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CAPITOLUL 1

Tnaintand in amonte

Esti la un picnic pe malul raului cu un prieten. Dintr-odata,
auzi niste tipete care vin dinspre apa - un copil se Tneaca.
Fara sa stati pe ganduri, sariti amandoi n ap4, apucati co-
pilul si il scoateti la mal. Tnainte s vi dezmeticiti, auziti
strigdtele de ajutor ale unui alt copil. Din nou, tu si priete-
nul tau sariti In apa pentru a-l salva. Apoi, zariti un alt copil
aflat la ananghie... apoi altul... si altul. Abia mai puteti face
fata amandoi. Brusc, iti vezi prietenul croindu-si drum prin
apa, parand sa te lase singur.

— Unde pleci? 1l intrebi tu.

Prietenul tau raspunde:

— Ma duc In amonte sa-1 infrunt pe cel care arunca toti
acesti copii in apa.
- O parabola din domeniul sanatatii publice!
(varianta adaptata, cea originala fiindu-i atri-
buita, in general, lui Irving Zola)

In 2012, Ryan O’Neill, seful grupului responsabil cu expe-
rienta oferita clientilor site-ului de calatorii Expedia, a luat
la mana datele call centerului companiei. La un moment
dat, a vazut o cifra atat de exagerata incat parea aproape
incredibila. La fiecare 100 de clienti? care faceau rezervare
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pentru o calatorie prin intermediul Expedia - rezervand
bilete de avion sau camere de hotel sau masini de inchiriat
- 58 dintre ei sunau ulterior pentru asistenta.

Evident, atractia principala a unui site online de cala-
torii este autoservirea. Nu sunt necesare convorbirile te-
lefonice. Imagineaza-ti o benzinarie care sa-ti permita sa
platesti cu cardul direct la pompa - cu toate cd, in 60% din-
tre situatii, ceva nu functioneaza cum trebuie si esti nevoit
sa mergi in magazin si sa ceri ajutor. Asa se intampla la
Expedia.

In mod normal, call centerul fusese creat pentru efici-
entd si satisfactia clientilor. Agentii erau instruiti sa-i faca
fericiti pe clienti - in cel mai scurt timp posibil. Convorbi-
rile scurte reduceau cheltuielile. ,Priveam lucrurile prin
prisma costurilor”, a spus O’Neill. ,Noi incercam sa reducem
acele costuri. Am fi putut, oare, sa transformam o convor-
bire de zece minute in una de doua minute? Dar intrebarea
cu adevarat importanta era: De ce sa fie redusa la doua mi-
nute? De ce sa nu dureze cdt mai putine minute?”

Cand petreci ani la rand reactionand la probleme, e
usor sa pierzi din vedere faptul ca le-ai putea preveni.
O’Neill i-a spus despre descoperirile facute sefului sau,
Tucker Moodey, vicepresedinte al departamentului de re-
latii cu clientii la nivel global. Impreun, ei au analizat o
intrebare care, desi fusese neglijata, era esentiala: De ce,
oare, ne suna atat de multi clienti? Au facut un clasament
al celor mai frecvente motive pentru care clientii le cereau
ajutorul.

Care era principalul motiv pentru care sunau clientii?
Ca sa ceara o copie a itinerariului de calatorie. In 2012,
fusesera inregistrate in jur de 20 de milioane de apeluri in
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acest scop. Doudzeci de milioane de apeluri! Ca si cum toti
locuitorii din Florida ar suna anual la Expedia.

La un cost aproximativ de 5 dolari per apel, aceasta era
o problema de 100 de milioane de dolari. Dar de ce nu pri-
meau clientii itinerariul in mod automat? Raspunsurile erau
destul de simple: clientul si-a scris gresit adresa de e-mail.
Sau itinerariul a ajuns in folderul cu mesaje spam. Sau a
sters din gresealad itinerariul, crezand ca este o solicitare.
Problema era agravata si de faptul ca site-ul web nu oferea
nicio metoda prin care clientii sa-si descarce itinerariile.

O’Neill si Moodey s-au dus cu toate aceste informatii la
Dara Khosrowshahi, CEO-ul companiei Expedia de la acea
vreme., Trebuie sa facem ceva in legatura cu asta”, isi amin-
teste O’Neill ca a spus. Khosrowshahi nu doar ca a fost de
acord cu ideea lor de a reduce numarul apelurilor telefo-
nice, ci a transformat-o in prioritatea principala? a echipei
responsabile cu experienta oferita clientilor. S-a constituit
o ,camera de razboi”, In care se reuneau zilnic oameni din
diferite grupuri operationale, avand o misiune simpla:
Scutiti-i pe clienti de nevoia de a ne suna.

Grupul menit sa gestioneze criza a propus solutii pen-
tru a veni in iIntampinarea principalelor motive ale apelu-
rilor clientilor, eliminandu-le rand pe rand. Ideile pentru
rezolvarea principalei probleme - solicitarea itinerariului
- au venit relativ repede: adaugarea unei optiuni automate
pentru sistemul robotizat de preluare a apelurilor (,Apa-
sati tasta 2 pentru retrimiterea itinerariului dvs.”); schim-
barea modalitatii de trimitere a e-mailurilor pentru a evita
filtrele spam; si crearea unui instrument online care sa le
permita clientilor sa realizeze singuri aceasta sarcina.
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In prezent, acest tip de apel a fost aproape in intregime
eliminat. Doudzeci de milioane de apeluri telefonice au dis-
parut pur si simplu. Un progres similar a fost facut si in
legatura cu celelalte probleme din ,top 10”. Din 2012, pro-
centul clientilor Expedia care suna pentru a solicita ajutor
a scazut de la 58% la aproximativ 15%*.

Efortul companiei Expedia de a reduce numarul apelu-
rilor a fost o interventie reusita in amonte. Actiunile in aval
reprezinta o reactie la probleme deja aparute. Obiectivul
actiunilor in amonte este acela de a preveni aparitia pro-
blemelor. Poti prelua apelul telefonic unui client pentru a-i
rezolva plangerea legata de lipsa itinerariului (in aval), sau
poti elimina acel apel asigurandu-te ca va primi itinerariul
dinainte (in amonte).

Desigur, cu totii ne-am dori sa trdim in amonte, unde
problemele sunt prevenite, si nu rezolvate dupa ce apar.
Ce ne Impiedica sa facem asta? Privind In urma la succesul
companiei Expedia, singurul lucru greu de inteles este mo-
tivul pentru care a durat atat de mult pana sa actioneze.
Cum de au lasat lucrurile sa ajunga pana in punctul in care
20 de milioane de oameni sunau la ei ca sa le ceara itinera-
riile? N-ar fi trebuit sa se declanseze un semnal de alarma
destul de puternic dupa inregistrarea a, sa zicem, sapte
milioane de apeluri?

Aceasta problema nu le era complet necunoscuta di-
rectorilor de la Expedia. Stiau de numarul imens de ape-
luri telefonice. Doar ca lucrurile erau organizate in asa fel
incat le era usor sd ignore informatia. La fel ca majorita-
tea companiilor, Expedia isi impartise forta de munca pe
grupuri, fiecare grup concentrandu-se pe un anumit lu-
cru. Echipa de marketing atragea clienti pe site. Echipa
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responsabila de produs 1i convingea pe clienti sa-si finali-
zeze rezervarea. Echipa tehnica avea grija ca toate functiile
site-ului sa functioneze fara Intreruperi. lar grupul pentru
relatii cu publicul rezolva rapid si corespunzator probleme-
le clientilor.

A se observa ce lipsea: niciunul dintre grupuri nu avea
sarcina de a reduce nevoia clientilor de a suna pentru a cere
ajutor. De fapt, nicio echipa nu ar fi avut nimic de castigat
in cazul in care clientii nu mai sunau. Nu erau evaluati in
functie de acest criteriu.

Intr-un fel, obiectivele grupurilor chiar incurajau efec-
tuarea cat mai multor apeluri telefonice. In cazul grupului
responsabil de produs, al carui obiectiv era sa maximizeze
numarul de rezervari, cea mai buna strategie era sa-i ceara
clientului adresa de e-mail o singura data, fiindca s-ar fi
creat tensiuni daca i-ar fi cerut sa o introduca si a doua
oara. Ar fi putut pierde 1 persoana din 100, aducand-o
intr-o asemenea stare de nervozitate incat ar fi abandonat
tranzactia.

Doar c3, efectul secundar al acelei practici era, desigur,
ca unii clienti isi scriau gresit adresa de e-mail si, apoi, tre-
buiau sa sune si sa ceara itinerariul. Acesta este un esec
al sistemului. Clientul nu trebuie sa fie niciodata nevoit sa
sune. Si totusi, In final, ambele echipe ieseau invingatoare
daca erau evaluate conform obiectivelor lor: echipa res-
ponsabila de produs finaliza o tranzactie, iar echipa pen-
tru relatii cu publicul gestiona neintarziat apelul telefonic
rezultat.

Mark Okerstrom, CFO-ul din 2012 al companiei Expe-
dia care a devenit CEO in 2017, a spus: ,, Atunci cand cream
organizatii, o facem pentru a le oferi oamenilor ceva pe
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care sa-si axeze atentia. Practic, 1i incurajam sa devina
miopi. Le spunem: «aceasta este problema voastra. De-
finiti-va misiunea, creati-va strategia si scoateti-va re-
sursele pentru a rezolva aceasta problema. Si aveti dreptul
divin de a ignora toate celelalte lucruri care nu se aliniaza
cu acestea».”

Argumentul lui Okerstrom este acela c3, in cadrul orga-
nizatiilor, axarea pe probleme este un avantaj si o slabiciune
deopotriva. Specializarea, care este caracteristica organiza-
tiilor, creeaza eficienta de nivel inalt. Totodata insa, impiedica
eforturile de integrare a unor metode noi si avantajoase,
in amonte.

Acestlucru este valabil in multe alte segmente ale socie-
tatii. Ne blocam atat de des in viata intr-un ciclu de reactii.
Aplanam conflictele. Gestionam urgentele. Ne ocupam de
problemele care apar una dupa alta, dar nu reusim nicioda-
ta sa reparam sistemul care a cauzat acele probleme.

Terapeutii 1i scapa pe oameni de dependenta de droguri,
agentii de recrutare din corporatii inlocuiesc directorii ta-
lentati care demisioneazad, iar medicii pediatri le prescriu
medicamente inhalatorii copiilor cu probleme respiratorii.
Si, da, este foarte bine ca exista profesionisti care sa rezolve
aceste probleme, dar nu ar fi fost mai bine daca dependen-
tii nu ar fi incercat niciodata droguri, daca directorii ar fi
fost multumiti cu functia lor si daca copiii nu ar fi facut
niciodata astm? Prin urmare, de ce toate eforturile noastre
sunt directionate spre a reactiona si nu spre a preveni?

In anul 2009, am discutat cu ajutorul sefului de post
dintr-un oras canadian; a fost una dintre conversatiile care
mi-au starnit interesul pentru gandirea in amonte. El con-
sidera ca politia se concentra excesiv de mult pe reactia la
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infractiuni, in loc sa se concentreze pe prevenirea lor. ,Multi
politisti vor sa se joace de-a hotii si vardistii”, mi-a spus el.
»Este mult mai usor sa spui, «l-am arestat pe tipul dsta»,
decat sa spui, «am petrecut ceva timp stand de vorba cu
pustiul asta indaratnic.» ”

Mi-a dat drept exemplu doi politisti®: primul isi petrece
jumatate din tura la intersectia dintre doua strazi unde au
loc multe accidente; prezenta lui vizibila i determina pe
soferi sa fie mai atenti si probabil ca previne unele coliziuni.
Al doilea politist se ascunde dupa colt, surprinzand masinile
care intra pe sens interzis. Primul politist face mai multe
eforturi pentru siguranta publica, a spus ajutorul sefului
de post, dar recompensat va fi doar cel de-al doilea, caci el
poate demonstra cu un teanc de amenzi ca si-a facut treaba.

Acesta este unul dintre motivele pentru care avem ten-
dinta sa apelam la reactii: sunt mai tangibile. Munca facuta
in aval este mai vizibila. Este mai usor de masurat. Ambigu-
itatea eforturilor depuse in amonte este exasperanta. La
un moment dat, o familie nu va fi implicata intr-un acci-
dent, pentru ca prezenta unui politist i-a determinat sa fie
mult mai precauti. Acea familie nu are nicio idee despre
ceea ce nu a avut loc, si nici politistul. Cum dovedesti ceea
ce nu s-a intamplat? In calitate de sef al politiei, poti doar
sa speri sa tii o evidenta a accidentelor atat de precisa, incat
sa depistezi succesul atunci cand numarul lor scade. Dar,
chiar si atunci cand esti sigur ca eforturile tale nu au fost
zadarnice, tot nu vei sti niciodata pe cine ai ajutat. Vei ve-
dea doar cum scad niste valori pe o pagina. Victoriile tale
sunt doar povesti compuse din date, cu eroi invizibili care
salveaza victime invizibile.
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In aceasta carte, eu definesc eforturile in amonte ca fi-
ind acele eforturi care au scopul de a preveni problemele
inainte sa apara sau, daca nu, sa reduca in mod sistematic
raul provocat de acele probleme. De exemplu, sa-i inveti pe
copii sa Tnoate este o metoda de a preveni inecul aplicata in
amonte. Dar, uneori, chiar si inotatorii experimentati pot fi
expusi pericolului de Tnec. De aceea, din punctul meu de
vedere, si colacul de salvare este o tehnologie aplicata in
amonte. La prima vedere, colacul de salvare pare a fi o so-
lutie reactiva - in definitiv, orice om care cere sa i se arunce
un colac de salvare se confrunta deja cu o problema. Dar; daca
»problema” pe care vrem sa o rezolvam este cea a mortii prin
fnecare, atunci colacul de salvare o poate preveni.

Un aspect definitoriu al muncii in amonte este acela ca
implica o gandire sistematica: fiind constiente de pericolul
de inec, autoritatile vor achizitiona colaci de salvare pe care
ii vor distribui in locuri unde vor fi usor de gasit In cazul
unei situatii de urgenta. in schimb, cand un tati sare pani-
cat In piscina unui parc acvatic pentru a-si ajuta fiul aflat la
ananghie - acesta este un exemplu de reactie impulsiva.
(Exista, de obicei, si un punct de intalnire intre amonte si
aval: cel mai probabil, dupa ce tatal isi salveaza fiul, con-
ducerea parcului acvatic va analiza incidentul si va face
schimbari sistematice pentru a se asigura ca un astfel de
incident nu va mai avea niciodata loc. Salvarea din aval duce
la o Imbunatatire In amonte.)

Prefer sa folosesc termenul amonte in locul celor de
preventiv sau proactiv, deoarece imi place cum metafora
apei curgdtoare ne face sa ne extindem modul in care ne
gandim la solutii. Acest capitol a inceput cu parabola copi-
ilor care se inecau, ce pune in antiteza doua locuri: aval si
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amonte. Dar, In realitate, putem interveni in nenumarate
momente de-a lungul unei perioade de timp aproape neli-
mitate. Cu alte cuvinte, nu te Indrepti spre Amonte de parca
ar fi o destinatie exacta. Te indrepti spre amonte in sensul
ca mergi in acea directie. Lectiile de Tnot se situeaza mai
in amonte decat colacii de salvare. Si mereu exista o cale
de a Tnainta si mai mult in amonte - cu pretul unei comple-
xitati mai mari.

Ca sa ne facem o idee despre spectrul de actiuni ce pot
fi facute in amonte, hai sa folosim o problema concreta: in
2013, niste hoti le-au spart parintilor mei casa din College
Station, Texas. In timp ce ei se plimbau prin cartier, hotii au
daramat usa din spate si au furat un portofel, doua telefoane
iPhone si niste bijuterii. Parintii mei au depus plangere la
politie dar, din nefericire, hotii nu au fost prinsi niciodata.
Raspunsul din aval a esuat.

Ce ar fi putut preveni spargerea din capul locului? Cu
cateva secunde Tnainte: o alarma asurzitoare. Cu cateva
minute Tnainte: dovada vizibila a unui sistem de alarma -
precum una din acele sigle ale companiilor de paza pe care
le vezi prin curtile oamenilor. (Sau, poate ca asta doar i-ar
fi determinat sa-si Indrepte atentia catre casa unui vecin.)
Cu cateva ore Tnainte: o prezenta mai serioasa a politiei.

Cu cateva luni inainte: in cazul in care hotii ar fi fost
arestati in prealabil, ei ar fi putut fi inscrisi intr-un program
de terapie comportamentala® care sa sparga ciclul recidivis-
mului. Cu cativa ani Tnainte: sa nu uitam, totusi, ca niciun
copil nu-si doreste sa ajunga sa sparga case cand va fi mare.
Asadar, o solutie mult in amonte pentru problema furtului
ar fi: crearea unui context la nivel de comunitate care sa
spuna ca, avand in vedere ca exista atat de multe alte
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oportunitati, furtul nu are niciun rost. (Apropo, daca acest
lucru ti se pare de un optimism nerealist, ai rabdare sa
ajungi la capitolul 5: exista o tara care efectiv a eliminat con-
sumul de droguri si alcool in randul adolescentilor, adop-
tand o filosofie a oportunitatilor asemanatoare.)

Am putea, oare, sa ne gandim la prevenirea unei spargeri
cu cdteva decenii inainte sa se intample? Da. Nu exista
fundaturi In amonte. Psihologul si expertul in dezvoltarea
copiilor, Richard Tremblay, sustine ca cel mai bun moment
pentru a preveni comportamentul agresiv al unui infractor
este atunci cand inca se afla in burta mamei’. Tremblay atra-
ge atentia asupra unui set de factori de risc® pentru mama,
care anticipeaza agresivitatea fizica cronica la copii: sara-
cia, fumatul, malnutritia, furia si depresia mamei, la care se
adauga relatia maritala deficitara, nivelul scazut de educa-
tie si sarcina in timpul adolescentei. Potrivit lui Tremblay,
acesti factori au tendinta sa vind impreuna - Insa, mai im-
portant, pot fi schimbati®. In momentul de fatd, Tremblay
lucreaza la un program care le va ajuta pe femeile insarci-
nate care fac parte din aceasta categorie cu un grad ridicat
de risc. ,,Pentru a rezolva problema agresivitatii, care este
preponderent o problema a barbatilor, trebuie sa ne con-
centram asupra femeilor”*’, a declarat Tremblay pentru re-
vista Nature. ,Daca vei ameliora calitatea vietii unei femei,
acest lucru se va transmite generatiei urmatoare.”

Dacad am putea crede ca toate aceste solutii functionea-
z3, le-am prefera pe cele cat mai departe in amonte - acele
solutii care transforma cat mai putini copii in infractori.
Dar, desi solutiile din amonte sunt in general mai dezira-
bile, ele au de asemenea un caracter mult mai complex si
mai ambiguu. la gandeste-te putin: Tremblay propune im-
bunatatirea mediului mamei insarcinate intr-o asemenea



