1 Principais Teorias Administrativas

-Administragao Cientifica — Frederick Taylor (1903): Tinha como objetivo principal
elevar a produtividade nas organizagdes. Buscava esse aumento por meio da
racionalizacdo e padronizacdo das tarefas executadas pelos trabalhadores e

enfatizava a eficiéncia operacional no nivel das atividades individuais.

-Teoria Burocratica — Max Weber (1909): Estrutura organizacional formal e
racionalizagdo da administragdo. Segundo Weber, a administragdo burocratica
baseia-se em principios como a hierarquia de cargos, onde 0s superiores controlam
os subordinados, e essa autoridade existe em qualquer tipo de organizagédo. Os

funcionarios sao selecionados por suas competéncias técnicas, com salario e
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jornada fixos, obtendo estabilidade por meio de processos como concursos ou

exames.

-Teoria Classica — Henri Fayol (1916): Visava melhorar a produtividade empresarial.
Propunha alcancar esse objetivo por meio da criagdo de uma estrutura
organizacional bem definida e eficiente. Dava énfase a hierarquia, divisdo do

trabalho e principios administrativos.

-Teoria das Relagées Humanas — Mayo e Lewin (1932): A teoria tem como objetivo
a humanizagao e democratizagao, deixando de lado a rigidez. Ela desenvolveu as
ciéncias humanas, principalmente a psicologia e enfatizou as pessoas como

principal elemento do sucesso de uma organizagao.

-Teoria Estruturalista — Blau, Scott e Etizioni (1950): A teoria estruturalista surge
como resposta a rigidez da burocracia tradicional, buscando integrar elementos da
teoria classica e da teoria das relacbes humanas. Autores como Amitai Etzioni,
Robert Merton, Phillip Selznick e Alvin Gouldner realizaram analises comparativas
das organizagdes, incorporando novas variaveis, como as relacdes
interorganizacionais e o ambiente externo. Para os estruturalistas, as organizacdes
sdo sistemas complexos constituidos por estruturas formais e informais, ndo se
restringindo apenas ao modelo de empresas industriais estudadas por Taylor e
Fayol. Além disso, passaram a reconhecer os conflitos internos como parte natural e
importante do processo social dentro das organizag¢des, algo negligenciado pelas

teorias anteriores.

-Teoria Neoclassica — Peter Drucker, William Newman e Harold Koontz (1954):
retomou principios da administracao classica, porém com foco mais flexivel, pratico
e orientado a resultados, valorizando a adaptacao das técnicas ao ambiente real das
organizagdes. Drucker destacou a administracao por objetivos e o papel estratégico
do gestor, enquanto Newman e Koontz enfatizaram o processo administrativo
baseado em planejamento, organizagao, diregao e controle. Nessa teoria, o gestor
deve atuar com visdo analitica, foco em metas, capacidade de decisao e atencéo as

relagdes humanas, conciliando eficiéncia e desenvolvimento organizacional.
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-Teoria Comportamental — McGregor, Maslow, Likert (1957): valorizou o
comportamento humano dentro das organizagdes, reconhecendo que o
desempenho depende de fatores psicoldgicos, sociais e motivacionais. Maslow
apresentou a hierarquia de necessidades, McGregor prop6s as Teorias X e Y sobre
visbes gerenciais do trabalhador e Likert destacou a importédncia da lideranga
participativa, comunicag¢ao e apoio emocional. Essa teoria reforga que organizagoes
de melhores resultados sdo aquelas que compreendem as pessoas como individuos

ativos, capazes de contribuir quando se sentem valorizados e integrados.

-Teoria do Desenvolvimento Organizacional — Bennis, Beckhard, Schein (1962):
surgiu com foco em mudanga planejada, melhoria continua e adaptagdo das
organizagdes em ambientes dindmicos. Bennis defendeu organizagdes flexiveis e
em constante aprendizagem, Beckhard conceituou o DO como um processo
estruturado de intervengdo e Schein aprofundou o papel da cultura organizacional
como base para transformacdes. Essa teoria entende que desenvolvimento depende
de cultura forte, lideranga humanizada, comunicagao transparente e treinamento

continuo, promovendo evolucao sustentavel.

-Teoria da Contingéncia — Lawrence, Lorsch e Woodward (1972): Defende a viséo
de que n&o existe uma unica estrutura organizacional que pode ser aplicada a todas
as organizagdes da mesma forma, pois as empresas, os ambientes e os fatores
contingenciais sdo diferentes. Essa teoria se fortalece com uma abordagem
referente a incertezas e eventualidades no ambiente em que a organizagao esta

inserida.

2.2 Perfil do administrador contemporaneo

Com as transformagbes no cenario mundial, o perfil do administrador
contemporaneo exige uma série de competéncias indispensaveis. Esse profissional
deve possuir visdo global, dominio de técnicas administrativas, sensibilidade

humana e responsabilidade social e ambiental. Além disso, espera-se que tenha
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uma formacdo sdélida e capacidade empreendedora, alinhadas a uma visao
mercadoldgica que o permita atuar de forma estratégica. A origem desse perfil
remonta a Revolugdo Industrial, quando a producdo deixou de ser artesanal e
passou a se organizar em larga escala. Esse novo modelo produtivo exigiu gestores
capazes de organizar recursos, processos e pessoas de forma eficiente nas

industrias emergentes.

Atualmente, o administrador precisa ir além da especializagdo técnica. A
exigéncia por profissionais generalistas, com capacidade de atuar em diversas
frentes, tornou-se uma realidade. As teorias modernas apontam para a importancia
do trabalho em equipe, da escuta ativa e da construcéo coletiva de solugdes, o que
contrasta com a antiga ideia do profissional individualista. Portanto, o bom
administrador deve buscar constantemente inovagao, atualizagdo tecnoldgica e
comprometimento ético, sendo capaz de adaptar-se as mudangas e contribuir

ativamente para o aperfeicoamento continuo dos resultados organizacionais.

A administracdo do futuro estda sendo moldada por transformacgdes
tecnoldgicas, globalizagdo e mudangas sociais e culturais profundas. Esse novo
cenario exige que os gestores se adaptem constantemente a um ambiente dinédmico,
onde tendéncias e desafios externos fogem ao controle das organizagdes. A
automacao e o trabalho remoto estdo alterando a forma como as tarefas sao
realizadas, e a analise de grandes volumes de dados passou a ser fundamental para
decisbes estratégicas. Diante disso, € necessario desenvolver novas habilidades

para liderar com eficiéncia em um contexto de mudangas rapidas e imprevisiveis.

Mais do que eficiéncia e controle, a administracdo passa a valorizar a
criatividade, a adaptabilidade e a inovacdo. As empresas precisam estimular a
participacdo ativa dos colaboradores e antecipar solugbes diante das
transformacgdes tecnologicas e mercadoldgicas. O modelo tradicional de gestdo vem
sendo substituido por uma abordagem mais flexivel, focada na sustentabilidade, na

responsabilidade social e na criagdo de valor a longo prazo. Reinventar a
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administracdo se torna essencial para que as organizagbes prosperem de forma

ética e consciente em um mundo em constante evolucao.

2.3 Gestao Empresarial

A gestdo empresarial surge como um elemento central para o sucesso das
organizagdes, integrando estratégia, processos e pessoas em busca de melhores
resultados. Embora existam diversas definicbes sobre o tema, desde as mais
complexas até as mais diretas, como a de Falconi — que a define como "solugao de
problemas para atingir objetivos" —, seu escopo vai além quando aplicado ao
ambiente corporativo. Trata-se de um conjunto de agdes interligadas, que abrange
desde o planejamento estratégico até a execucao operacional, sempre com foco na
melhoria continua. E justamente nesse processo de integracdo entre diagndstico e
acao que ferramentas de analise, como a SWOT, ganham relevancia, permitindo

que a gestao evolua com base em informagdes concretas.

A analise SWOT é uma ferramenta essencial para o autoconhecimento
organizacional, permitindo o monitoramento e o planejamento da gestdo, bem como
a definicdo de estratégias voltadas a corregao de fragilidades e ao aprimoramento

das praticas que a empresa ja executa com exceléncia (Kotler; Keller, 2012).

O termo SWOT resulta da unido de quatro palavras em inglés: strengths,
weaknesses, opportunities e threats, traduzidas como forgas, fraquezas,
oportunidades e ameacgas. Essa metodologia propde a classificacédo e analise dos
dados coletados, segmentando-os entre pontos fortes e fracos, considerando os

ambientes interno e externo das organizagdes publicas ou privadas.

No que diz respeito a divisdo dos ambientes, o ambiente interno é
diretamente influenciado pelas estratégias de gestdo, contemplando as variaveis de
forgas e fraquezas. As forgas representam vantagens sob controle da gestdo, que

conferem competitividade frente a outras organizagbes semelhantes. Ja as
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fraquezas evidenciam vulnerabilidades operacionais que podem comprometer a

gestao e a posicao institucional.

Por outro lado, o ambiente externo envolve elementos fora da previsibilidade
ou controle da organizagéo, sendo possivel apenas identificar variaveis relacionadas
a oportunidades ou ameacas. As oportunidades correspondem a acontecimentos ou
tendéncias externas com impactos positivos sobre a organizagdo. As ameacas, por
sua vez, sao fatores de influéncia negativa que devem ser mitigados, mas também

podem revelar oportunidades latentes.

A anadlise SWOT permite relacionar variaveis distintas da gestao,
aproximando-as para uso estratégico no planejamento. Para organizar a avaliagéo
dos dados, recomenda-se o uso de matrizes como referéncia visual, facilitando a

compreensao e investigacdo dessas variaveis.

Figura 1 — Quadro Analise SWOT

AJUDA ATRAPALHA

Forgas Fraquezas
Slrenqhts) (Weaknesses)

T

Ameagas
(Threats)

AMBIENTE
INTERNO

Oportunidades
(Opportunities)

AMBIENTE
EXTERNO

Fonte: Sebrae, 2022.

Por fim, a maturidade da gestdo esta diretamente ligada a capacidade de
avaliar, ajustar e evoluir continuamente. Um bom gestor n&o apenas domina
conceitos e ferramentas, mas também sabe integra-los de forma coerente,

construindo um sistema que responda as demandas do mercado e as necessidades
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internas. Investir nesse conhecimento e na capacitagao das equipes €, portanto, um
diferencial competitivo para qualquer organizacdo que almeje crescimento
sustentavel. A utilizacdo de ferramentas como a analise SWOT reforca esse
processo, pois possibilita ao gestor compreender melhor sua propria organizagao e,
assim, tomar decisées alinhadas ao propdsito estratégico destacado no inicio do
texto. Investir nesse conhecimento e na capacitacdo das equipes &, portanto, um
diferencial competitivo para qualquer organizacdo que almeje crescimento

sustentavel.

2.4 Planejamento Estratégico, Tatico e Operacional

O planejamento é uma fungéo essencial da administracdo, que consiste em
definir objetivos e determinar os meios adequados para alcanga-los. Para facilitar o
processo de gestdo, o planejamento é dividido em trés niveis: estratégico, tatico e
operacional, cada um com suas -caracteristicas, focos e responsabilidades

especificas.

O planejamento estratégico € o nivel mais abrangente e de longo prazo. Ele
envolve a definicdo da missao, visdo e objetivos gerais da organizagéo, bem como a
analise do ambiente interno e externo para identificar oportunidades e ameacas.
Segundo Chiavenato (2014, p. 102), o planejamento estratégico “orienta a
organizagao no sentido de alcangar seus objetivos a longo prazo, determinando os
rumos e as prioridades”. Esse tipo de planejamento é responsabilidade da alta

direcéo e serve como base para os demais niveis.

No nivel intermediario, o planejamento tatico traduz as diretrizes estratégicas
em planos mais especificos para as areas ou departamentos da empresa. Ele tem
um horizonte temporal médio e visa organizar 0s recursos e processos necessarios
para cumprir as metas definidas no planejamento estratégico. De acordo com
Robbins e Coulter (2016), o planejamento tatico atua na “coordenacdo das
atividades departamentais, assegurando que as estratégias da organizacdo sejam

implementadas eficientemente”.
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Por fim, o planejamento operacional € o mais detalhado e de curto prazo. Ele
contempla as tarefas diarias e rotineiras necessarias para a execugao dos planos
taticos. Envolve a definicdo de procedimentos, alocacdo de recursos imediatos e
supervisao das atividades. Para Maximiano (2013), o planejamento operacional é “o
instrumento que garante que as agdes sejam realizadas com eficacia e dentro do

prazo esperado”.

Dessa forma, o planejamento integrado nos niveis estratégico, tatico e
operacional garante a coeréncia das ag¢des organizacionais, contribuindo para o
alcance dos objetivos e a adaptagdo continua as mudangas do ambiente

empresarial.

2.5 Tomada de Decisiao Baseada em Dados na Gestiao de Redes de Academias
em Meio a Pandemia

A pandemia acelerou a adogéo de estratégias data-driven no setor fithess. O
estudo “Andlise de Dados para Controle de Lotacdo em Academias Paulistas”
(SANTOS, 2022, UNIMEP) demonstrou como redes em Sao Paulo utilizaram
sistemas de agendamento inteligente para reduzir aglomerag¢des, mantendo 92% da

receita pré-pandemia.

No campo do ensino remoto, a pesquisa “Estratégias Digitais para Retengao
de Alunos no Rio de Janeiro” (OLIVEIRA, 2021, UFRJ) revelou que academias que
analisavam métricas de plataformas online conseguiam reduzir a evasdo em 15%

através de planos personalizados.

Contudo, como alerta o trabalho “Barreiras a Implementacdo de Bl em
Academias de Pequeno Porte” (COSTA, 2023, FGV/EAESP), 68% das academias
independentes enfrentaram dificuldades financeiras para adotar essas tecnologias,

conforme pesquisa com 120 estabelecimentos.
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2.6 Perfil dos Profissionais da Administracao

O perfil do profissional da Administracdo tem se transformado diante das
exigéncias do mercado globalizado, tecnolégico e em constante mudanga. De
acordo com a Associacdo Nacional dos Cursos de Graduagcdo em Administracéao
(ANGRAD), o administrador deve ser preparado para atuar de forma ética, inovadora
e com responsabilidade social, sendo capaz de compreender as transformacdes do
mundo e responder com agdes estratégicas que promovam o desenvolvimento
sustentavel das organiza¢cdes (ANGRAD, 2023).

Segundo Chiavenato (2014), o administrador moderno precisa reunir
competéncias técnicas, humanas e conceituais para tomar decisdes eficazes, liderar
equipes e adaptar-se as mudancgas. Ja Maximiano (2012) destaca que o perfil do
profissional da area deve incluir pensamento analitico, visdo sistémica e capacidade

de aprender continuamente.

Essas competéncias sdo fundamentais para lidar com a complexidade das
organizagdes contemporaneas. Além disso, a capacidade de comunicagao,
resiliéncia e dominio de ferramentas digitais sdo cada vez mais exigidas, conforme
reforca a ANGRAD ao propor a constante atualizacdo dos curriculos dos cursos de

Administragao.

Assim, o profissional de Administragao atual deve aliar conhecimento técnico
a sensibilidade social, sendo protagonista na gestdo de mudangas e na geragao de

valor para as organizagdes e para a sociedade.
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3. ESTUDO DA AREA

Em contextos de instabilidade, como o vivido durante a pandemia da COVID-
19, diversas areas da Administracdo se mostram indispensaveis para a
sobrevivéncia e até mesmo para o crescimento das organizagdes. Este capitulo tem
como objetivo apresentar e articular trés areas essenciais para o entendimento do
fendmeno estudado neste trabalho: a gestdo estratégica, a gestdo de crises e a
gestdo organizacional. Juntas, essas areas fornecem o suporte conceitual
necessario para compreender como empresas podem reagir de forma estruturada e

eficaz frente a situacdes de crise.

3.1 Gestao Estratégica em tempos de crise

A gestdo estratégica ocupa um papel central na administragéo
contemporanea, sendo responsavel por orientar decisbes organizacionais diante de
cenarios de incerteza, mudancas rapidas e forte competitividade. Em contextos de
crise, como o provocado pela pandemia da COVID-19, a capacidade de adaptagao
estratégica se torna ainda mais fundamental. De acordo com Chiavenato (2014), a
estratégia permite a organizacao definir objetivos de longo prazo, avaliar o ambiente
externo e interno e tracar caminhos para alcangar metas com eficiéncia, mesmo em

situacdes adversas.

Em situagdes adversas, como crises econbmicas ou sanitarias, a gestao
estratégica permite que a organizacao identifique oportunidades, reduza riscos e
realoque recursos com agilidade. No entanto, a efetividade dessas decisbes
depende da capacidade da organizagao de lidar diretamente com o impacto da crise
— 0 que nos leva ao campo da gestdo de crises organizacionais. Assim,
compreender a gestdo estratégica é fundamental, mas insuficiente por si s6. E
preciso aprofundar o olhar sobre a gestdo de crises, que representa a aplicagéao

direta e especializada desses principios em contextos de ruptura e urgéncia.
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Durante crises, a gestdo estratégica se transforma em ferramenta de
sobrevivéncia. Maximiano (2021) ressalta que as organizagbes resilientes sao
aquelas que conseguem realinhar seus planos com agilidade, antecipar riscos e
desenvolver respostas compativeis com a complexidade do momento. Isso inclui
mudangas em processos, modelos de negdcios, canais de comunicagdo e até

mesmo nos produtos ou servigos oferecidos.

A atuacéao estratégica eficaz exige lideres capazes de tomar decisdes rapidas,
com base em dados e projecdes realistas. No setor de academias, essa
competéncia se revelou essencial para enfrentar o fechamento de unidades, a perda
de clientes e as limitagdes sanitarias. Empresas que adotaram agbes estratégicas
foram capazes nao apenas de sobreviver, mas de encontrar novas oportunidades de

crescimento em meio a crise.

3.2 Gestao de Crises Organizacionais

A gestdo de crises é uma especializagado dentro da administragdo que visa
preparar a organizagcao para eventos inesperados, minimizar impactos negativos e
promover a recuperagao no menor tempo possivel. Mitroff (1994), um dos pioneiros
no estudo da area, define crise como qualquer evento significativo que ameaca a
reputacdo, a operagdo ou a existéncia de uma organizagado, exigindo resposta
imediata. Ele propde um modelo em cinco fases: sinalizagcdo, prevencao,
preparagao, resposta e recuperagado. Essa abordagem destaca a importancia de

uma atuacgao proativa e nao apenas reativa.

A gestdo de crises funciona como uma extensdo da gestdo estratégica,
voltada especificamente para eventos de ruptura que exigem respostas rapidas e
coordenadas. No entanto, nenhuma estratégia de resposta sera bem-sucedida se a
organizagao nao possuir uma estrutura interna flexivel e uma cultura organizacional

preparada para a mudanga — aspectos fundamentais da gestao organizacional.
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Coombs (2019), por sua vez, enfatiza a comunicagdo como pilar fundamental
na gestao de crises. Sua Teoria da Comunicagao Situacional de Crises (SCCT)
propde que a maneira cComo uma empresa se comunica com seus publicos durante
uma crise pode mitigar ou agravar os danos a reputacdo e a confianca.
Transparéncia, agilidade e coeréncia sao principios basicos para uma comunicagao

eficaz.

No Brasil, Amaral (2008) reforga que a maioria das empresas nao esta
preparada para lidar com crises, especialmente as de médio porte. Ele recomenda a
criagcdo de comités internos de crise, treinamentos constantes, planos de
contingéncia e cultura organizacional voltada para a resiliéncia. A pandemia revelou
a fragilidade de muitas organizagdes, mas também destacou aquelas que
conseguiram se reorganizar rapidamente por ja possuirem, mesmo que

parcialmente, elementos estruturantes de gestéo de crise.

Dessa forma, € necessario compreender como a estrutura organizacional, a
cultura interna e a liderangca influenciam diretamente a capacidade de

implementagao das estratégias de crise, 0 que sera discutido a seguir.

3.3 Gestao Organizacional e Cultura Adaptativa

A estrutura organizacional e a cultura interna de uma empresa influenciam
diretamente sua capacidade de enfrentar momentos criticos. Organizagdes mais
flexiveis, com fluxos de comunicagdo ageis, liderangas acessiveis e cultura de
inovagao tendem a responder melhor a situagbes de crise. Mintzberg (2003) afirma
que estruturas descentralizadas permitem decisdes mais rapidas e respostas

adaptativas mais eficazes.

Além disso, a cultura organizacional exerce papel fundamental na forma como
os colaboradores reagem as mudangas. Segundo Lacombe (2015), empresas que

valorizam a autonomia, a colaboragdo e a aprendizagem continua desenvolvem
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equipes mais engajadas e resilientes, capazes de contribuir ativamente durante

momentos desafiadores.

A gestao organizacional oferece a base estrutural e cultural para que agdes
estratégicas e planos de crise sejam colocados em pratica com eficacia. Uma
organizacao adaptativa, com lideres preparados e equipes engajadas, € mais capaz
de implementar solu¢des inovadoras, mesmo sob pressdo. Por isso, ao analisar
casos de sucesso na superagao de crises, como sera feito nos préximos capitulos, é

indispensavel considerar a sinergia entre essas trés areas da Administracao.

No contexto das academias, isso se reflete na capacidade de treinar equipes
para atuar remotamente, adaptar rapidamente rotinas de atendimento, propor
solugdes digitais e manter o engajamento dos clientes mesmo com as unidades
fisicas fechadas. A gestao organizacional orientada por valores de adaptabilidade e
inovacgao foi um diferencial importante para empresas que conseguiram se destacar

durante a pandemia.

3.4 Estratégias de Expansdo em Cenarios de Incerteza

A expansdao empresarial consiste em acbes planejadas que visam o
crescimento da organizagdo, seja por meio da abertura de novas unidades,
diversificagdo de servicos, entrada em novos mercados ou aquisicdo de
concorrentes. Em contextos tradicionais, a expansao esta associada a estabilidade
econdmica e ao crescimento da demanda. No entanto, em cenarios de crise e pds-
crise, como o gerado pela pandemia da COVID-19, algumas organizagbes adotaram

estratégias de expansao como mecanismo de fortalecimento e sobrevivéncia.

Segundo Oliveira (2012), a expansdao empresarial pode ser uma
consequéncia de estratégias bem-sucedidas de adaptagdo ao ambiente externo.
Empresas que conseguiram manter sua operacgao e fidelizar clientes em tempos
dificeis tendem a ganhar vantagem competitiva para ocupar espagos deixados por

concorrentes menos preparados.
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Ainda, Chiavenato (2014) destaca que a expansdo em momentos de
instabilidade exige planejamento mais criterioso, analise de riscos ampliada e
flexibilidade estratégica. Nesse sentido, a combinagdo entre gestdo de crise e
expansao torna-se um diferencial: ao mesmo tempo em que a empresa enfrenta

desafios operacionais, ela identifica oportunidades de crescimento sustentado.

No setor de academias, estratégias de expansao durante e apds a pandemia
incluiram o uso de plataformas digitais, o modelo hibrido de atendimento (presencial
+ online), parcerias estratégicas com empresas de tecnologia e a abertura de
unidades em regides menos afetadas ou mais promissoras. Essas acbes
demonstram como a expansao pode ser conduzida ndo apenas como crescimento

fisico, mas como ampliagao do modelo de negécio.

Dessa forma, ao considerar a gestdo de crise como ponto de partida, a
expansao organizacional passa a ser ndo apenas possivel, mas desejavel — desde
que ancorada em decisOes estratégicas, analise de cenario e capacidade de
inovacdo. O caso analisado neste trabalho exemplifica como essas praticas se

articularam na realidade de uma empresa do setor fitness.



32

4. REVISAO TEORICA DO TEMA ESPECIFICO

4.1 Apresentacao do tema especifico

Devido as recomendacbes de distanciamento social feitas pela OMS
(Organizacdo Mundial da Saude), durante a pandemia da COVID-19, em 2020,
lugares com aglomeragdes de pessoas eram comumente evitados pela populagao,

inclusive academias.

Com o fechamento temporario de academias e a imposicao de restricoes
sanitarias, o setor enfrentou uma queda de 30% na receita global em 2020 (IHRSA,
2021).

O tema se aprofunda no estudo de como uma rede de academias, em
especifico, apresentou um crescimento notério que partiu desde a época da
pandemia da COVID-19, em 2020, e que se perpetua. Buscando compreender o
papel que a gestdo de crises teve durante a pandemia, e quais as estratégias

abordadas até os dias atuais que garantem a expansao da rede.

4.2 Referencial teérico sobre gestao de crises e expansao organizacional

A literatura em administragdo aponta que as crises organizacionais podem
assumir diferentes formas, desde eventos internos previsiveis até situagdes externas
totalmente inesperadas. Mitroff (1994) propde um modelo em cinco fases:
sinalizagdo, prevencado, preparagado, resposta e recuperagdo, sugerindo que o
gerenciamento eficaz depende de um planejamento sistémico e antecipatério. Esse
entendimento refor¢ca a necessidade de uma cultura organizacional voltada para a

resiliéncia.

Complementarmente, Coombs (2019) destaca a importancia da comunicagao

organizacional durante situagdes de crise. Sua Teoria Situacional da Comunicagao
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de Crises (SCCT) argumenta que a forma como a organizagao se posiciona diante
de seu publico pode influenciar diretamente na percepgdo e confianga dos
stakeholders. A transparéncia, a agilidade e a coeréncia das mensagens
transmitidas tornam-se fatores essenciais na construcdo da reputagdo e na

capacidade de recuperacao institucional.

Ao observar o contexto de pequenas e médias empresas, Amaral (2008)
aponta que muitas vezes falta estrutura para lidar com situagbes emergenciais, seja
pela auséncia de planejamento, seja pela resisténcia a mudanga. Nesse sentido, a
gestdo de crise ndo deve ser tratada como uma agdo pontual, mas sim como um

processo continuo e integrado a estratégia organizacional.

Sob a dtica da expansao empresarial, Chiavenato (2014) e Oliveira (2012)
sugerem que a tomada de decisdo em cenarios adversos pode representar uma
vantagem competitiva, desde que baseada em analise de contexto, competéncias
internas e oportunidades de mercado. A expansio, nesses casos, pode nao apenas
refletir crescimento econdmico, mas também posicionamento estratégico e

fortalecimento da marca.

No setor fitness, a pandemia acelerou tendéncias ja em curso, como a
digitalizacdo dos servigos, a personalizagdo do atendimento e a diversificagdo dos
canais de relacionamento com o cliente. A literatura aponta que essas mudancgas
nao foram apenas reativas, mas também representaram um reposicionamento
estratégico de longo prazo, com foco na sustentabilidade do negécio e na

diferenciagcdo competitiva.

4.3 Articulagao teérica com a realidade do setor fithess

O cruzamento entre teoria e pratica se faz evidente ao analisar dados
recentes divulgados por instituicbes como o Sebrae (2021) e a ACAD Brasil. Em um

primeiro momento, o fechamento de unidades e a queda de receita configuraram um
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cenario de retragdo aguda. No entanto, a partir de 2022, observa-se uma retomada
gradual e, em alguns casos, acelerada, impulsionada por novas demandas do

consumidor e pela capacidade de adaptacao das empresas do setor.

Relatérios como o da Comunidade Sebrae (2023) indicam que academias que
investiram em plataformas digitais, treinos on-line, planos flexiveis e na formagéo de
parcerias estratégicas apresentaram melhores indices de recuperacgéao. Isso reforca
o argumento de que a expansao, quando alinhada a inovagéo e a leitura adequada

do ambiente externo, pode ser um movimento viavel mesmo em contextos de crise.

Esse fendbmeno esta alinhado ao conceito de resiliéncia organizacional, que
combina adaptacdo tatica, capacidade de antecipacdo e inovacido sustentada. O
setor fithess, por ser altamente sensivel as mudancas de comportamento do
consumidor, se tornou um campo propicio para observar a aplicagao integrada das

praticas de gestao de crise com estratégias de reposicionamento e expansao.

4.4 Desafios e perspectivas futuras

Ainda que existam casos de sucesso, € importante reconhecer os desafios
que persistem no cenario pés-pandémico. Entre os principais estdo a limitagcao de
recursos financeiros, a falta de preparo estrutural para novas crises e a necessidade
de formacao continuada de liderancas capacitadas para atuar em contextos de alta
volatilidade. Amaral (2008) reforgca que muitas organizagdes operam com uma
cultura reativa, o que dificulta a implantacdo de modelos preventivos e a

consolidagao de uma cultura organizacional resiliente.

Por outro lado, a expansdo baseada em modelos hibridos de atendimento,
uso de tecnologia e parcerias com startups oferece perspectivas promissoras para
empresas do setor. A literatura sugere que organizagdes que incorporam a
experiéncia da crise como aprendizado tendem a fortalecer suas competéncias

centrais e explorar novos nichos de mercado de forma mais consciente e planejada.
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Portanto, o estudo da articulagdo entre gestdo de crises e estratégias de
expansao revela-se relevante nao apenas para compreender 0 passado recente do
setor fitness, mas também para projetar caminhos sustentaveis de crescimento no
futuro. Essa discussao servira de base para a analise do caso empirico que sera

explorado nos proximos capitulos deste trabalho.

Quadro 1- Relagao entre teoria e achados da pesquisa

PONTOS-CHAVE ACHADOS DA
TEORIA/AUTOR DA TEORIA PESQUISA RELAGAO
(ES)
Desenvolvimento A empresa A teoria confirma
humano, clima manteve o impacto
Chiavenato — favoravel e engajamento, positivo da
Gestao de Pessoas | valorizagédo dos apoio emocional | gestdo de
colaboradores sao e valorizacao pessoas em
essenciais para o interna durante a | cenarios de
desempenho. pandemia. crise.
Comunicacao clara Houve A comunicacao
reduz ruidos, comunicacao foi elemento
Robbins — incertezas e fortalece | frequente entre central para
Comunicagao alinhamento interno. | lideres e equipe, | manter
Organizacional evitando alinhamento e
desinformagao. motivagao.
{08]
Empresas precisam | A empresa A adaptacgao

Kotter — Mudancgas

adaptar processos
rapidamente frente a

adaptou servicos,
atendimento e

pratica reforca a
teoria sobre

Organizacionais ameacas externas estratégias para | mudanga
o0 modelo digital estratégica
rapida.
Mintzberg — Decisbdes devem Foram realizadas | A empresa

Tomada de Decisao

considerar riscos e
cenarios, mesmo sob
pressao.

renegociagoes,
reorganizagao
financeira e
planejamento de
expansao

adotou decisdes
estratégicas
fundamentadas e
oportunas.

Cultura forte mantém

Colaboradores

A cultura atuou
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Tachizawa —
Cultura
Organizacional

identidade e
direcionamento,
especialmente em
crises

destacaram
sentimento de
pertencimento e
alinhamento aos
valores

como pilar
emocional,
motivacional e
estratégico.

Gil — Treinamento e
Desenvolvimento

Treinamento
continuo aumenta
inovacao,
desempenho e
prontidao
profissional.

A empresa
manteve
treinamentos e
capacitacoes
durante e apés a
crise

A pratica
adotada confirma
o efeito positivo
do
desenvolvimento
continuo.
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5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A abordagem metodoldgica escolhida para este trabalho foi uma entrevista
exploratoria e explicativa com a Head Executiva e Sdcia, Janaina Hasi, da rede de
academias Evoque.

A entrevista realizada configura-se como pesquisa exploratéria, visto que, ela
foi executada a fim de obter informacdes preliminares e construir hipéteses em
relagio a um determinado estudo. E se configura também como pesquisa
explicativa, ja que busca aprofundar o entendimento sobre as causas e efeitos de
um fendbmeno (como a expansao da rede empresarial em meio a pandemia e apés
este periodo), a partir de informacgdes qualitativas.

A populacéo estudada foi composta pela equipe responsavel pela gestao de
crises da rede de academias Evoque. A quantidade de perguntas da entrevista,
assim como a escolha da entrevistada — a gestora responsavel pelo periodo
analisado —, foram definidas de modo a assegurar que as informagdes obtidas
fossem claras e fundamentadas na experiéncia direta de quem coordenou os
processos.

O instrumento utilizado para coletar dados foi uma entrevista que conta com
28 perguntas. Estas perguntas foram desenvolvidas pelo grupo com o objetivo de
entender como a rede de academias Evoque conseguiu se expandir no periodo
pandémico e pés-pandémico.

Os dados foram coletados a partir das respostas adquiridas na entrevista. A
pesquisa foi realizada no escritério da Evoque localizado em Sido Caetano e a
populagdo cotada para o estudo deste trabalho € a gestdo da rede de academias
Evoque.

A analise dos dados foi conduzida por meio do método de analise de
conteudo, abordagem amplamente utilizada em pesquisas qualitativas que buscam
interpretar sentidos, significados e padrbes presentes nos discursos dos
participantes. Apos a realizacdo da entrevista com a gestora da rede Evoque, o
material coletado foi transcrito integralmente e submetido a varias leituras, de modo

a permitir a familiarizacdo com o conteudo e a identificagdo preliminar de temas
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recorrentes. Em seguida, procedeu-se a categorizagdo das informacgdes, agrupando
trechos que apresentavam convergéncia ou complementaridade em torno de eixos
tematicos relacionados ao referencial tedrico adotado, como gestdo de crises,
lideranca, cultura organizacional, gestdo de pessoas e estratégias de expansao.

Essa categorizagdo possibilitou a interpretagdo critica das falas, conectando
os relatos da entrevistada as teorias de autores como Mitroff, Coombs, Chiavenato,
Kotter e Mintzberg. O processo analitico buscou evidenciar de que maneira as
praticas descritas pela gestora dialogavam com conceitos tedricos previamente
selecionados no TCC, permitindo compreender como a organizagado aplicou tais
fundamentos durante o periodo da pandemia e no processo de expansao posterior.
Cada categoria foi analisada comparativamente ao referencial tedrico, destacando
similaridades, evidéncias praticas e divergéncias quando presentes.

A analise foi desenvolvida de forma sistematica, mantendo rigor metodoldgico
e coeréncia interpretativa. Durante todo o processo, garantiu-se fidelidade as falas
originais e a intencdo comunicativa da entrevistada, preservando o contexto em que
cada informacao foi apresentada. Dessa forma, a analise de conteudo permitiu
transformar os relatos qualitativos em resultados organizados, fundamentados e
articulados, possibilitando uma compreensédo aprofundada sobre as estratégias e
praticas de gestdo empregadas pela empresa ao longo do periodo estudado.

Para respeitar os aspectos éticos pedimos o consentimento do uso da
imagem da rede de academia, bem como a gravacéo de voz da entrevista realizada

no presente trabalho de concluséo de curso.
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6. DESENVOLVIMENTO

6.1 Analise da Entrevista

A analise das respostas da entrevista realizada com a Head Executiva e
Sdécia da rede de academias Evoque demonstra uma forte coeréncia entre as
praticas adotadas pela empresa durante a pandemia de COVID-19 e as teorias de
gestao, crise, lideranca e cultura organizacional estudadas no referencial tedrico. A
narrativa apresentada pela entrevistada evidencia que a Evoque enfrentou o periodo
critico com uma combinagao de planejamento emergencial, gestdo humanizada e
capacidade de adaptacéao estratégica, elementos amplamente discutidos por autores
como Mitroff, Coombs, Chiavenato, Kotter e Mintzberg.

Desde o inicio da pandemia, a empresa respondeu rapidamente ao cenario
adverso, identificando como prioridade a sobrevivéncia organizacional. A postura
tomada reflete diretamente as fases de resposta e prevencéo descritas por Mitroff,
ao renegociar dividas, priorizar o pagamento do aluguel para ndo perder o espago
fisico e estabelecer comunicacdo imediata com alunos e colaboradores. A
proximidade ja existente entre a equipe administrativa e os fornecedores facilitou a
negociagdo e permitiu uma flexibilizagao financeira essencial naquele momento, o
que esta em consonancia com a ideia de que organizagdes com relagdes sélidas e
cultura forte enfrentam crises com maior resiliéncia.

A manutencdo da comunicacdo com os alunos e a transparéncia sobre a
situagdo da empresa se alinham a Teoria Situacional da Comunicagao de Crises, de
Coombs, que destaca a importancia da clareza e da consisténcia das mensagens
transmitidas durante periodos de instabilidade. O contato individual, a oferta de
extensao de planos e a atuagcao humanizada reforcaram a confianga dos clientes e
evitaram evasodes significativas, aspecto fundamental para a sustentagéo financeira.

No ambito da gestdo de pessoas, percebe-se um forte alinhamento com as
teorias de Chiavenato e com a Teoria das Relagdes Humanas. A entrevistada
destaca que, mais do que preservar a estrutura fisica, a maior preocupacédo da

empresa era garantir o bem-estar emocional e financeiro dos colaboradores. Mesmo
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diante da queda de receita, a Evoque manteve parte dos salarios e intensificou a
comunicagao interna por meio de reunides, ligagdes e treinamentos semanais. Essa
pratica reforca que o clima organizacional positivo e o sentimento de pertencimento
foram determinantes para o engajamento e o desempenho da equipe, validando o
papel dos fatores humanos como centrais para o sucesso organizacional, sobretudo
em situacdes de crise.

Além disso, a Evoque evidencia uma cultura organizacional fortemente
baseada em valores, carater e soft skills, aspectos defendidos por Tachizawa e pela
Teoria do Desenvolvimento Organizacional. A prioridade dada ao potencial humano,
a ética e ao alinhamento comportamental explica o baixo indice de rotatividade da
empresa, muito inferior a média do mercado. A histéria de crescimento interno dos
colaboradores, incluindo casos de profissionais que ascenderam a cargos de
lideranga, reforga o carater meritocratico e motivacional da cultura interna, que se
manteve como forga estratégica durante e apos a pandemia.

No que se refere a gestao estratégica, observa-se uma aplicagao pratica dos
conceitos de Mintzberg, Kotter e Chiavenato. A empresa tomou decisdes rapidas,
fundamentadas e coerentes com a realidade do ambiente externo, como a
continuidade da reforma das unidades, apesar da incerteza, e a adaptacdo do
modelo de negdcio para o formato digital. A criagao de treinos online, lives abertas e
o langamento de infoprodutos, como o desafio de 21 dias, demonstram capacidade
de inovagao e flexibilidade, principios defendidos tanto pela Teoria da Contingéncia
quanto pelos modelos de mudanga organizacional de Kotter.

Outra evidéncia tedrica presente nas falas da entrevistada é a utilizagao
constante de analises de mercado, benchmarking e pesquisas de satisfagéo,
praticas que se relacionam com a analise SWOT e com o planejamento estratégico
descrito por Oliveira, Kotler e Keller. A escuta ativa dos clientes, por meio de
formularios e plataformas internas, permitiu que a empresa ajustasse processos,
produtos e ambientes conforme as necessidades reais dos usuarios, reduzindo erros
e fortalecendo a vantagem competitiva.

A expansdo da rede, iniciada ainda durante a pandemia, confirma a

capacidade da empresa de transformar adversidades em oportunidades. O



41

crescimento do numero de alunos apds a primeira onda, a abertura de novas
unidades e o aumento de investidores no periodo pds-pandémico refletem o que
Chiavenato e Maximiano apontam como caracteristica das organizagdes resilientes:
a habilidade de utilizar momentos criticos como impulso estratégico para
reposicionamento. A intencdo de expansao internacional, mencionada na entrevista,
demonstra maturidade estratégica e visao de longo prazo, ainda que acompanhada
de cautela quanto as exigéncias legais e culturais de outros paises.

De modo geral, o cruzamento entre pratica e teoria revela que as acgdes da
Evoque foram guiadas por uma combinagdo de gestdo humanizada, comunicagao
eficiente, tomada de decisdo estratégica e cultura organizacional sélida. Esses
elementos, atuando de forma integrada, explicam por que a empresa nao apenas
superou o periodo de crise, mas consolidou um processo continuo de crescimento,
validando assim a hipodtese inicial do trabalho: a de que a cultura organizacional, o
atendimento personalizado e a rapida resposta gerencial foram determinantes para o

sucesso da rede durante e apds a pandemia.

6.2- Analise SWOT - Rede de Academias Evoque

6.2.1 Forgas (Strengths):

1. Gestdo Humanizada e Cultura Organizacional Forte: A empresa prioriza
valores como transparéncia, humanizagédo e inovagdo. A lideranga tem um
perfil empatico e foca no desenvolvimento pessoal e profissional dos
colaboradores, o que gera alto engajamento e reduz o turnover (5.5% vs.
8.9% do mercado).

2. Foco no Atendimento e Relacionamento com o Cliente: Proximidade com os
alunos, contato personalizado e escuta ativa (através de pesquisas de
satisfacao) séo praticas consolidadas, essenciais para a fidelizagcao.

3. Resiliéncia e Capacidade de Adaptagcao Comprovada: A Evoque ndo apenas
sobreviveu a pandemia, mas cresceu durante e apos a crise, demonstrando
uma gestdo de crises eficaz, com negociacéo de dividas, manutengdo da

equipe e rapida adaptagao para o digital.
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Lideranga Inspiradora e "Storytelling" Poderoso: A trajetéria do fundador
Rodrigo, que comegou como estagiario e tornou-se dono, serve como
motivagao interna e refor¢a uma cultura de crescimento e meritocracia.
Modelo de Negdcio Hibrido e Inovador: A rapida implementagdo de treinos
online, lives no Instagram, plataformas fechadas (Zoom) e infoprodutos (como
o desafio de 21 dias) durante a pandemia mostrou agilidade e inovacéo.
Financeiramente Estratégica e Cautelosa: A gestdo demonstrou cuidado com
o fluxo de caixa durante a crise, evitando novas dividas e priorizando a
manutencgéo da estrutura e dos colaboradores.

Processo Seletivo Baseado em Valores: A empresa seleciona colaboradores
com base no "soft skill", carater e alinhamento cultural, ndo apenas na

capacitagao técnica, garantindo maior aderéncia a cultura da empresa.

6.2.2 Fraquezas (Weaknesses):

1.

Dependéncia da Figura do Lider: O forte apelo da historia pessoal do
fundador pode ser um ponto de fragilidade em uma eventual sucessédo ou
expansao acelerada, onde a cultura precisa ser institucionalizada e nao
apenas personificada.

Gestdo de Crescimento Acelerado: Com a expansao para franquias (8
contratos e 2 operando) e planos internacionais, ha um risco de a empresa
nao conseguir replicar e manter sua cultura organizacional e padrao de
qualidade em todas as unidades.

Recursos Limitados para Expansao Internacional: A empresa identifica
barreiras complexas como tributagédo, legislagdo trabalhista e formas de
pagamento em outros paises (ex.: Paraguai), o que pode consumir recursos
significativos e atrasar os planos.

Base Geografica Concentrada: Apesar da expansido, a marca ainda € mais
forte em regides especificas (Maua, Santo Andre, Ribeirdo Pires), o que pode

representar um risco de saturacgao local.
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6.2.3 Oportunidades (Opportunities):

1. Expansao via Franquias: O recente lancamento do modelo de franquia € uma

poderosa alavanca para um crescimento rapido e com menor custo de capital,

permitindo ampliar a presencga nacional.

2. Internacionalizacdo: A entrada em mercados internacionais, como o Paraguai,

representa uma oportunidade de diversificagdo geografica e captagdo de

nova receita.

3. Mudanga no Comportamento do Consumidor Pés-Pandemia: A maior

conscientizagado sobre saude e bem-estar abre um mercado ampliado para o

setor fitness, incluindo alimentagdo saudavel e wellness.

4. Consolidagao de Mercado: A saida de concorrentes mais frageis durante a

pandemia criou oportunidades para aquisicao de espacos fisicos a custos

reduzidos, como foi o caso da unidade Pets.

5. Crescimento do Mercado de "Wellness Tech": A experiéncia com infoprodutos

e treinos online pode ser expandida para uma plataforma digital robusta,

assinaturas de apps e parcerias com empresas de tecnologia.

6. Fortalecimento da Marca Empregadora (Employer Branding): A cultura

organizacional positiva e os casos de sucesso de crescimento interno sdo um

grande atrativo para reter e captar novos talentos no mercado.

6.2.4 Ameacas (Threats):

1.

Crises Macroeconémicas: Instabilidade politica, inflagcdo e crises econdmicas
podem reduzir o poder de compra do consumidor, afetando diretamente um
servigo considerado n&o-essencial por parte da populagao.

Concorréncia Intensificada: O mercado fitness € altamente competitivo, com a
presenca de grandes redes nacionais e internacionais, além de novas

modalidades como apps de treino em casa e studios especializados.
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3. Nova Pandemia ou Crise Sanitaria: Apesar da resiliéncia demonstrada, um novo
evento desse tipo poderia forcar novo fechamento das unidades fisicas,
interrompendo o fluxo de caixa.

4. Aumento de Custos Operacionais: Pressoes inflacionarias podem elevar custos
fixos como aluguel, energia, manutencdo de equipamentos e folha de
pagamento, comprimindo as margens de lucro.

5. Dificuldades na Gestdo de Franquias: O sucesso do modelo de franquia
depende da capacidade de controlar a qualidade e a experiéncia do cliente em
todas as unidades. Problemas em uma franquia podem manchar a reputacéo da
marca como um todo.

6. Regulamentagdes Governamentais: Mudangas na legislagdo trabalhista ou
tributaria, tanto no Brasil quanto nos paises-alvo da expansao, podem impactar

significativamente o modelo de negdcios e a rentabilidade.

6.2.5 Consideragoes Finais da Analise:

A Evoque se posiciona de forma extremamente forte, com uma base cultural e
operacional sélida que foi seu maior trunfo durante a crise. Suas principais forcas

estdo intrinsecamente ligadas a sua gestao de pessoas e a cultura organizacional.

Os principais desafios estratégicos serao:

e Gerenciar o crescimento sem diluir a cultura que a tornou bem-sucedida.

o Estruturar processos escalaveis para a expansdo nacional (franquias) e
internacional.

e Monetizar e expandir suas iniciativas digitais para se proteger contra

eventuais novas crises e explorar a tendéncia do "fithess hibrido".

e A empresa demonstrou, na pratica, que a gestdo proativa, focada nas
pessoas e com forte resiliéncia emocional é a chave para transformar uma

crise em uma oportunidade de crescimento excepcional.
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6.3 Produto

A rede de academias Evoque destacou-se durante o periodo pandémico por
sua capacidade de manter o desempenho e até expandir suas operagdes em um
cenario de incertezas. Tal resultado foi alcangado principalmente por meio de uma
gestdao humanizada e eficiente, pautada em lideranga empatica, comunicacgéao clara
e valorizagao das pessoas. Esse caso evidencia que o sucesso empresarial, mesmo
em contextos adversos, depende diretamente da preparagéo de lideres capazes de

motivar, orientar e sustentar o engajamento de suas equipes diante de desafios.

Com base nessa observacdo, propde-se o0 desenvolvimento de um
treinamento corporativo denominado “Gestéo e Lideranga em tempos de Crise”, cujo
objetivo é capacitar lideres e gestores para atuarem com eficiéncia, empatia e visao
estratégica em momentos de instabilidade organizacional. O produto foi inspirado
nas praticas de gestdo adotadas pela Evoque durante a pandemia, porém sua
metodologia é adaptavel para qualquer tipo de corporagéo, independentemente do

segmento ou porte.

O treinamento tem como proposito formar lideres resilientes e preparados
para tomar decisdes assertivas sob pressdo, sem comprometer o clima
organizacional ou o desempenho coletivo. Para isso, a proposta busca desenvolver
competéncias essenciais como comunicagao empatica, trabalho em equipe, tomada
de decisao, planejamento estratégico e inovagdo continua. Dessa forma, o produto
visa fortalecer o capital humano das organizacdes, transformando crises em

oportunidades de crescimento e aprendizagem.

O Programa é estruturado em seis modulos integrados, aplicados de forma
hibrida, combinando atividades presenciais e virtuais. O conteudo inclui materiais
digitais, estudo de caso, dindmicas de grupo, simulacbées de crise e aplicagdo da
ferramenta SWOT, que permite aos participantes identificarem pontos fortes,
fraquezas, oportunidades e ameagas em seus contextos de trabalho. Cada mddulo

aborda uma competéncia essencial a liderangca moderna: cultura organizacional,
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comunicagdo estratégica, engajamento de equipes, resolugdo de problemas,

planejamento e inovagao.

O publico-alvo abrange gestores, coordenadores, lideres e colaborados que
aspiram a cargos de lideranga, além de profissionais da area de recursos humanos e
empreendedores interessados em aprimorar suas praticas de gestdo. O treinamento
foi planejado para ser flexivel e reaplicavel, podendo ser aplicado em empresas

privadas, 6rgaos publicos ou institutos do terceiro setor.

A implementagcdo ocorrera em etapas progressiva, iniciando-se com o
planejamento e a elaboragdo dos conteudos, seguidos de desenvolvimento dos
materiais didaticos e da aplicacdo-piloto em empresas parceiras. Apds a fase de
testes e ajustes metodologicos, o programa sera expandido para novos grupos e
organizagdes. Ao final, os participantes receberdo certificado de conclusdo e as
empresas terdo acesso a um relatério de avaliagdo e diagnostico, com

recomendacgdes especificas de melhoria na gestdo de pessoas e lideranga.

Quadro 2 — Aspectos Fundamentais Do Treinamento

ASPECTOS FUNDAMENTAIS DO TREINAMENTO
ASPECTOS DESCRIGAO APLICADA AO TREINAMENTO

Periodo previamente acordado com a
organizacao contratante, podendo ocorrer de
forma intensiva (1 semana) ou continua (até 6
semanas), conforme a disponibilidade dos
participantes

Epoca da aplicacéo

Exposicao dialogada, estudo de caso, simulagéo

Metodologia de > o S
de cenarios, dindmicas em grupo, aplicacao da

ERllc e analise SWOT e atividades reflexivas individuais e
coletivas.
Desenvolver competéncia de liderancga,
. comunicacgao assertiva, tomada de decisao
Objetivos

estratégicas, gestdo emocional e planejamento
em periodos de crise.




Escolha do instrutor

Profissional qualificado das areas de Gestao,
Psicologia Organizacional, Coaching Executivo ou
Recursos Humanos Estratégico (interno ou
contratante).

Local de aplicagao

Espaco corporativo interno, sala de treinamento,
auditério, ou plataforma virtual (Google Meets,
Zoom ou Teams).

Escolha dos
treinamentos

Gestores, Coordenadores, Lideres e
Colaboradores com potencial de lideranca
indicados pelo RH ou diretoria.

Duracédo dos modulos

De 2h a 4h por modulo, totalizando carga horaria
entre 12h a 24h conforme o modelo escolhido
(intensivo ou extensivo).

Quadro 3 — Estrutura Dos Moédulos de Treinamento

ESTRUTURAS DOS MODULOS DE TREINAMENTO

OBJETIVO DO RESULTADO
MODULO | TEMA MODULO METODOLOGIA |[ESPERADO
Compreender o
a ef)da Clareza sobre
Cultura pap Aula expositiva |valores,
o cultura na o o
I organizacional o e analise de missao e
. motivagao e : .
e proposito . casos. identidade
unidade da R
. organizacional.
equipe.
Desenvolver .
L . Melhoria nas
Comunicacao e |lideres com oA : ~
) ! Dinamica e interagoes e
Il lideranga escuta ativa e
” o Role-play. feedback
empatica comunicagao :
. internos.
assertiva.
Fortalecer ~
~ : - Reducéao de
Motavagao e equipes Exercicios :
. ) conflitos e
Il engajamento mantendo colaborativos e
) o . aumento da
em crise produtividade e | storytelling. ~
: o cooperagao.
clima positivo.
tomada de Aprender a : ~ :
decisdo e decidir sob Simulagdes com |Lideranca
v ~ ~ cenarios mais segura
Gestao de pressao e ' L -
desafiadores. estratégica.

problemas

analisar riscos
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Identificar
Andlise SWOT fatores internos | Oficina pratica Plano' .
\% : e externos que |[com SWOT estratégico de
aplicada ) . ) . :
influenciam personalizado agao imediata.
resultados.
. Criacao de
~ Estimular Ga
Inovagao e , . solugdes
o comportamento | Brainstorming e ) .
VI sustentabilidade | . . aplicaveis ao
. inovador Canva simples
profissional ) setor do
continuo. . .
participante.

Entre os resultados esperados, destacam-se o fortalecimento doas
competéncias de lideranga e comunicagdo, a melhoria do clima organizacional, a
reducao de conflitos e a ampliagdo da resiliéncia corporativa. Espera-se também que
as organizagdes participantes desenvolvam maior capacidade de adaptagdo a
mudangas, aprimorem seus processos internos e consolidem uma cultura voltada a

inovacgao e ao bem-estar dos colaboradores.

A viabilidade da proposta é alta considerando que o treinamento utiliza
recursos acessiveis e pode ser implementado com baixo custo. As atividades podem
ocorrer em espacos ja existentes nas empresas ou em plataformas virtuais gratuitas,
0 que torna o projeto economicamente sustentavel. Além disso, o retorno esperado
em engajamento, produtividade retengcdo de talentos justifica plenamente o

investimento.

Conclui-se que o Treinamento de Gestdo e Lideranga em Tempos de Crise
representa uma ferramenta estratégica de desenvolver organizacional, capaz de
transformar experiéncias desafiadoras em aprendizado coletivo. Inspirado em um
caso real de sucesso, o produto propde uma abordagem pratica e humanizada na
formacgao de lideres preparados para conduzir equipes com equilibrio, empatia e

visao de futuro.
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6.3.1 Ciclo PDCA

6.3.1.1PLAN - Planejar

Nesta etapa, € estruturado o treinamento “Gestao e Lideranga em Tempos de

Crise”, estabelecendo:

Objetivo do produto:
Desenvolver competéncias essenciais de lideres e equipes para atuagdo em
situagdes criticas, abrangendo comunicagdo assertiva, tomada de decisdo sob
pressao, engajamento e analise estratégica.
Estrutura dos modulos: foram planejados seis modulos, cada um com objetivos
especificos:

Cultura Organizacional e Propdsito;

Comunicacao e Lideranga empatica;

Motivagcédo e Engajamento em Crise;

Tomada de Deciséo e Gestdo de Problemas;

Analise SWOT Aplicada;

Inovacéo e Sustentabilidade profissional.

Metodologias de ensino: dinamicas praticas, storytelling, simulagdes, role-play,
exercicios colaborativos, analise de casos e construgdo de SWOT personalizada.
Recursos necessarios: sala adequada, projetor, instrutor capacitado, materiais de
apoio, roteiros de simulagédo e cronograma de execug¢ao.

Publico-alvo: lideres, coordenadores, gestores e equipes atuantes em ambientes

organizacionais sujeitos a crises.

6.3.1.2 DO - Executar

Nesta fase ocorre a implementacdo efetiva do treinamento conforme o

planejamento.
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e Aplicagdo dos modulos: cada modulo é ministrado conforme o roteiro,
incorporando atividades praticas, explicagdes tedricas e exercicios.

e Conducgao das dindmicas: inclui simulacbes de crise, exercicios de decisédo
rapida, atividades de comunicagéo empatica, identificagao de riscos e construgao
colaborativa de solugdes.

e Registro das atividades: sédo coletadas percepcdes dos participantes, dificuldades
observadas, sugestdes espontaneas e desempenho geral nas atividades.

e Interagcdo com os participantes: o facilitador ajusta o ritmo de acordo com as

necessidades da turma, garantindo compreenséao e participagao.

6.3.1.3 CHECK - Verificar

O foco desta etapa € avaliar se o treinamento funcionou adequadamente

enquanto produto educacional.

e Aderéncia dos modulos ao objetivo geral: verifica-se se os médulos realmente
desenvolvem as competéncias propostas.

o Efetividade das metodologias: avalia-se o entendimento das dindmicas, o
engajamento dos participantes e eventuais dificuldades.

e Sequéncia légica do treinamento: analisa-se se a ordem dos mddulos favorece a
assimilagao do conteudo.

e Clareza dos materiais: observa-se a qualidade dos slides, clareza das instrugdes
e pertinéncia dos exemplos.

e Aplicabilidade pratica: avalia-se se os participantes consideram o conteudo util e
aplicavel ao cotidiano profissional.

e Gestao do tempo: verifica-se se a carga horaria destinada a cada modulo foi

adequada.
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6.3.1.4 ACT - Agir

Com base nas analises realizadas, sao implementadas melhorias na estrutura
e conducgéao do treinamento.
e Ajustes nos médulos: ampliagdo das atividades praticas de tomada de decisao
(mddulo 4); reforco de exemplos reais no modulo de comunicagao (modulo 2);

inclusdo de mini simulagdes no mdédulo de engajamento (médulo 3).

¢ Melhoria dos materiais didaticos: revisao de slides, padronizacao visual e
atualizac&do dos exemplos utilizados.
e Reorganizagédo da ordem dos médulos: avaliagao e ajuste para garantir uma

sequéncia mais fluida e légica de aprendizagem.

e Ajuste da carga horaria: redistribuicao de tempo conforme a complexidade de
cada modulo.

e Aperfeicoamento da conducgao: inclusdo de momentos de feedback rapido,
reforco de instrugdes antes das simulagdes e estimulo a participagao equilibrada.

e Atualizagédo do produto: apds os ajustes, o treinamento passa para uma versao

revisada, mais eficiente e alinhada as necessidades observadas.

6.3.2 KPIs - Indicadores-Chave de Desempenho

Para assegurar a credibilidade e a mensurabilidade do treinamento proposto,
foram definidos indicadores de desempenho (KPIs) alinhados aos objetivos do
programa e as competéncias desenvolvidas. Esses indicadores permitem avaliar a

efetividade da intervencgéo e sua aplicabilidade pratica nas organizagoes.

1. KPI — indice de Evolugdo da Lideranca (%): mede o desenvolvimento das
competéncias de lideranga empatica, comunicacdo assertiva e tomada de decisao,

comparando a autoavaliacdo e a avaliagao dos gestores antes e apos o treinamento.
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2. KPI — Aderéncia as Boas Praticas de Gestdo de Crise (%): avalia a porcentagem
de decisOes corretas em cenarios simulados de crise, com base em critérios técnicos
definidos pelo modelo de Mitroff e Coombs.

3. KPI — indice de Engajamento do Time (%): monitora o nivel de participacdo dos
colaboradores nas dinamicas, treinamentos atividades praticas, refletindo o
envolvimento real durante o programa.

4. KPI — Redugéo de Ruidos de Comunicagédo (%): compara a quantidade de falhas
de comunicacéao identificadas antes e depois da formagao, medindo a eficiéncia da
comunicagéao interna.

5. KPI — Qualidade dos Planos de Acgédo Estratégica (0 a 10): avalia os planos
desenvolvidos pelos participantes durante o modulo de Analise SWOT Aplicada,
considerando coeréncia, clareza, viabilidade e alinhamento aos objetivos
organizacionais.

6. KPI — Resolugao de Conflitos e Clima Organizacional (%): verifica a reducao de
conflitos internos e a melhoria da percepg¢ao de clima por meio de pesquisa interna
antes e apos o treinamento.

7. KPI — indice de Retencéo e Comprometimento dos Colaboradores (%): avalia a
permanéncia dos colaboradores 30 e 60 dias apds a capacitagdo, mensurando o
impacto do treinamento na motivagao e no alinhamento a cultura organizacional.

8. KPI — Capacidade de Analise e Tomada de Decisao (0 a 10): obtido a partir das
simulacbes com cenarios desafiadores, mensura a assertividade, rapidez e
justificativa técnica das decisdes.

9. KPI — Satisfagdo Geral com o Treinamento (%): determina o nivel de satisfacao
dos participantes e gestores em relagdo aos conteudos, metodologia e aplicabilidade
pratica.

10. KPI — Geragao de Inovacado e Melhorias (quantidade): mensura o numero de
ideias, propostas de solugcdo ou melhorias desenvolvidas pelos participantes no

modulo de Inovacao e Sustentabilidade Profissional.



6.3.2.1 Graficos KPlIs

Gréfico 1- KPI 1 indice de evolugdo da lideranga
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Grafico 2- KPI 2 Aderéncia as boas praticas de gestao de crises
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Gréfico 3- KPI 3 indice de engajamento do time
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Grafico 5- KPI 8 Capacidade de analise e tomada de decisédo
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7. CONSIDERAGOES FINAIS

A analise realizada ao longo deste trabalho permite concluir que a Evoque é
um exemplo significativo de como uma empresa pode ndo apenas sobreviver, mas
crescer durante situagdes criticas, como a pandemia da COVID-19. A experiéncia da
rede revela que a gestdo de crises deve ir além de medidas emergenciais: ela
precisa estar integrada a cultura, as pessoas e ao planejamento estratégico da
organizagao.

Os resultados evidenciam que o fator humano foi o elemento central da
estratégia de enfrentamento da Evoque. A empresa priorizou o cuidado com
colaboradores e clientes, manteve comunicacao transparente, preservou vinculos e
reforcou seus valores internos. Essa postura humanizada fortaleceu o clima
organizacional, gerou engajamento e manteve a confianga dos alunos, mesmo
durante o fechamento das unidades.

Outro ponto fundamental foi a capacidade da Evoque de agir rapidamente,
adaptando processos e produtos. A inovagao — por meio de treinos online, lives,
infoprodutos e flexibilizagdo do atendimento — tornou-se essencial para manter
relevancia e receita. Essa postura confirma teorias de autores como Chiavenato,
Kotter e Mintzberg, que destacam a importancia da flexibilidade e da tomada de
deciséo baseada em dados e no ambiente.

A cultura organizacional da rede, pautada em valores, caracter, soft skills e
desenvolvimento continuo, mostrou-se um dos maiores diferenciais competitivos. O
baixo turnover e os casos de crescimento profissional interno demonstram um
ambiente que incentiva evolugao e pertencimento, reforcando que uma cultura forte
€ determinante para atravessar momentos adversos.

No periodo pos-pandémico, a Evoque consolidou um processo de expansao
sustentavel, com o aumento do numero de alunos, abertura de novas unidades e
maior interesse de investidores. O aprendizado adquirido no periodo critico tornou-
se parte permanente da estratégia: treinamentos constantes, estreitamento das
relagdes internas, escuta ativa dos clientes e decisdes guiadas por planejamento e

dados.
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Conclui-se, portanto, que a Evoque conseguiu transformar uma crise global
em oportunidade porque combinou gestdo estratégica, lideranga humanizada,
inovacgao, analise de mercado, comunicacgao eficaz e uma cultura capaz de sustentar
o crescimento. Esses elementos integrados validam a hipétese inicial do estudo e
reforcam que organizagdes resilientes ndo dependem de circunstancias favoraveis,

mas sim de preparagao, visdo, pessoas e estratégia.
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8. APENDICES

8.1 APENDICE A — MODELO DE QUESTIONARIO

1. Em primeiro, a gente gostaria de pergunta referente a como foi o processo de
fortalecimento da empresa através da gestdo de crises que levou ao

crescimento?

2. E, no livro, o Rodrigo fala que ele encontrou oportunidades em meio a esse
caos pandémico, eu queria te perguntar como foi para vocés fazerem as

perguntas certas para encontrar estas oportunidades?

3. Teve alguma mudancga na gestdo de recursos durante a pandemia, dessa
gestao de crises? Deixaram alguma coisa? Priorizaram alguma coisa durante
a pandemia? Vocé falou sobre o pagamento dos funcionarios, teve mais

alguma coisa que voceés priorizaram nessa pandemia?

4. De que forma vocés conseguirem manter a motivagdo dos colaboradores
diante o fechamento da unidade fisica? Vocé falou que com o salario, mas,

acredito que n&o so isso, porque vocés estavam pagando metade do salario.

5. Durante a pandemia, teve alguma alteracédo na visualizagdo dos riscos,
porque vocé falou referente por exemplo a questdo do aluguel que vocés
tinham que pagar, os salarios dos funcionarios, durante o decorrer da
pandemia, o decorrer dos meses, vocés tiveram alguma mudanca tipo “agora

vamos investir nisso” ou “aquilo esta bom”, como que foi?

6. No livro do Rodrigo, ele fala sobre infoprodutos que vocés comecaram a
vender para conseguir manter a receita da empresa, a gente ia perguntar
como funcionava essa questdo dos infoprodutos, se era uma consultoria de
alimentagdo, de em casa, como vocés fizeram para manter o atendimento

personalizado que vocés fazem presencialmente no online, como foi isso?
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A gente ja perguntou o que ajudou vocés a reterem os clientes, além do
desafio dos 21 dias, mas teve mais alguma coisa que vocés fizeram para

conseguirem manter o cliente de vocés?

Vocé falou dessa questao dos professores, dos colaboradores de vocés, e eu
queria saber que vocés tém muita questdo da cultura, do crescimento
profissional dos colaboradores de vocés e eu queria saber como foi para essa
cultura se adaptar ao contexto da pandemia, se adaptar a esse tempo, ao

home office, a tudo isso?
Durante a pandemia, vocés aumentaram a captacao de investidores?

E referente a essa questdo dos colaboradores, quais competéncias e
habilidades vocés acharam que foram as mais importantes desses
colaboradores terem, desses colaboradores demonstrarem durante esse

periodo?
Mas também a rotatividade da Evoque, ela € baixa, né? Ela ndo € muito alta.
Entdo ainda tem o pessoal que quer crescer, né? Apesar dos pesares.

Entdo vocés, quando, analisam o potencial do funcionario né? Porque o que
nds vimos sobre vocés € que vocés preservam muito o fator humano, né? A
humanizacao. E realmente isso € bom, porque todo mundo quer estar numa
empresa e sentir valorizado, né? Entdo quando vocés contratam um
funcionario, vocés analisam esse perfil, esse potencial que ele tem de crescer

na empresa?

Legal essa analise que vocés fazem e esse funil de pessoas pra trabalhar
aqui dentro. Entdo, ndo é sO pela capacitagdo profissional, mas sim pelo
carater, pelos valores e principios, que € uma coisa que a gente viu que
vocés priorizam bastante. Entdo, vocé vé que o proprio exemplo, ndo s6 do
Rodrigo, mas da familia de vocés, acaba sendo algo que inspira os

funcionarios de vocés, algo que da a eles uma perspectiva de crescimento.
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15. E vocé acha que houve alguma mudanga no modelo de negocio de vocés
durante a pandemia e que vocés consideram que ela veio pra ficar mesmo ao
fim da pandemia? Que foi necessario também pro crescimento e expansao de

VOCEéSs.

16. Esse fluxo, essa frequéncia de treinamentos que vocés fazem atualmente e
tal, ela veio justamente como uma forma de engajar os colaboradores de

vocés na pandemia.

17.0 que vocés aprenderam sobre as necessidades dos clientes nesse periodo?
O que vocés aprenderam sobre as necessidades e como vocés enxergaram
isso? O que vocés buscaram pra entender o que eles precisavam, o que eles

queriam durante a pandemia? E nesse pos também, né?

18.E assim, a gente soube que vocés estdo com planos de expandir pra outros
paises, outros estados. E a gente queria saber se teve alguma influéncia
vinda da pandemia a respeito disso. Tanto no mindset de vocés quanto até

financeiramente. A gente queria saber se houve essa influéncia.

19. Falando nessa questdo do crescimento, vocés buscavam essa questdo de
sobrevivéncia. No livro, o Rodrigo faz uma comparagao sobre as empresas
que ja eram grandes no mercado, e elas tiveram que travar essa expansao
delas na pandemia por questao de reorganizar o caixa, esse cuidado com o
financeiro. Mas pra vocés, que eram uma empresa pequena, que estava em
crescimento, esse cenario foi mais favoravel. O que levou a esse cenario ser

mais favoravel pra vocés? Como que isso se desenrolou?

20.Vocé falou ai sobre essa questdo da empresa, que Vocés conseguiram
alugar. Entéo, vocés tiveram que fazer certas analises de mercado durante a
pandemia, tanto pra sobrevivéncia de vocés quanto pra conseguir expandir. E
nesse processo de expansao, vocés usaram quais ferramentas de analise de

mercado? Tipo benchmarking, dados, métricas... vocés tiveram alguma outra?
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Quais caracteristicas da liderangca vocé acredita que foram essenciais para

conduzir a empresa nesse cenario?

Referente aos treinamentos que vocé citou, vocés tiveram algum programa de
capacitacao e treinamento especifico para o tempo da pandemia? Especifico

para os professores?

Os valores da Evoque. Vocé acha que, referente a todo o valor, a toda a
questao da ética, do cuidado com o cliente, do cuidado entre os funcionarios,
entre os colaboradores, vocé acredita que esses valores foram reforgados ou
até transformados dentro da rede com o periodo da pandemia, apds o

periodo da pandemia?

De quais licbes da pandemia se tornaram parte da estratégia permanente da

Evoque?

A gente queria saber se tem algum conselho que vocé daria pra outras
empresas que enfrentarem esses momentos de instabilidade. Daqui a trés
anos, se acontece alguma coisa, instabilidade politica, uma outra pandemia.

Vocé teria algum conselho que vocés dariam a essas empresas?

Quais sao as atitudes que sdo fundamentais pra transformar uma crise em

oportunidade de crescimento?

E quais sdo as prospecgdes pra vocés agora pra 2025, 2026, os proximos

cinco anos?

28.Bom, queria perguntar qual foi o aspecto mais importante da mentalidade que

vocés tiveram que ter na pandemia, que vocé acha que ajudou vocés a

passarem por esse momento.



66

8.2 APENDICE B —- RESPOSTAS DA ENTREVISTA

1. Durante a pandemia primeiro foi meio assustador, a gente n&o queria
acreditar muito que teria que fechar, mas ai quando a gente viu que
realmente teria que fechar, a gente colocou um anuncio la né e parou todo
mundo e a gente comegou a pensar junto, que eu sempre fiz parte do
administrativo do Rodrigo. O Rodrigo era mais operacional e eu era mais do
administrativo e a gente s6 tinha uma unidade que era a do shopping e bem
na época que foi fechado a gente estava reformando a sala de ginastica que
a gente tinha conseguido o espago no shopping. Ai primeiro que a gente falou
assim: vamos negociar tudo as dividas que a gente tem aqui, tipo aluguel,
maquina, tudo. Ai a gente entrou em contato, ainda bem que a gente sempre
teve um bom relacionamento com nossos fornecedores, entdo eles deixaram
um més, acho que de caréncia assim e depois a gente conseguiu ir pagando,
acho que metade do valor, quando viram que ndo ia ser s6 a quarentena ai
tipo cobraram metade do valo. S6 que quando a gente comegaram a cobrar
metade do valor, ai a gente entrou em contato com nossos alunos, o bom é
que a gente sempre foi muito proximo dos nossos alunos, entdo, a gente ja
conhecia os alunos que chega seis horas da manha, que chega oito horas da
noite e a gente foi ligando um por um e falando “olha, estamos em uma
pandemia, olha a gente entende o que esta acontecendo, se nao for problema
para vocé, a gente acrescenta esses meses que esta parado no final do plano
e tipo assim, praticamente todos os alunos aceitaram, que também entendiam
o momento que a gente estava na academia, aquilo foi uma coisa que
sobrevivia daquilo e os funcionarios a gente foi conversando um a um, s6 que
a gente nao deixou de pagar eles, a gente sempre pagava metade do salario
também, para ndo deixar eles na mao, entdo sempre que tinha um
treinamento online, alguma coisa assim, eles também participavam, entao foi

isso 0 que ajudou bastante a gente a sobreviver por esse periodo.
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2. Na verdade, a pergunta certa era como sobreviver, entdo essa foi a primeira
pergunta que veio na cabega, falou o que a gente precisa fazer para
conseguir sobreviver nesse cenario, que nunca ninguém viveu nesse cenario,
entdo era a primeira coisa para todo mundo. Entdo, o mais importante para
gente foram os colaboradores, a gente sempre vendeu saude, sempre
vendeu bem-estar, entdo nao teria como deixar todo mundo na méo, entao as
perguntas certas foram feitas que a gente pensou mais nas pessoas do que

estrutura, dinheiro, essas coisas.

3. O aluguel, pois ndo poderiamos perder o espago, mesmo que a gente nao
sabia quando iria voltar, a gente sempre soube que quando voltasse a gente
teria que dar o maximo, entdo, a gente tinha que manter pelo menos o

minimo.

4. Na pandemia ndo tinha muita gente contratando também, entédo, néo tinha
muito onde procurar emprego, mas a gente fazia muito além de pagar o
salario, a gente sempre manteve as pessoas por perto. Entdo, assim, como a
gente tinha acho que 12 a 14 funcionarios, era muito mais facil manter um
relacionamento, entdo o Rodrigo ligava para as pessoas, para saber como
estavam, como nao podia nem marcar uma reuniao ele ligava, fazia uma
chamada de video, a gente marcava uma chamada de video uma vez por
semana para perguntar “como vocé ta?”, para manter o relacionamento
mesmo com eles. Ai passava um treinamento de lideranga, passava um

treinamento de atendimento, treinamento de saude.

5. De investimento como a gente tava reformando a sala de ginastica, entao ja
era um investimento que a gente tinha programado para fazer, a gente sé tipo

assim nao fez mais investimento em nada, entdo nosso foco mesmo era
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manter os funcionarios, continuando a ampliagdo da sala de ginastica, que a
gente tinha ja provisionado o valor para pagar a obra, quando terminasse era
s esperar o governo liberar. Que a gente também nao tinha como assumir

divida porque nos nao sabiamos quando ia liberar abrir, quando que nao ia.

O infoproduto a gente lango na segunda (que teve a primeira e a segunda
onda) a gente ja tinha a segunda unidade (que era o Homero Thon), na
verdade a gente tava reformando ela, s6 que a gente inaugurou Ribeirdo e
depois inaugurou a Homero Thon s6 que ela ja estava pronta, na verdade a
gente ja tinha as trés (inaugurou a Ribeirdo em dezembro e a Homero em
janeiro). Entdo a gente comecgou a langar os infoprodutos que foi um desafio
que a gente fez de 21 dias, que a gente (como a gente ja tinha mantido a
rotina de live, e que todas as academias estavam fazendo treino online de
live, com o zoom fechado mesmo) nés faziamos de duas formas: uma live no
Instagram aberta e uma plataforma fechada no zoom que era para 0os nossos
alunos, entdo com isso a gente percebeu que daria para langar um
infoproduto, porque muita gente ndo queria voltar ainda , ai quando deu a
segunda onda a gente langou um treino em casa, um desafio de 21 dias para

as pessoas . Foram treinos.

A gente sempre pedia para os professores entrarem em contato, para manter
o relacionamento com eles. Entdo, como a gente sempre focou muito em
atendimento, a gente sempre manteve os alunos perto, por mais que nao
fosse perto por causa do fisico, né? Mas, pelo menos, a gente manteve um
relacionamento para até eles entenderem que a gente também estava

passando por uma dificuldade.

Bom, é que a gente sempre bateu nessa tecla de desenvolvimento, porque o

Rodrigo foi assim, né? Ele foi estagiario, foi professor, foi coordenador, foi
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gerente, até virar o dono da academia. E a gente... E que eu sou irma dele.
Nossa familia, ela nunca... Nao veio de uma familia rica, assim. A gente ja
teve dificuldade na nossa familia. Nosso pai tinha alguns problemas, nossa
mae também. Entdo, ele sempre quis mostrar que, independente de onde
vocé veio, vocé pode chegar onde vocé sempre almejou, entende? E ele...
Todos os discursos, todas as reunides, ele sempre falava sobre isso. E
quando teve oportunidade, acho que foi na quarta unidade que a gente abriu,
a gente abriu com todos os investidores que trabalharam com a gente durante

a pandemia.

9. Durante a pandemia, ndo. Mas depois da pandemia, sim. Tanto que na
primeira pandemia, a gente tinha sé o shopping. A gente tinha 450 alunos.
Quando abriu mesmo academia, a gente dobrou o numero de alunos. Acho
que a pandemia, ela ajudou muito até as pessoas terem mais consciéncia de
ter que cuidar da saude. E foi até depois da pandemia que o fithess cresceu,
né? Tanto alimentacdo, treino, pessoal acordando 5 horas da manha pra
correr. Foi tudo depois da pandemia. Até a pandemia, todo mundo sé queria
saber de balada e bebida. Hoje em dia, todo mundo quer o suco verde e ir

numa aula de yoga de manha.

10.Uma coisa que a gente sempre trabalhou aqui, até antes da pandemia, a
gente falava muito mais sobre o soft skill do que o hard. A gente sempre acha
que valor e crenga, vocé sempre vai ter a pessoa pronta pra fazer o que for
preciso. Entdo, uma faculdade, um curso, a gente pode pagar, tanto que tem
algumas pessoas que a gente paga. Mas uma pessoa que tem valor, que tem
carater, ndo tem como mudar. Entédo, a gente sempre bateu muito nessa tecla
de valor, carater, desenvolvimento, crescimento. A gente sempre busca o que
a gente quer crescer. E que engajar colaborador é muito dificil.

Principalmente, hoje a gente tem 911 colaboradores. Nao tem como a gente
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agradar todo mundo. Mas a gente também entendeu um ponto que, as vezes,
a pessoa nao quer ser um lider, por exemplo. Ele s6 quer fazer o estagio
dele, ganhar o dinheiro dele e ir embora. E a gente teve que passar por isso.
Falou assim, n&o, nem tudo é pra todos. A gente tem que aceitar também que
o outro n&o vai querer o que a gente quis. E ai € quando a gente acaba
subindo o lider e deixando as pessoas no lugar que elas se sentem

confortaveis.

11.A gente tem um turnover ai de 5.5. O mercado hoje € 8.9.

12.Mas a historia do Rodrigo ajuda muito isso, né? Pra mostrar isso. E o que a
gente trabalha também com o pessoal do RH também bate sempre na mesma
tecla. E vira e mexe tem gerente subindo, coordenador. Esses dias teve uma
moga que ela estava com a gente na pandemia. Ela era professora de fitness.
S6 que no fitness vocé nao precisa ter formagao, vocé precisa ter o curso e a
credencial do fitness. E ela dava aula de fitness. Ai quando comecgou a
trabalhar com a gente, a gente passa livro pro pessoal ler, passa podcast,
passa fio. Ai depois juntas as pessoas batem um papo sobre o que todo
mundo acha. Tipo um clube do livro, assim, né? Ai ela comegou a entender
também que ela poderia ser mais do que uma professora de fitdance. Ai ela
foi a primeira pessoa da familia a fazer educacgao fisica. Ai ela virou coach
trainer. Ai depois virou gerente de unidade. Ai veio como supervisora de
saque aqui pra gente. Depois ela abriu uma em Espirito Pilates. E muito

bacana, assim. Ver o crescimento do profissional, né?

13.Tem algumas perguntas, assim, que sao meio praticas, mas tem algumas que
pegam a pessoa. Por exemplo, assim, eu participo hoje de entrevista mais de

gestor. Mas antes eu fazia as entrevistas, né? Ai quando vocé pergunta, tipo
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assim, vocé vai deixando a pessoa mais confortavel, ai as ultimas perguntas
€ mais, o que vocé gosta de fazer no fim de semana? Ai a pessoa ja vai
soltando algumas coisas. E indiretamente se acaba. Falou assim, ah, mas é
isso que vocé imagina, assim? Daqui uns tempos, uns trés anos, vocé
imagina como. “Ah, mas e se vocé fosse sair da empresa?” e “O que faria
vocé sair amanha de uma empresa?” Entdo € algumas perguntas que vocé
vai fazendo e que a propria pessoa vai te respondendo sobre os valores dela.
Tem uma pessoa, teve um gestor que eu entrevistei, que eu nao sei, a gente
acho que era, nédo lembro agora qual vaga que era, mas era pra gestor. Ai a
gente foi perguntando, perguntando e falou assim, “ah, o que eu quero aqui é
um salario bom, estabilidade.” Entdo tipo assim, € o tipo de pessoa que se
tiver um salario maior em outra empresa, vai embora. Nao ta aqui pra mudar a

vida de alguém.

14.E que hoje o pessoal € muito complicado, né? Ninguém quer ter o trabalho de
treinar alguém. Se vocé ndo tem paciéncia pra treinar alguém, amanha nao
vai existir ninguém, né? Vai ficar como, no mercado? Vocé morre e vai

embora com seu crescimento.

15.Alguma mudancga que a gente fez durante a pandemia, sim, que tem até hoje.
A gente sempre trabalhou com treinamento, mas n&o tao constante quanto é
hoje. Hoje, por exemplo, toda sexta-feira a gente faz um treinamento com a
lideranga. Ai, uma vez por més, a gente traz todos os gerentes pra ca. Entao,
os treinamentos foram uma coisa muito importante que comegcamos nessa

pandemia e que a gente continuou.

16.Pra conseguir eles ficarem préximos.



72

17.Assim que voltou da pandemia, a gente fazia uma pesquisa de satisfacao,
né? Era uma LPS, s6 que num forms antes. Hoje a gente ja tem uma
plataforma que faz, né? E a gente sempre quis saber a opinido dos alunos.
Entdo, sempre foi, tipo assim, a academia poderia, sei la, ter um programa de
alguma coisa. A gente sempre quis escutar os alunos, a opinido dos alunos.
Acho que se a gente ndo escuta quem ta usando, ndo tem como a gente
opinar. Por exemplo, assim, eu acho que aquele lugar fica legal rosa. Mas pro
aluno, rosa doi o olho e ndo adianta nada pra ele. Entao, foi algumas coisas

que a gente foi mudando.

18.Durante a pandemia, a gente s6 queria sobreviver mesmo. Ai depois que veio
a primeira onda, a gente inaugurou duas. Ai depois veio a segunda onda, ai a
gente conseguiu inaugurar mais unidade. Mas pra expandir pra outros paises,
acho que foi mais durante o percurso mesmo. Dos cinco anos que a gente
tem. Até que a gente tem que consolidar o que a gente tem aqui pra poder ir
pra fora, porque a gente passa por muita barreira, né? Quando passa por
uma academia internacional. Por exemplo, tributagdo, forma de pagamento,
funcionario. Por exemplo, a gente quer ir pro Paraguai. Ai la no Paraguai é
uns cinco anos atrasado que no Brasil. Mas s6 que tem muitas coisas que
eles sdo mais avangados do que no Brasil. Por exemplo, la um PJ pode emitir
nota pelo CPF. Aqui vocé tem que abrir MEI, tem que pagar o MEI, tem que
pagar o governo, tem que pagar tudo. Entdo, € algumas coisas que a gente

vai enfrentando.

19.E que assim, pra fechar na segunda onda, acho que demorou um ano mais
ou menos, nao foi? Entdo, no primeiro ano, como a gente conseguiu dobrar

de aluno, a gente conseguiu enxergar uma oportunidade a mais. S6 que pra
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outros lugares, por exemplo, a gente fechou Ribeirdo Pires e o Pets, em
Santo André, em Homero Thon. Entao, por exemplo, no Pets, o galpdo que
eles tinham de estoque, eles tiveram que limpar e aumentar a receita deles,
porque era muito grande o galpao. Entao, ai surge a oportunidade da gente
alugar la pela metade do prego. Entdo, a gente fez um contrato, alugamos,
aumentamos a quantidade de caréncia dos dois prédios, que teve um valor
reduzido. E uma oportunidade, por exemplo. Pra que uma grande empresa
teve que fechar, a gente estava abrindo um outro. E a gente nao tinha que
pagar funcionaria, a gente alugava o lugar, conseguia rodar com o time que a
gente tinha, que era muito engajado, e depois a gente ia construindo aos

poucos.

20.Naquela época era um pouquinho mais dificil. A gente ia mais por, por

21.

exemplo, assim, no shopping. A gente via mais aonde que o pessoal morava,
que treinava la, né? Entdo, como a gente ja era bem conhecido assim, em
Maua, a gente ndo quis sair muito pra longe. Entédo, o pessoal de Ribeirdo e
de Santo André ja sabia da gente, né? Que a gente existia, porque muita
gente treinava la. Entdo, foram algumas regides que a gente foi, porque a

gente tinha um network muito bom.

De caracteristica, assim, acho que mais a empatia. A gestdo emocional, que &
bem dificil. Porque todo mundo pode estar mal, mas o dono da empresa
nunca pode estar mal. Mesmo estando, tem que mostrar que ta tudo bem,
que tudo vai dar certo. Acho que esses sao 0s principais, assim, pra passar

por isso.

22.A gente teve que passar treinamento de atendimento, né? Por exemplo, o

professor ja ndo podia ficar mais relando no aluno pra mostrar como faz o
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exercicio. Ai tinha que usar mascara, tinha que limpar os 6culos, limpar o
aparelho. Entdo, o contato era s6 com o cotovelo. Entdo, a gente passou
treinamento sobre atendimento pro cliente. As recepcionistas, principalmente,
né? Porque fica ali na frente, ndo pode abordar de uma forma mais direta.
Todo mundo ja tava meio com receio de contato. Entdo, elas ja tém que ser
mais reservadas. Entdo, foram alguns treinamentos assim que a gente teve

que adaptar. Aulas de ginastica, a gente teve que adaptar atendimento.

23.A gente ja tinha a nossa missdo de usar valores formados. Acho que so
consolidou, né? Sempre foi transparéncia, humanizacao, inovacao. O tempo

de crise acabou consolidando isso.

24 _Sempre a gente pensar em uns trés anos pra frente, sempre estar preparado
pra tudo. Pensar no que pode dar errado, porque certo a gente ja sabe o que
vai dar. A gente sempre tem que pensar no ponto negativo também. Tipo
assim, todo mundo ta indo pra c4a, ta bom. Mas se eu for pra ca, o que vai
acontecer? A gente sempre, nas reunides, hoje a gente tem um conselho, né?
Na Evoque, a gente criou uma governanga. Entdo, nas reunides, sempre tem

um do conselho que tem que dar a opiniao do contrario.

25.Ah, o conselho que a gente sempre da, geral assim, € sempre voltar ao ponto
zero. Acho que se vocé sempre voltar desde quando vocé tinha o coragao e a
mente do que vocé queria criar, sempre vai estabelecer a energia e a forga
pra vocé chegar. Tipo assim, lembra... hoje a gente tem 44 unidades, mas
quando a gente tinha uma s6, qual era o meu pensamento? Eu queria mudar
a saude, eu queria mudar o bem-estar, eu queria fazer todo mundo feliz.

Entao, por que com 44 ou com 100 unidades a gente nao pode fazer isso?
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26.E sempre ser proativo mesmo. Acho que quando vem uma crise, a maioria
das pessoas trava, né? Porque fica com medo, € € normal pro ser humano
sentir medo. Mas, por exemplo, um bebé de cinco meses de idade nao tem
medo de nada, porque n&o sabe qual € o perigo das coisas. Entdo, o medo &
uma coisa que a gente mesmo cria dentro da gente. Entdo, se a gente ficar
com medo, a gente para, acaba gerando um conflito interno que a gente fica

travado e ndo consegue dar o proximo passo.

27.Bom, agora a gente langou a franquia em fevereiro. E a gente ja ta com oito
contratos e duas ja operando. Entdo, nesse tempo aqui, a gente quer focar

mais nas franquias, expandir internacionalmente.

28.E manter o time sempre unido. Quando a gente tem a base forte, & mais dificil
enfrentar as crises que passam. Que, por exemplo, assim, é diferente quando
eu passo sozinha e quando eu passo com o meu time, entendeu? Sempre
tem um que vai dar um pouco mais de for¢a no dia. Porque ninguém ta 100%
todos os dias, né? Mas se juntar os 20 de um, os 10 do outro, os 30 do outro,

a gente chega no 100%.



