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CAPITOLUL 1

Înaintând în amonte

Eș�ti la un picnic pe malul râului cu un prieten. Dintr-odată, 
auzi niș�te ț�ipete care vin dinspre apă – un copil se î�neacă. 
Fără să staț�i pe gânduri, săriț�i amândoi î�n apă, apucaț�i co-
pilul ș� i î�l scoateț�i la mal. Î�nainte să vă dezmeticiț�i, auziț�i 
strigătele de ajutor ale unui alt copil. Din nou, tu ș� i priete-
nul tău săriț�i î�n apă pentru a-l salva. Apoi, zăriț�i un alt copil 
aflat la ananghie... apoi altul... ș� i altul. Abia mai puteț�i face 
faț�ă amândoi. Brusc, î�ț�i vezi prietenul croindu-ș�i drum prin 
apă, părând să te lase singur. 
— Unde pleci? î�l î�ntrebi tu. 
Prietenul tău răspunde:
— Mă duc î�n amonte să-l î�nfrunt pe cel care aruncă toț�i 
aceș�ti copii î�n apă.

– O parabolă din domeniul sănătăț�ii publice1 
(varianta adaptată, cea originală fiindu-i atri-
buită, î�n general, lui Irving Zola)

Î�n 2012, Ryan O’Neill, ș�eful grupului responsabil cu expe-
rienț�a oferită clienț�ilor site-ului de călătorii Expedia, a luat 
la mână datele call centerului companiei. La un moment 
dat, a văzut o cifră atât de exagerată î�ncât părea aproape 
incredibilă. La fiecare 100 de clienț�i2 care făceau rezervare 
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pentru o călătorie prin intermediul Expedia – rezervând 
bilete de avion sau camere de hotel sau maș�ini de î�nchiriat 
– 58 dintre ei sunau ulterior pentru asistenț�ă.

Evident, atracț�ia principală a unui site online de călă-
torii este autoservirea. Nu sunt necesare convorbirile te-
lefonice. Imaginează-ț�i o benzinărie care să-ț�i permită să 
plăteș�ti cu cardul direct la pompă – cu toate că, î�n 60% din-
tre situaț�ii, ceva nu funcț�ionează cum trebuie ș� i eș�ti nevoit 
să mergi î�n magazin ș� i să ceri ajutor. Aș�a se î�ntâmpla la 
Expedia.

Î�n mod normal, call centerul fusese creat pentru efici-
enț�ă ș� i satisfacț�ia clienț�ilor. Agenț�ii erau instruiț�i să-i facă 
fericiț�i pe clienț�i – î�n cel mai scurt timp posibil. Convorbi-
rile scurte reduceau cheltuielile. „Priveam lucrurile prin 
prisma costurilor”, a spus O’Neill. „Noi î�ncercam să reducem 
acele costuri. Am fi putut, oare, să transformăm o convor-
bire de zece minute î�n una de două minute? Dar î�ntrebarea 
cu adevărat importantă era: De ce să fie redusă la două mi-
nute? De ce să nu dureze cât mai puține minute?”

Când petreci ani la rând reacț�ionând la probleme, e 
uș�or să pierzi din vedere faptul că le-ai putea preveni. 
O’Neill i-a spus despre descoperirile făcute ș�efului său, 
Tucker Moodey, vicepreș�edinte al departamentului de re-
laț�ii cu clienț�ii la nivel global. Î�mpreună, ei au analizat o 
î�ntrebare care, deș� i fusese neglijată, era esenț�ială: De ce, 
oare, ne sună atât de mulț�i clienț�i? Au făcut un clasament 
al celor mai frecvente motive pentru care clienț�ii le cereau 
ajutorul.

Care era principalul motiv pentru care sunau clienț�ii? 
Ca să ceară o copie a itinerariului de călătorie. Î�n 2012, 
fuseseră î�nregistrate î�n jur de 20 de milioane de apeluri î�n 
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acest scop. Douăzeci de milioane de apeluri! Ca ș� i cum toț�i 
locuitorii din Florida ar suna anual la Expedia.

La un cost aproximativ de 5 dolari per apel, aceasta era 
o problemă de 100 de milioane de dolari. Dar de ce nu pri-
meau clienț�ii itinerariul î�n mod automat? Răspunsurile erau 
destul de simple: clientul ș� i-a scris greș� it adresa de e-mail. 
Sau itinerariul a ajuns î�n folderul cu mesaje spam. Sau a 
ș� ters din greș�eală itinerariul, crezând că este o solicitare. 
Problema era agravată ș� i de faptul că site-ul web nu oferea 
nicio metodă prin care clienț�ii să-ș� i descarce itinerariile.

O’Neill ș� i Moodey s-au dus cu toate aceste informaț�ii la 
Dara Khosrowshahi, CEO-ul companiei Expedia de la acea 
vreme. „Trebuie să facem ceva î�n legătură cu asta”, î�ș� i amin-
teș�te O’Neill că a spus. Khosrowshahi nu doar că a fost de 
acord cu ideea lor de a reduce numărul apelurilor telefo-
nice, ci a transformat-o î�n prioritatea principală3 a echipei 
responsabile cu experienț�a oferită clienț�ilor. S-a constituit 
o „cameră de război”, î�n care se reuneau zilnic oameni din 
diferite grupuri operaț�ionale, având o misiune simplă: 
Scutiți-i pe clienți de nevoia de a ne suna.

Grupul menit să gestioneze criza a propus soluț�ii pen-
tru a veni î�n î�ntâmpinarea principalelor motive ale apelu-
rilor clienț�ilor, eliminându-le rând pe rând. Ideile pentru 
rezolvarea principalei probleme – solicitarea itinerariului 
– au venit relativ repede: adăugarea unei opț�iuni automate 
pentru sistemul robotizat de preluare a apelurilor („Apă-
saț�i tasta 2 pentru retrimiterea itinerariului dvs.”); schim-
barea modalităț�ii de trimitere a e-mailurilor pentru a evita 
filtrele spam; ș� i crearea unui instrument online care să le 
permită clienț�ilor să realizeze singuri această sarcină.
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Î�n prezent, acest tip de apel a fost aproape î�n î�ntregime 
eliminat. Douăzeci de milioane de apeluri telefonice au dis-
părut pur ș� i simplu. Un progres similar a fost făcut ș� i î�n 
legătură cu celelalte probleme din „top 10”. Din 2012, pro-
centul clienț�ilor Expedia care sună pentru a solicita ajutor 
a scăzut de la 58% la aproximativ 15%4. 

Efortul companiei Expedia de a reduce numărul apelu-
rilor a fost o intervenț�ie reuș�ită în amonte. Acț�iunile î�n aval 
reprezintă o reacț�ie la probleme deja apărute. Obiectivul 
acț�iunilor î�n amonte este acela de a preveni apariț�ia pro-
blemelor. Poț�i prelua apelul telefonic unui client pentru a-i 
rezolva plângerea legată de lipsa itinerariului (î�n aval), sau 
poț�i elimina acel apel asigurându-te că va primi itinerariul 
dinainte (î�n amonte).

Desigur, cu toț�ii ne-am dori să trăim î�n amonte, unde 
problemele sunt prevenite, ș� i nu rezolvate după ce apar. 
Ce ne î�mpiedică să facem asta? Privind î�n urmă la succesul 
companiei Expedia, singurul lucru greu de î�nț�eles este mo-
tivul pentru care a durat atât de mult până să acț�ioneze. 
Cum de au lăsat lucrurile să ajungă până î�n punctul î�n care 
20 de milioane de oameni sunau la ei ca să le ceară itinera-
riile? N-ar fi trebuit să se declanș�eze un semnal de alarmă 
destul de puternic după î�nregistrarea a, să zicem, ș�apte 
milioane de apeluri?

Această problemă nu le era complet necunoscută di-
rectorilor de la Expedia. Ș� tiau de numărul imens de ape-
luri telefonice. Doar că lucrurile erau organizate î�n aș�a fel 
î�ncât le era uș�or să ignore informaț�ia. La fel ca majorita-
tea companiilor, Expedia î�ș� i î�mpărț�ise forț�a de muncă pe 
grupuri, fiecare grup concentrându-se pe un anumit lu-
cru. Echipa de marketing atrăgea clienț�i pe site. Echipa 
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responsabilă de produs î�i convingea pe clienț�i să-ș� i finali-
zeze rezervarea. Echipa tehnică avea grijă ca toate funcț�iile 
site-ului să funcț�ioneze fără î�ntreruperi. Iar grupul pentru 
relaț�ii cu publicul rezolva rapid ș�i corespunzător probleme-
le clienț�ilor.

A se observa ce lipsea: niciunul dintre grupuri nu avea 
sarcina de a reduce nevoia clienților de a suna pentru a cere 
ajutor. De fapt, nicio echipă nu ar fi avut nimic de câș� tigat 
î�n cazul î�n care clienț�ii nu mai sunau. Nu erau evaluaț�i î�n 
funcț�ie de acest criteriu. 

Î�ntr-un fel, obiectivele grupurilor chiar î�ncurajau efec-
tuarea cât mai multor apeluri telefonice. Î�n cazul grupului 
responsabil de produs, al cărui obiectiv era să maximizeze 
numărul de rezervări, cea mai bună strategie era să-i ceară 
clientului adresa de e-mail o singură dată, fiindcă s-ar fi 
creat tensiuni dacă i-ar fi cerut să o introducă ș� i a doua 
oară. Ar fi putut pierde 1 persoană din 100, aducând-o 
î�ntr-o asemenea stare de nervozitate î�ncât ar fi abandonat 
tranzacț�ia.

Doar că, efectul secundar al acelei practici era, desigur, 
că unii clienț�i î�ș� i scriau greș� it adresa de e-mail ș� i, apoi, tre-
buiau să sune ș� i să ceară itinerariul. Acesta este un eș�ec 
al sistemului. Clientul nu trebuie să fie niciodată nevoit să 
sune. Ș� i totuș� i, î�n final, ambele echipe ieș�eau î�nvingătoare 
dacă erau evaluate conform obiectivelor lor: echipa res-
ponsabilă de produs finaliza o tranzacț�ie, iar echipa pen-
tru relaț�ii cu publicul gestiona neî�ntârziat apelul telefonic 
rezultat.

Mark Okerstrom, CFO-ul din 2012  al companiei Expe-
dia care a devenit CEO î�n 2017, a spus: „Atunci când creăm 
organizaț�ii, o facem pentru a le oferi oamenilor ceva pe 
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care să-ș� i axeze atenț�ia. Practic, î�i î�ncurajăm să devină 
miopi. Le spunem: «aceasta este problema voastră. De-
finiț�i-vă misiunea, creaț�i-vă strategia ș� i scoateț�i-vă re-
sursele pentru a rezolva această problemă. Ș� i aveț�i dreptul 
divin de a ignora toate celelalte lucruri care nu se aliniază 
cu acestea».”

Argumentul lui Okerstrom este acela că, î�n cadrul orga-
nizaț�iilor, axarea pe probleme este un avantaj ș�i o slăbiciune 
deopotrivă. Specializarea, care este caracteristică organiza-
ț�iilor, creează eficienț�ă de nivel î�nalt. Totodată î�nsă, î�mpiedică 
eforturile de integrare a unor metode noi ș� i avantajoase, 
în amonte.

Acest lucru este valabil î�n multe alte segmente ale socie-
tăț�ii. Ne blocăm atât de des î�n viaț�ă î�ntr-un ciclu de reacț�ii. 
Aplanăm conflictele. Gestionăm urgenț�ele. Ne ocupăm de 
problemele care apar una după alta, dar nu reuș�im nicioda-
tă să reparăm sistemul care a cauzat acele probleme.

Terapeuț�ii î�i scapă pe oameni de dependenț�a de droguri, 
agenț�ii de recrutare din corporaț�ii î�nlocuiesc directorii ta-
lentaț�i care demisionează, iar medicii pediatri le prescriu 
medicamente inhalatorii copiilor cu probleme respiratorii. 
Ș� i, da, este foarte bine că există profesioniș�ti care să rezolve 
aceste probleme, dar nu ar fi fost mai bine dacă dependen-
ț�ii nu ar fi î�ncercat niciodată droguri, dacă directorii ar fi 
fost mulț�umiț�i cu funcț�ia lor ș� i dacă copiii nu ar fi făcut 
niciodată astm? Prin urmare, de ce toate eforturile noastre 
sunt direcț�ionate spre a reacț�iona ș� i nu spre a preveni?

Î�n anul 2009, am discutat cu ajutorul ș�efului de post 
dintr-un oraș�  canadian; a fost una dintre conversaț�iile care 
mi-au stârnit interesul pentru gândirea î�n amonte. El con-
sidera că poliț�ia se concentra excesiv de mult pe reacț�ia la 
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infracț�iuni, î�n loc să se concentreze pe prevenirea lor. „Mulț�i 
poliț�iș� ti vor să se joace de-a hoț�ii ș� i vardiș�tii”, mi-a spus el. 
„Este mult mai uș�or să spui, «l-am arestat pe tipul ăsta», 
decât să spui, «am petrecut ceva timp stând de vorbă cu 
puș�tiul ăsta î�ndărătnic.» ”

Mi-a dat drept exemplu doi poliț�iș�ti5: primul î�ș� i petrece 
jumătate din tură la intersecț�ia dintre două străzi unde au 
loc multe accidente; prezenț�a lui vizibilă î�i determină pe 
ș�oferi să fie mai atenț�i ș�i probabil că previne unele coliziuni. 
Al doilea poliț�ist se ascunde după colț�, surprinzând maș�inile 
care intră pe sens interzis. Primul poliț�ist face mai multe 
eforturi pentru siguranț�a publică, a spus ajutorul ș�efului 
de post, dar recompensat va fi doar cel de-al doilea, căci el 
poate demonstra cu un teanc de amenzi că ș�i-a făcut treaba.

Acesta este unul dintre motivele pentru care avem ten-
dinț�a să apelăm la reacț�ii: sunt mai tangibile. Munca făcută 
î�n aval este mai vizibilă. Este mai uș�or de măsurat. Ambigu-
itatea eforturilor depuse î�n amonte este exasperantă. La 
un moment dat, o familie nu va fi implicată î�ntr-un acci-
dent, pentru că prezenț�a unui poliț�ist i-a determinat să fie 
mult mai precauț�i. Acea familie nu are nicio idee despre 
ceea ce nu a avut loc, ș� i nici poliț�istul. Cum dovedeș�ti ceea 
ce nu s-a î�ntâmplat? Î�n calitate de ș�ef al poliț�iei, poț�i doar 
să speri să ț�ii o evidenț�ă a accidentelor atât de precisă, î�ncât 
să depistezi succesul atunci când numărul lor scade. Dar, 
chiar ș� i atunci când eș�ti sigur că eforturile tale nu au fost 
zadarnice, tot nu vei ș�ti niciodată pe cine ai ajutat. Vei ve-
dea doar cum scad niș�te valori pe o pagină. Victoriile tale 
sunt doar poveș�ti compuse din date, cu eroi invizibili care 
salvează victime invizibile.
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Î�n această carte, eu definesc eforturile î�n amonte ca fi-
ind acele eforturi care au scopul de a preveni problemele 
î�nainte să apară sau, dacă nu, să reducă î�n mod sistematic 
răul provocat de acele probleme. De exemplu, să-i î�nveț�i pe 
copii să î�noate este o metodă de a preveni î�necul aplicată î�n 
amonte. Dar, uneori, chiar ș� i î�notătorii experimentaț�i pot fi 
expuș�i pericolului de î�nec. De aceea, din punctul meu de 
vedere, ș� i colacul de salvare este o tehnologie aplicată î�n 
amonte. La prima vedere, colacul de salvare pare a fi o so-
luț�ie reactivă – î�n definitiv, orice om care cere să i se arunce 
un colac de salvare se confruntă deja cu o problemă. Dar, dacă 
„problema” pe care vrem să o rezolvăm este cea a morții prin 
înecare, atunci colacul de salvare o poate preveni.

Un aspect definitoriu al muncii î�n amonte este acela că 
implică o gândire sistematică: fiind conș�tiente de pericolul 
de î�nec, autorităț�ile vor achiziț�iona colaci de salvare pe care 
î�i vor distribui î�n locuri unde vor fi uș�or de găsit î�n cazul 
unei situaț�ii de urgenț�ă. Î�n schimb, când un tată sare pani-
cat î�n piscina unui parc acvatic pentru a-ș� i ajuta fiul aflat la 
ananghie – acesta este un exemplu de reacț�ie impulsivă. 
(Există, de obicei, ș� i un punct de î�ntâlnire î�ntre amonte ș� i 
aval: cel mai probabil, după ce tatăl î�ș� i salvează fiul, con-
ducerea parcului acvatic va analiza incidentul ș� i va face 
schimbări sistematice pentru a se asigura că un astfel de 
incident nu va mai avea niciodată loc. Salvarea din aval duce 
la o î�mbunătăț�ire î�n amonte.)

Prefer să folosesc termenul amonte î�n locul celor de 
preventiv sau proactiv, deoarece î�mi place cum metafora 
apei curgătoare ne face să ne extindem modul î�n care ne 
gândim la soluț�ii. Acest capitol a î�nceput cu parabola copi-
ilor care se î�necau, ce pune î�n antiteză două locuri: aval ș� i 
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amonte. Dar, î�n realitate, putem interveni î�n nenumărate 
momente de-a lungul unei perioade de timp aproape neli-
mitate. Cu alte cuvinte, nu te î�ndrepț�i spre Amonte de parcă 
ar fi o destinaț�ie exactă. Te î�ndrepț�i spre amonte î�n sensul 
că mergi î�n acea direcț�ie. Lecț�iile de î�not se situează mai 
î�n amonte decât colacii de salvare. Ș� i mereu există o cale 
de a î�nainta ș� i mai mult î�n amonte – cu preț�ul unei comple-
xităț�i mai mari.

Ca să ne facem o idee despre spectrul de acț�iuni ce pot 
fi făcute î�n amonte, hai să folosim o problemă concretă: î�n 
2013, niș�te hoț�i le-au spart părinț�ilor mei casa din College 
Station, Texas. Î�n timp ce ei se plimbau prin cartier, hoț�ii au 
dărâmat uș�a din spate ș�i au furat un portofel, două telefoane 
iPhone ș� i niș�te bijuterii. Părinț�ii mei au depus plângere la 
poliț�ie dar, din nefericire, hoț�ii nu au fost prinș� i niciodată. 
Răspunsul din aval a eș�uat.

Ce ar fi putut preveni spargerea din capul locului? Cu 
câteva secunde î�nainte: o alarmă asurzitoare. Cu câteva 
minute î�nainte: dovada vizibilă a unui sistem de alarmă – 
precum una din acele sigle ale companiilor de pază pe care 
le vezi prin curț�ile oamenilor. (Sau, poate că asta doar i-ar 
fi determinat să-ș� i î�ndrepte atenț�ia către casa unui vecin.) 
Cu câteva ore î�nainte: o prezenț�ă mai serioasă a poliț�iei. 

Cu câteva luni î�nainte: î�n cazul î�n care hoț�ii ar fi fost 
arestaț�i î�n prealabil, ei ar fi putut fi î�nscriș�i î�ntr-un program 
de terapie comportamentală6 care să spargă ciclul recidivis-
mului. Cu câț�iva ani î�nainte: să nu uităm, totuș� i, că niciun 
copil nu-ș� i doreș�te să ajungă să spargă case când va fi mare. 
Aș�adar, o soluț�ie mult î�n amonte pentru problema furtului 
ar fi: crearea unui context la nivel de comunitate care să 
spună că, având î�n vedere că există atât de multe alte 
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oportunităț�i, furtul nu are niciun rost. (Apropo, dacă acest 
lucru ț�i se pare de un optimism nerealist, ai răbdare să 
ajungi la capitolul 5: există o ț�ară care efectiv a eliminat con-
sumul de droguri ș�i alcool î�n rândul adolescenț�ilor, adop-
tând o filosofie a oportunităț�ilor asemănătoare.)

Am putea, oare, să ne gândim la prevenirea unei spargeri 
cu câteva decenii î�nainte să se î�ntâmple? Da. Nu există 
fundături î�n amonte. Psihologul ș� i expertul î�n dezvoltarea 
copiilor, Richard Tremblay, susț�ine că cel mai bun moment 
pentru a preveni comportamentul agresiv al unui infractor 
este atunci când î�ncă se află î�n burta mamei7. Tremblay atra-
ge atenț�ia asupra unui set de factori de risc8 pentru mamă, 
care anticipează agresivitatea fizică cronică la copii: sără-
cia, fumatul, malnutriț�ia, furia ș� i depresia mamei, la care se 
adaugă relaț�ia maritală deficitară, nivelul scăzut de educa-
ț�ie ș� i sarcina î�n timpul adolescenț�ei. Potrivit lui Tremblay, 
aceș�ti factori au tendinț�a să vină î�mpreună – î�nsă, mai im-
portant, pot fi schimbați9. Î�n momentul de faț�ă, Tremblay 
lucrează la un program care le va ajuta pe femeile î�nsărci-
nate care fac parte din această categorie cu un grad ridicat 
de risc. „Pentru a rezolva problema agresivităț�ii, care este 
preponderent o problemă a bărbaț�ilor, trebuie să ne con-
centrăm asupra femeilor”10, a declarat Tremblay pentru re-
vista Nature. „Dacă vei ameliora calitatea vieț�ii unei femei, 
acest lucru se va transmite generaț�iei următoare.”

Dacă am putea crede că toate aceste soluț�ii funcț�ionea-
ză, le-am prefera pe cele cât mai departe î�n amonte – acele 
soluț�ii care transformă cât mai puț�ini copii î�n infractori. 
Dar, deș� i soluț�iile din amonte sunt î�n general mai dezira-
bile, ele au de asemenea un caracter mult mai complex ș� i 
mai ambiguu. Ia gândeș�te-te puț�in: Tremblay propune î�m-
bunătăț�irea mediului mamei î�nsărcinate î�ntr-o asemenea 


