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Eixo 5 — Gestdo e lideranga em movimento

As Bibliotecas
nos Limiares
do Antropoceno

A gestao da mediagao ludica: desafios e estratégias na expansao da rede
"Biblioteca de Brincar" (Sesc-SC)

Management of playful mediation: challenges and strategies in the expansion of the
"Biblioteca de Brincar" network (Sesc-SC)

José Augusto da Silva Neto — Servico Social do Comércio (Sesc, SC) — neto.biblio@gmail.com

Resumo: O artigo analisa a gestdao e expansao do projeto “Biblioteca de Brincar” do
Sesc-SC, que cresceu de 8 para 24 unidades entre 2022 e 2025, totalizando 13 mil
atendimentos no ultimo biénio. O objetivo é descrever as estratégias de lideranca
dialégica e coordenacdao de redes utilizadas. A metodologia baseia-se em pesquisa
documental e relato de experiéncia. Os resultados demonstram que a construcao
coletiva de temadticas bienais e a padronizagao via guias de orientagdo permitem
equilibrar a eficiéncia com a autonomia local e intersetorial. Conclui-se que a gestao
atua como mediadora de processos culturais e emancipatérios na rede de bibliotecas.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos. Lideranca Dialdgica. Bibliotecas Ludicas. Sesc-SC.
Histdria Cultural.

Abstract: This article analyzes the expansion of Sesc-SC’s “Biblioteca de Brincar” project,
which grew from 8 to 24 units between 2022 and 2025, reaching 13,000 attendances. The
objective is to describe the dialogic leadership and network coordination strategies used to
maintain pedagogical unity statewide. The methodology comprises documentary research and
an experience report. Results demonstrate that collective construction and standardization via
guidance manuals balance operational efficiency with local intersectoral autonomy. It is
concluded that management acts as a mediator of cultural and emancipatory processes,
ensuring that the playful environment functions as a strategic tool for social innovation within
the library network.

Keywords: Project Management. Dialogic Leadership. Playful Libraries. Sesc-SC.
Cultural History.
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Para Gandhy Piorski (2016), o brincar é a linguagem fundamental da crianca, um
canal por onde ela investiga a matéria e organiza o seu imaginario. No contexto das
bibliotecas, essa ludicidade n3do se separa da leitura; ao contrario, fundem-se em um
exercicio de liberdade. Partindo dessa premissa, o projeto “Biblioteca de Brincar” foi
concebido pelo Servico Social do Comércio de Santa Catarina (Sesc-SC) para
transformar o espac¢o bibliotecario em um territério de experimentacdo, onde a
narrativa literaria e o brinquedo caminham juntos na construcdo da subjetividade
infantil.

Essa iniciativa alinha-se estreitamente as diretrizes institucionais do Servico
Social do Comércio, cujo propdsito central reside em fomentar o bem-estar social e a
gualidade de vida dos comercidrios e da comunidade, por meio da democratizacdo do
acesso aos bens culturais e educacionais (Servico Social do Comércio, 2024). Em Santa
Catarina, essa missdao ganha corpo por meio de uma das maiores redes de
disseminagao cultural do estado: o Sesc-SC mantém atualmente 28 bibliotecas fixas e
duas unidades modveis (BiblioSesc), que atuam como polos de mediacao de leitura e
integragao comunitaria.

O desafio de gestdo apresentado neste artigo é a orquestracdo dessa vasta rede
para a execucdo do “Biblioteca de Brincar”. O projeto, que iniciou sua fase de
implementacdo em 2022 com 8 unidades, passou por um processo de expansao
acelerada: 9 unidades em 2023, chegando a consolidacdo de 24 unidades em 2024. Ao
todo, a somatédria de atendimentos do biénio 2024-2025 atingiu a marca de 13 mil
pessoas. Este relato de experiéncia descreve como a lideranga central, em conjunto
com as equipes locais de técnicos de cultura e atendentes, gerencia essa capilaridade
para garantir que os valores de inovagao cheguem a todas as regides do estado.

Historicamente, a biblioteca foi vista como um lugar de siléncio e normas
rigidas. No entanto, ao fundamentar a gestdo nas teorias de Michéle Petit (o
acolhimento), Roger Chartier (a apropriacdo), Antonio Vifiao Frago (a cultura
institucional), Pierre Bourdieu (o capital cultural) e Paulo Freire (a autonomia), o
projeto subverte essa légica. A lideranca aqui ndo é apenas administrativa; é uma

mediacdo que sustenta a estrutura necessdria para que o brincar e o ler ocorram de
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estrutura se materializa na pratica de gestdo, a secdao seguinte detalha os
procedimentos metodoldgicos utilizados para coordenar tal expansao.

2 METODOLOGIA

Este trabalho caracteriza-se como um relato de experiéncia associado a
abordagem qualitativa por meio de pesquisa documental exaustiva. A incorporacao do
método documental justifica-se pela necessidade de ir além da subjetividade do relato,
validando as acOes de gestdo a partir de registros formais e de circulacdo interna da
instituicdo, permitindo mapear a fenomenologia da coordenag¢do de uma rede cultural
complexa.

O corpus documental analisado foi constituido por duas tipologias de fontes:

1. Documentos Normativos Centrais: 2 "Guias de Orientacdes Técnicas" dos ciclos
bienais (2024-2025), que somam 48 paginas de diretrizes operacionais e
conceituais emanadas pela gestdo regional;

2. Documentos de Feedback da Ponta: 24 Relatérios Técnicos Mensais de
Unidade (referentes ao ano de 2024), contendo dados numéricos,
intercorréncias de logistica, registros de ouvidoria de publico e as narrativas
escritas das assistentes de biblioteca.

Para o tratamento e analise dos dados coletados, aplicou-se a Analise de Contetido

Tematica, proposta operacionalmente por Laurence Bardin (2016). O processo analitico

seguiu rigorosamente trés fases cronolégicas:

® Pré-anadlise: Realizagdo da leitura flutuante do corpus documental,
estabelecimento do plano de trabalho e determinacdo dos indicadores de
andlise (taxas de assiduidade, volume de empréstimos acoplados e ocorréncias
logisticas);

e Exploragdo do material: Operacdo de codificacdo e categorizacdo dos
relatdrios, isolando-se os nucleos de sentido que emergiram dos textos. As
categorias definidas a posteriori foram: a) Conflito de Integragdo Intersetorial,
b) Adaptacgdo da Infraestrutura Fisica; e c) Visibilidade Institucional,;

e Tratamento dos resultados, inferéncia e interpreta¢do: Fase em que os dados
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3 REFERENCIAL TEORICO

A fundamentacdo tedrica deste artigo ancora-se na intersecao entre a Gestao
de Projetos e a Mediacdo de Leitura. Para compreender a transformacdo fisica e

simbdlica das bibliotecas, recorre-se, primeiramente, a Vifiao Frago (2001, p. 89):

A cultura escolar é o conjunto de teorias, principios, normas, pautas, rituais,
costumes, tradigdes e sedimentag¢bes acumuladas com o tempo na forma de
tradigdes, de habitos e de mentalidades transmitidas de gera¢do em
geracdo, que regem a vida nas instituicdes educativas e as formas de nelas
se estar, de nelas participar e nelas se atuar.

A gestdo do projeto, ao propor corredores sensoriais e ocupacado do chado, opera
uma ruptura nessa “cultura de siléncio” cristalizada. O fechamento deste ponto reside
na compreensdo de que a gestdo de bibliotecas no Sesc-SC ndo busca apenas oferecer
livros, mas subverter a rigidez institucional para criar um ambiente de convivio, onde a
mudanca fisica atua como o primeiro passo para uma nova experiéncia de cidadania
cultural.

Essa reconfiguracdo do espaco visa, primordialmente, democratizar o acesso,
combatendo as barreiras invisiveis do capital cultural. Segundo Bourdieu (2007), a
biblioteca é um espaco onde o habitus familiar muitas vezes dita o nivel de pertenca e
o conforto do usudrio. Ao integrar o brincar, o projeto reduz essa barreira simbdlica e
convida o trabalhador do comércio a ocupar o espaco com sua familia. Conclui-se, sob
esta dtica, que a programacado de sdbado funciona como um dispositivo de equidade,
transformando o “gosto” pela leitura — muitas vezes visto como algo elitista — em
uma pratica social acolhedora e acessivel a diferentes estratos sociais.

No que tange a relagdo subjetiva com o objeto literario, Roger Chartier (1998, p.
121), afirma que “a leitura é sempre uma apropria¢do, uma invencao, uma producao
que ndo deixa o texto tal como ele é”. No projeto “Biblioteca de Brincar”, essa invengao
é mediada pelo ludico, permitindo que a criangca ndo seja apenas uma receptora
passiva de histérias. Portanto, o fechamento deste pilar tedrico revela que a gestdo do
acervo e da mediacdo garante que cada criancga reinvente o sentido da obra a partir de

sua propria bagagem imaginativa, legitimando a leitura lddica como um processo

intelectual de alta complexidade.




Finalmente, a lideranca dialégica que sustenta a rede de 24 unidades
fundamenta-se na Pedagogia da Autonomia. Para sustentar o recuo necessario,

utiliza-se a reflexdo de Freire (1996, p. 28) sobre o papel do educador/gestor:

E por isso que o ensinar ndo se esgota no tratamento do objeto ou do
conteudo, superficialmente feito, mas se estende a produgdo das condi¢des
em que aprender criticamente é possivel. E essas condi¢des implicam ou
exigem a presenga de educadores e de educandos criadores, instigadores,
inquietos, rigorosamente curiosos, humildes e persistentes.

Este pilar consolida a ideia de que a gestdao do projeto ndo é uma via de mao
Unica baseada em ordens. O fechamento desta secdo tedrica evidencia que a lideranca
do gestor regional deve ser instigadora, criando as condigbes para que 0s técnicos na
“ponta” exercam sua curiosidade e autonomia pedagdgica. E essa persisténcia dialégica
qgue garante a sustentabilidade da rede, permitindo que a coordenacdo central e a
execucgao local caminhem em sintonia ética e politica.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A andlise cruzada dos dados coletados aponta que a sustentabilidade da rede e
a sua aceleracdo de escala exigiram o estabelecimento de indicadores objetivos de
controle gerencial. Longe de representar um monitoramento meramente punitivo, a
coleta de dados de impacto serviu como termémetro para a validacdao da lideranca
dialdgica inspirada em Paulo Freire (1996).

A Tabela 1 descortina a evolugdo do projeto e introduz a Taxa de Retencdo e

Atragao Ativa como um indicador-chave de desempenho (KPI).

Tabela 1 — Evolugdo do Projeto

Ano Unidades Atendimentos Média de Publico Taxa de Atragao
Ativas (N) Totais (N) por Unidade Ativa (%)’

2022 08 3.500 437,5 —

2023 09 4.200 466,6 6,65%

2024 24 13.000 541,6 16,07%

Fonte: Dados consolidados com base em Sesc-SC (2024a, 2024b).
T Nota: A Taxa de Atracdo Ativa calcula o incremento percentual da média de publico por unidade ativa
de um ano para o outro, demonstrando o adensamento comunitdrio da iniciativa.

Os dados revelam que o crescimento da rede n3do diluiu o publico; ao contrario,
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ocorreu na primeira edicdo de 2024 integrada sob o tema "Rimas", que registrou a
mobilizacdo de 1.399 cidad3dos simultaneos em um unico dia. Geograficamente, essa
centralizagao flexivel permitiu replicar a qualidade de atendimento em cidades de
perfis demograficos distintos, como Laguna, Tubardo e S3o Bento do Sul.

4.1 A Problematizagao das Barreiras, Desafios e Conflitos de Rede

Contudo, o avanco quantitativo ocultou desafios profundos na operacdo
cotidiana da rede, os quais exigem uma postura reflexiva. A andlise documental dos 24
relatdrios técnicos trouxe a tona conflitos severos decorrentes dos diferentes habitus
profissionais (Bourdieu, 2007), das equipes envolvidas. O projeto exige a
intersetorialidade direta entre as dreas de Cultura e Lazer, cujas fronteiras de trabalho
geraram friccoes institucionais registradas nos relatérios de Brusque e Jaragua do Sul.

Os Técnicos de Cultura queixaram-se, recorrentemente, do desvio de suas
funcBes curatoriais e pedagdgicas para a resolucdo de sobrecargas burocraticas
(emissdo de passagens para artistas, gestdao de notas fiscais e contratos comerciais). Em
contrapartida, as equipes de Lazer relataram sobrecarga na mobilizacdo comunitaria e
na montagem bracal de cendrios complexos aos sdbados, gerando episédios de
resisténcia interna quanto a extensao da jornada de trabalho.

Além das tensdes de recursos humanos, a infraestrutura fisica apresentou-se
como uma limitagdo severa ao projeto. Nem todas as 24 bibliotecas possuem plantas
arquitetonicas adaptaveis a "ruptura do siléncio" preconizada por Vifao Frago (2001).
Na unidade de Cagador, por exemplo, os relatdrios apontaram problemas cronicos de
reverberacdo acustica: o ruido das brincadeiras invadiu as dreas administrativas
vizinhas, gerando reclamacgdes internas. JA na unidade de Rio do Sul, a limitacdo
espacial fisica impediu a montagem completa das tendas de leitura nos moldes do Guia
de Orientacgdes, forcando uma compactacdao que comprometeu a circulacao do publico.

A identificacao destas barreiras fisicas e humanas exigiu que a lideranga central
utilizasse o ciclo PDCA para gerir as inconformidades. Em vez de punir as unidades com
problemas estruturais, o gestor regional utilizou os encontros no Microsoft Teams para

reescrever os Guias de Orientagdes Técnicas, flexibilizando a montagem espacial e

padronizando uma Matriz de Responsabilidades para mitigar os conflitos intersetoriais,




Tabela 2 — Matriz de Contingenciamento de Conflitos e Barreiras de Rede

Agao Mitigadora da

Desafio Detectado Unidades Criticas Impacto Operacional -
Gestao

Polui¢do sonora Modulac¢do de horarios e
Assimetria Acustica Cacador, Joacaba interna e conflito com isolamento de nichos

o administrativo. com tapetes espessos.

T Impossibilidade de Layout adaptativo e
Limitacao de . .
Espaco Rio do Sul, Lages montagem de tendas fracionamento de turmas
pag gigantes. por faixas horarias.

Sobrecarga Descentralizacdo de
Conflito Brusque, Jaragua burocratica e compras e criagao de
Intersetorial do Sul resisténcia a hordrios banco de horas

de sdbado. unificado.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos Relatérios de Ndo-Conformidade de Rede (2024).

4.2 Analise Qualitativa: Vozes da Ponta e Evidéncias Metodoldgicas

A validacdo empirica da superagdo parcial desses desafios reside no tratamento
categorial dos depoimentos das assistentes de biblioteca. Na categoria Visibilidade
Institucional, a fala de Maria Clara, da Unidade Estreito, demonstra como a curadoria

consegue reverter a rigidez material:

A cada edicdo, vejo como o ambiente que criamos transforma a forma como
as criangas e seus responsaveis se envolvem com a leitura, explorando o
espaco de maneira ludica e interativa. [...] No final do evento, é sempre
emocionante ver criancas e adultos pegando livros emprestados,
perguntando sobre a préxima edicdo e demonstrando entusiasmo para
continuar explorando esse universo (Sesc-SC, 2024a).

O indicador qualitativo implicito no entusiasmo de "pegar livros emprestados"
ratifica a apropriacdo do espaco (Chartier, 1998), e a mitigacdo temporaria das
barreiras do capital cultural (Bourdieu, 2007). Do mesmo modo, a categoria Adaptacao
da Infraestrutura Fisica ganha luz no relato de Juliana Fantini, do Sesc Brusque,

indicando que a quebra de paradigmas institucionais afeta inclusive o corpo funcional:

Tanto os pais quanto as criangas, e até mesmo os funciondrios, tiveram a
oportunidade de experimentar a leitura de outras formas e conhecer seus
desdobramentos para além dos livros. O evento ja tem o carinho do publico
qgue é assiduo e busca sempre as oficinas, histérias e brincadeiras que ficam
ainda mais divertidas quando se unem ao espago da biblioteca! (Sesc-SC,
2024b).

Ao assumir que os proéprios funcionarios passaram a experimentar a leitura "de

outras formas" (Sesc-SC, 2024b), constata-se a eficacia da formacdo continuada
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"desorganizacdo ludica", convertendo os assistentes em mediadores ativos que
validam a tese de Gandhy Piorski (2016) sobre o brincar como investigacao.

Por fim, o relato de Camilla Vargas Barreto, do Sesc Prainha, consolida a andlise
ao expor o indicador de impacto institucional direto do projeto na comunidade
ampliada:

A Ultima edigdo, realizada com a tematica Arte, teve a maior adesdo de
publico e contou com a apresentagdo da Companhia Dalecirco [...]. O cenario
tinha como elemento principal um livro gigante que ia até o teto da
biblioteca, trazendo interesse das familias pela apresentagdo. [...]
Recebemos feedback positivo dos familiares e muitos ndo sabiam que a
biblioteca do Sesc é aberta para a comunidade (Sesc-SC, 2024b).

O desconhecimento prévio das familias sobre a gratuidade e abertura da
biblioteca revela que o maior desafio de gestdo da rede ndo é apenas interno, mas
comunicacional. A insercdo do "livro gigante" operou a modificacdo visual radical
exigida por Vifao Frago (2001) para destituir a imagem da biblioteca como recinto
fechado ou elitista. A gestdo de redes do Sesc-SC, ao absorver as limitacGes acusticas,
os conflitos de equipe e o déficit de comunicacdo externa, utilizou-se do rigor analitico
e do planejamento estratégico para entregar uma politica cultural escaldvel,
transformando 24 bibliotecas em polos dinamicos de emancipagao social.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A trajetéria de expansdo da “Biblioteca de Brincar” de 8 para 24 unidades
demonstra que a lideranca em rede no Sesc-SC supera a dimensdo meramente
logistica, consolidando-se como uma pratica pedagdgica e social de alta complexidade.
A andlise dos resultados evidenciou que o sucesso da rede ndo advém de uma
imposicao vertical, mas de uma maturidade nos processos de comunicac¢do dialdgica e
na abertura para uma curadoria coletiva, que respeita as particularidades das
diferentes regides de Santa Catarina.

Os depoimentos colhidos junto as equipes técnicas nas unidades de Brusque,
Estreito e Prainha confirmam que a gestao de bibliotecas ludicas exige um equilibrio
constante entre o rigor administrativo e a fluidez criativa. A descoberta da biblioteca
pela comunidade, o aumento nos indices de empréstimos domiciliares apds os eventos

e a fidelizacdo das familias provam que a mediagdo ludica é uma ferramenta eficaz para

- . " Ma




revelou-se um dispositivo de transformacdo da cultura institucional, onde até mesmo
os funcionarios ressignificam sua relacdo com o espaco e com a leitura.

Conclui-se que o modelo de gestao intersetorial entre Cultura e Lazer,
amparado por guias de orientagdao e retroalimentado por feedbacks constantes, é o
gue garante a sustentabilidade e a escalabilidade do projeto. O sucesso da “Biblioteca
de Brincar” reafirma o Sesc-SC como um laboratério de inovagdo cultural, onde a
lideranca estratégica atua como ponte entre o referencial tedrico académico e o
impacto real no cotidiano das familias. Promover o direito ao brincar e ao ler de forma
integrada ndo é apenas uma meta institucional, mas um compromisso com o
desenvolvimento humano e com a formacdao de novas comunidades de leitores que

veem na biblioteca um territdrio de pertencimento, imaginacao e liberdade.
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