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"Antes de derrubar uma cerca, entenda por que foi construida.”
— Gilbert Hobara, em resposta ao Artigo #3

"A pergunta certa ndo é por que a cerca foi construida.
E de quem é a colheita."
—resposta ao Hobara

Uma inversao deliberada

Os trés artigos anteriores desta série foram escritos do ponto de vista do agente. Quem habita sistemas. Quem é
gjetado por eles. Quem precisa de vocabulario para entender o que viveu.

Este artigo comega do outro lado.
Do lado de quem constroi.

N&o porgue quem constréi sgja vildo — 0 que segue vai mostrar que raramente é. Mas porque a teoria que sO
descreve 0 agente capturado € incompleta. O sistema que captura também tem um arquiteto. E esse arquiteto, na
maioria dos casos, ndo sabe 0 que construiul.

Este artigo é paraele.

0. O vocabulario novo deste artigo
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Colheiteiro (substantivo/tipo de sistema): Décimo tipo da taxonomia Ascendimacy. Sistema que seleciona
agentes com alta capacidade de recodificacdo, cria condicOes reais de desenvolvimento, e estrutura —
consciente ou inconscientemente — a retencdo do produto desse desenvolvimento antes que o agente perceba
gue era o dono da colheita. Notagdo: P+ E- S— R+.

Eixo R — Retencdo: Quarto eixo da taxonomia, complementar ao eixo D (Dominio). R+ = o sistema retém o
produto do crescimento do agente apds a saida. R— = o produto do crescimento permanece com o agente. O eixo
R opera independentemente dos eixos P, E e S— um sistema pode ser formal mente legitimo em todos os trés e
ainda ser R+.

Colheiteiro Consciente: Variante onde o arquiteto do sistema conhece 0 mecanismo e o design
deliberadamente. Raro. Reconhecivel pela precisdo das clausulas contratuais de ndo-concorréncia, propriedade
intelectual e retencdo de relacionamentos.

Colheiteiro Inconsciente: Variante prevalente. O arquiteto replica o mecanismo sem té-lo projetado — porgue
aprendeu que é assim que organizacOes de ato desempenho funcionam, porgque seus mentores construiram o
mesmo sistema, porque o0 mercado seleciona para esse modelo sem nomea-lo. O desenvolvimento oferecido é
genuino. A clausula de retencéo da colheita também é genuina— einvisivel paraquem ainstalou.

Produto da recodificagdo: O conjunto de competéncias, relacionamentos, reputacéo e visdo de mercado que o
agente desenvolve durante a coabitagdo com o sistema. No Colheiteiro, esse produto é o ativo real que o sistema
esté construindo — n&o o produto ou servico que aparece no relatério anual .

1. O sonho que ninguém nomeia em voz alta

Todo CEO que ja contratou alguém brilhante sabe o0 que esta tentando construir.

N&o é apenas uma equipe competente. E um sistema que atrai os melhores, os desenvolve mais répido do que
desenvolveriam sozinhos, e retém o suficiente desse desenvolvimento para que o sistema cresga junto com as
pessoas que o habitam.

E 0 sonho legitimo de qualquer construtor de organizagdes.

O problema no € o sonho. E que o sonho, executado sem consciéncia do mecanismo, produz sistematicamente
0 oposto do que promete — e 0 arquiteto é o Ultimo a saber.

A consultoria que diz "aqui vocé aprende em dois anos o que levaria dez no mercado” esta dizendo a verdade. E
estainstalando, junto com essa verdade, um parémetro que ndo anuncia: o que vocé aprender aqui fica aqui.

N&o em contrato necessariamente. Em estrutura. Em como o conhecimento é organizado, a quem pertencem os
relacionamentos com clientes, onde fica a reputacéo que o trabalho constréi.

Quando o agente sai — e 0s melhores sempre saem — descobre que levou a competéncia mas deixou a
colheita.

O CEO chamaisso de rotatividade inevitavel de talentos.

A taxonomia Ascendimacy chama de Col heiteiro.
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2. Por que o Colheiteiro néo € o Andaime Capturado

Os leitores dos artigos anteriores v&o reconhecer a semelhanca superficial com o Andaime Capturado — o nono
tipo da taxonomia, 0 sistema que expande degralizacdo nos dominios que o fortalecem e suprime nos que o
ameagam.

A disting&o é estrutural e importa:

Andaime Capturado Colheiteiro

Seleciona para Conformidade com potencia aparente Capacidade rea de transformacéo

Desenvolvimento Permitido onde n&o ameaca Ativamente incentivado

M ecanismo de captura Suprime crescimento nos dominios Retém o produto do crescimento antes da
criticos saida

O agente sente Limitag&o progressiva e frustragdo Desenvolvimento real e pertencimento

M omento do diagnéstico Durante — quando percebe os tetos Apb6s — quando percebe que a colheita
seletivos ficou

Notacdo P+ E+ St D- P+ E- S- R+

O Andaime Capturado é reconhecivel de dentro, com tempo. O Colheiteiro frequentemente so é reconhecivel de
fora, depois de sair.

Isso 0 torna estruturalmente mais sofisticado — e mais prevalente. Porque ndo exige que o arquiteto sgja
deliberadamente limitante. Exige apenas que ele construa o sistema de uma forma que € universalmente
ensinada como exceléncia organizacional .

3. A Miranda Priestly, Andy — e quem realmente perdeu a colheita

O cinema oferece o Colheiteiro Consciente na sua forma mais destilada: Miranda Priestly em O Diabo Veste
Prada.

Miranda ndo limita Andy. Desenvolve Andy. A exposicéo € real. A pressao é real. A competéncia que Andy
adquire é genuina — e seria impossivel de adquirir em qualquer outro ambiente em qualquer velocidade
comparavel.

O mecanismo de retencdo da Runway opera em camadas:
A primeira camada é contratual — o que € produzido na Runway pertence a Runway.

A segunda é relacional — os relacionamentos construidos no trabalho séo relacionamentos da Runway, ndo do
agente.

A terceira € reputacional — a reputacdo do trabalho esté4 ancorada no nome da publicacdo, ndo no nome de
guem o executoul.

Miranda sabe disso. Selecionou para isso. Seu processo de selecdo — que parece arbitrério e cruel — é na
verdade extremamente preciso: ela busca agentes com capacidade de recodificacgo suficiente para produzir
colheita de alto valor, e lealdade suficiente para ndo perceber 0 mecanismo antes de ter produzido.
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Mas Andy n&o é a prova de que o Colheiteiro funciona. E a prova do contrario.

Andy reconhece 0 mecanismo no momento em gque Miranda a usa para sacrificar Nigel — exatamente como
havia usado outras antes. Nomeia o que esté acontecendo. E sai antes que a colheita seja compl eta.

Ela vai embora com a competéncia, com a clareza sobre o tipo de sistema que habitou, e com uma reputacéo
gque Miranda — contrariada — confirma por carta. Andy € o Artigo #3 em agdo: recodificacdo dentro do
Colheiteiro, saida antes da colheita, produto do crescimento permanece com ela.

A colheita da Runway ficou com Emily. Com as assistentes anteriores. Com Nigel, que ficou e abdicou do que
Ihe foi prometido sem nomear o que estava cedendo.

O Colheiteiro funciona sobre quem ndo vé o momento da colheita chegando. Andy viu. Por isso Miranda
escreveu a carta— nao como puni¢do, mas como reconhecimento involuntario de que havia encontrado alguém
gue entendeu o jogo cedo o suficiente para sair com o que era seul.

O que amaioria dos CEOs constréi ndo é uma Miranda Priestly consciente. E algo mais perturbador:

Um sistema com os mesmos efeitos — desenvolvimento real, colheita retida — sem nenhum arquiteto
intencional no centro. O mecanismo opera sozinho. Foi herdado, replicado, naturalizado como "como empresas
de exceléncia funcionam®.

O CEO genuinamente acredita que esta construindo um Andaime Puro.
O agente genuinamente acredita que esta num Andaime Puro.
A Emily de cada organizagdo acredita que a leal dade sera recompensada.

Nenhum dos trés tem vocabul &rio para nomear o que esta acontecendo.

4. Como o Colheaitairo se monta — 0s tr és mecanismos

O Colheiteiro inconsciente ndo é construido por decisio. E montado por acumulag3o de préticas razoéveis que,
em conjunto, produzem retencdo de colheita.

M ecanismo 1 — Propriedade estrutural do relacionamento com clientes

O cliente é do sistema, ndo do agente. 1sso parece 6bvio e legitimo — € o sistema que tem a marca, a estrutura,
a continuidade. Mas 0 que o agente construiu durante anos de trabalho é exatamente a confianca que faz o
cliente permanecer. Essa confianga, quando o agente sai, fica com quem detém o relacionamento formal — nado
com guem construiu o ativo real.

O agente que sai descobre que 0 que parecia ser seu — a confianga que cultivou, o histérico que construiu —
pertence ao enderego onde o trabalho foi feito.

M ecanismo 2 — Reputagéo ancorada em mar ca, ndo em nhome

Em sistemas de alto prestigio — grandes escritorios, consultorias de elite, redacdes de publicacdes influentes —
areputacdo do trabalho é atribuida a marca do sistema. "Trabalhou naMcKinsey" € uma credencia transferivel
na saida. Mas a reputacdo construida pelo trabal ho especifico — as andlises, as decisdes, os relacionamentos —
permanece ancorada no nome da firma.
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O agente que sai leva o curriculo. A firmafica com o portfélio.
M ecanismo 3 — Conhecimento como processo proprietario

Sistemas de alto desempenho transformam conhecimento técito em processo documentado. 1sso é apresentado
— corretamente — como transferéncia de conhecimento e escalabilidade. O efeito colateral é que o
conhecimento que o agente desenvolveu durante anos, ao ser formalizado em processo proprietario, passa a
pertencer ao sistema.

O agente que sai leva a capacidade de executar. O sistemafica com o processo documentado.

Os trés mecanismos, individualmente, parecem legitimos. Em conjunto, produzem o Colheiteiro — um sistema
gue desenvolve genuinamente e retém sistemati camente o produto desse desenvolvimento.

5. A pergunta que o IDC faz que nenhum outr o diagnostico faz

A maioria dos instrumentos de diagndstico organizaciona mede satisfacdo, engajamento, retencdo,
produtividade.

Nenhum pergunta: o que acontece com o produto do crescimento dos agentes quando €les saem?
Essa pergunta é o teste diagndstico central do Colheiteiro. E produz trés respostas possiveis:

" O agente leva tudo" — Andaime Puro em relagdo ao eixo R. O sistema confia que sua proposta de valor é
forte o suficiente para reter sem bloquear saida.

" O agente leva a competéncia, o sistema fica com os ativos' — Colheiteiro. A resposta mais comum em
sistemas de alto desempenho. Frequentemente inconsciente.

" O agente ndo consegue sair com nada operacional” — Teto Total em relagdo ao eixo R. Clausulas de
nado-concorréncia amplas, perseguicao legal de ex-funcionarios, destruicéo ativa de reputacdo pos-saida.

O IDC detecta Colheiteiros porque mede o eixo R diretamente — ndo pelo que o sistema declara sobre
desenvolvimento, mas pelo que 0s agentes que sairam conseguiram construir depois.

Reclame Aqui captura o que Glassdoor ndo captura sobre clientes externos.

O histérico de ex-funcionérios captura 0 que as pesguisas internas ndo capturam sobre o eixo R.

6. Por que o Colheiteiro € o sonho do CEO e o pesadelo do agente

Do ponto de vista do sistema, o Colheiteiro € otimizado:
Atrai os melhores — porgue o desenvolvimento éreal e o prestigio éreal.
Extrai 0 méximo — porgue os melhores trabalham com intensidade quando est&o crescendo.

Retém os ativos — porque 0os mecanismos de retencéo de colheita sdo estruturais, ndo pessoais.
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Continua funcionando ap6s a saida — porque o0 sistema ndo dependia do agente especifico, dependia do
processo gue o agente ajudou a construir.

Do ponto de vista do agente, o resultado é o oposto:

Desenvolve genuinamente — e isso é real, ndo éilusdo.

Investe os melhores anos — 0s de maior energia, criatividade e capacidade de risco.
Sai com a competéncia— mas sem a colheita que a competéncia produziu.

Comeca o préximo ciclo com menos do que deveria — porque o capital relacional, reputacional e intelectua
gue construiu ficou no sistema anterior.

O agente que passa por multiplos Colheiteiros sem nomear 0 mecanismo nao esta acumulando. Esta doando
sistematicamente o produto do proprio crescimento para sistemas que sabem, melhor do que ele, como reté-lo.

7.0 CEO queléisso ereconhece 0 que construiu

Ha dois tipos de CEO que chegam até aqui neste artigo.

O primeiro chegou procurando vocabulério para construir um Colheiteiro melhor. Mais eficiente. Com
mecanismos de retencdo mais sofisticados. Este artigo ndo serve para isso — e nomear isso explicitamente €
parte dateoria

O segundo chegou e reconheceu, com desconforto crescente, o sistema que construiu sem ter plangjado
construir. Este artigo é paraele.

Para 0 segundo CEO, a pergunta operacional ndo é "como consertar 0 mecanismo de reten¢do”. E anterior:
O quevocé quer que seus melhor es agentes construam — para o sistema, ou para si mesmos?

A resposta ndo € obviamente uma. Sistemas precisam reter valor para sobreviver. Agentes precisam acumular
produto para prosperar. A tensdo éredl.

Mas a tensdo sO pode ser gerenciada conscientemente quando é nomeada. O Colheiteiro inconsciente ndo
gerenciaatensdo — ele aresolve unilateralmente, sem gue 0 agente saiba que havia umatensdo para gerir.

O CEO que nomeia 0 mecanismo tem trés opgdes que o CEO inconsciente ndo tem:

Opcdo 1 — Redesenhar para R-: Estruturar deliberadamente para que o agente leve o produto do
crescimento. Aceitar que os melhores vao sair — e apostar que a reputaco de R— atrai a préxima geragéo de
melhores mais répido do que o sistema retém a atual. E o modelo do Andaime Puro. Exige confianca estrutural
na prépria proposta de valor.

Opcédo 2 — Declarar R+ explicitamente: Tornar os mecanismos de retencdo visivels desde o inicio. Contrato
claro sobre o que fica e o que vai. O agente entra sabendo. A escolha é real. O Axioma de Consentimento é
respeitado — alimitacdo foi escolhida com informagdo, ndo instalada sem ela.

Opcdo 3 — Colheita compartilhada: Estruturar participacdo do agente no produto que o desenvolvimento
conjunto gerou. Nao como beneficio — como arquitetura. O agente que constréi o processo proprietario tem
participacdo no processo. O agente que desenvolve o relacionamento com o cliente tem participacéo no
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relacionamento.

As trés sdo legitimas. A quarta opcdo — continuar como Colheiteiro inconsciente — € a Unica que ndo €,
porque remove do agente ainformagao necessaria para consentir.

8. Relacdo com a taxonomia completa

Com o Colheiteiro, ataxonomia Ascendimacy tem agora dez tipos, organizados em dois eixos complementares:

O eixo origina — P (Proporcionalidade), E (Escald), S (Saida) — classifica sistemas pelo que fazem ao espaco
de possibilidades do agente durante a coabitag&o.

O eixo D (Dominio), introduzido no Artigo #2, captura seletividade: sistemas que aplicam critérios diferentes
dependendo do dominio avaliado.

O eixo R (Retencéo), introduzido neste artigo, captura destinagdo: para onde vai o produto do crescimento
guando o agente sai.

Os trés eixos sao independentes. Um sistema pode ser P+ E+ S+ — formalmente legitimo em todos os eixos
originais — e ainda ser R+. O Colheiteiro mais sofisticado é exatamente esse: impecavel nos trés eixos
originais, invisivel no quarto.

No campo de forgas DT, o Colheiteiro apresenta For¢a D moderada a alta— porque o desenvolvimento é rea
e mensuravel — e Forca T alta sobre o produto — porque o sistema solidifica a posse dos ativos gerados pelo
agente. A combinagdo € o que o tornainvisivel: 0 agente sente a Forga D (crescimento genuino) e ndo percebe a
Forca T operando sobre a colheita. O Colheiteiro €, por isso, 0 tipo que ocupa a posicdo mais enganosa no
campo de forgas: ataresultante D no eixo visivel, altaresultante T no eixo que sO aparece na saida.

9. Um limite honesto

O eixo R, como proposto neste artigo, enfrenta um desafio de mensuracdo gque os eixos anteriores ndo tém na
mesma medida: a destinagdo do produto do crescimento € em muitos casos, contratualmente ambigua e
empiricamente dificil de rastrear.

O que o agente "leva" versus o que "fica' ndo é sempre separdvel com a precisdo que a hotagdo R+/R- sugere.
Competéncias sdo do agente. Processos sdo do sistema. Relacionamentos vivem numa zona cinza que nem
contrato nem teoria resolve facilmente.

Este artigo propde o eixo R como ferramenta diagnostica— ndo como classificacdo binéria definitiva. O valor
esté na pergunta que o eixo forca, ndo na resposta que produz automaticamente.

A pergunta que o eixo R forga € a mais honesta que um CEO pode fazer sobre o sistema que construiu:
Se meu melhor agente saisse hoje, o que ele conseguiria construir com o que ficou com ele?

A respostarevela mais sobre o tipo de sistema do que qualquer pesquisa de engajamento.
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10. Vocabuléario completo apos este artigo

Colheiteiro: Décimo tipo. Seleciona para recodificaco, retém o produto. P+ E- S- R+.

Eixo R — Retencéo: R+ = produto do crescimento fica no sistema. R— = produto do crescimento fica com o
agente.

Colheiteiro Consciente: Miranda Priestly. Design deliberado. Raro.
Colheiteiro Inconsciente: O mais prevalente. Mecanismo herdado, naturalizado, sem arquiteto intencional.

Produto da recodificagdo: Competéncias, relacionamentos, reputagdo e visdo de mercado desenvolvidos
durante coabitacéo.

(Vocabulario dos artigos anteriores mantido integral mente. Este artigo adiciona sem substituir.)

| dentificacao

Natureza: Artigo tedrico. Extensdo do corpus Ascendimacy. Primeira entrada da série escrita do ponto de vista
de quem constréi sistemas — ndo de quem os habita.

Série: Artigo #4 de uma série. Pressupde os Artigos #1, #2 e #3 para leitura completa. Pode ser lido de forma
independente por CEOs e construtores de organizagoes.

Contribuicdo nova em relagdo aos artigos anteriores. Décimo tipo da taxonomia (Colheiteiro); eixo R
(Retencao); distincdo entre Colheiteiro Consciente e Inconsciente; inversdo de perspectiva narrativa— primeiro
artigo da série escrito do lado do poder.
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O sistema que vocé construiu pode ser exatamente o que vocé sonhoul.

A pergunta € para quem € a colheita?
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