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Am luat peste 300 de interviuri pentru aceasta carte. Daca
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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
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masura incat sa fie predispusa la cat mai putini factori de
risc (saracie, furie, depresie), ceea ce Inseamna ca pruncul
nu va mai fi la fel de predispus la modelele comporta-
mentale agresive, ceea ce, In consecintd, va duce la un risc
redus de activitate infractionala. Poate cd, 18 ani mai tarziu,
copilul acelei femei va merge la facultate in loc sa sparga
case. Eforturile depuse in aval sunt limitate, rapide si tangi-
bile. Eforturile depuse in amonte sunt mai ample, mai lente
si mai vagi - dar, atunci cand dau rezultate, chiar dau rezul-
tate. Pot face mult bine pe termen lung.

Prin urmare, care este alegerea corectd, interventia
in amonte sau in aval? Ar trebui sa oprim spargerea cu aju-
torul unui sistem de alarma - sau sa avem grija de mama
viitorului ,infractor”? Primul si cel mai bun raspuns este
urmatorul: care ar fi motivul pentru care ar trebui sa
alegem? Corporatiile implementeaza multiple niveluri de
protectie pentru a preveni avariile survenite asupra retelei,
asa ca noi de ce nu am putea investi in multiple niveluri
de protectie impotriva criminalitatii si a altor probleme
importante?

Dac3, Intr-o lume cu resurse limitate, suntem nevoiti sa
alegem un singur punct de interventie, iata care este raspun-
sul incomod: nu avem de unde sa stim care este cel corect.
Omenirea nu detine suficiente informatii (daramite vointa)
ca sa aleaga punctul corect pe ,suvoiul” criminalitatii - sau,
daca tot veni vorba, pe suvoiul oricarei probleme majore.
Acesta este unul dintre principalele motive pentru care am
scris cartea de fata. Pentru c4, in ciuda faptului ca avem
la dispozitie un spectru larg de solutii pentru problemele
omenirii, in general ne-am restrans la o zona foarte mica:
zona raspunsului. Reactionam, reactionam, reactionam.
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Cheltuim miliarde pe reconstructia regiunilor afectate
de uragane si cutremure, dar munca de pregatire pentru pre-
intdmpinarea dezastrelor este in continuare privata de re-
surse. Exista sute de agentii si de organizatii care au rolul
de a ajuta oamenii fara addpost, dar cate organizatii si-au
dedicat activitatea pentru a impiedica oamenii sd ajungd
fdrd addpost? De fiecare data cand virusul ebola incepe sa
se raspandeasca intr-o tara straind, devine o prioritate in-
ternationala - iar mai tarziu este greu sa obtii finantare
pentru sistemele de sanatate locale care ar putea preveni
urmatorul focar.

Nu sustin ca solutia interventiei in amonte este mereu
cea corecta. Si cu sigurantd nu spun ca ar trebui sa abando-
nam eforturile depuse in aval - mereu o sa vrem sa fie cineva
acolo care sa ne salveze. Ideea este ca atentia noastra este
distribuita extrem de asimetric. Suntem atat de preocupati
sa salvam copiii care se ineaca in rau, incat nici nu ne gandim
sa aflam de ce au avut nevoie sa fie salvati de la bun Inceput.

Nicdieri nu este mai evidenta nevoia de schimbare decat in
domeniul sanatatii, estimat la 3,5 trilioane de dolari, adica
aproape o cincime din economia americana'’. Sistemul de
sanatate al Statelor Unite este conceput aproape exclusiv
pentru a reactiona. Functioneaza ca un imens buton de
anulare. O artera infundata? O vom desfunda. Fractura de
sold? 11 vom inlocui. Tulburiri de vedere? Vom corecta.
Daca toate lucrurile merg cum trebuie, vei reveni la nivelul
de baza al sanatatii tale. Dar este foarte greu sa gasesti pe
cineva in acest sistem cu rolul de a raspunde la intrebarea
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Cum te putem face si mai sandtos? (diferita de intrebarea Cum
putem reactiona la problemele care iti afecteazd sandtatea?).

Ar putea sistemul de sanatate sa-si mute directia de
functionare inspre amonte? Pentru acest lucru ar fi nevoie
de schimbari structurale majore si nu este un secret pen-
tru nimeni ca politicile din domeniul sanatatii sunt extrem
de rigide. In incercarea de a intelege mai bine valorile care
stau la baza ideologiilor conservatoare si liberale, o organi-
zatie denumita The Health Initiative, condusa de Rebecca
Onie si Rocco Perla, a intrunit douad focus grupuri'? in Char-
lotte, Carolina de Nord: unul format din femei afro-ameri-
cane democrate si unul format din femei albe republicane.
Respondentele fiecarui grup au primit urmatoarea intreba-
re: ,Daca ati avea o sutd de dolari, cum ati cheltui-o pentru
a imbunatati sistemul sanitar din comunitatea dvs.?” Li s-a
dat optiunea de a Imparti acea suta de dolari pentru mai
multe categorii.

Femeile afro-americane democrate au alocat in jur de
o treime din fonduri sistemului oficial de sanatate (spitale
si clinici), In timp ce cea mai mare parte din bani s-a dus in
afara sistemului: 25 de dolari pentru alimente sanatoase,
19 dolari pentru locuinte la un pret accesibil si 14 dolari
pentru crese, de exemplu. Ce au facut femeile albe republi-
cane - cum au cheltuit ele fondurile? Aproape identic; In
mare, au fost de acord pana la ultimul procent. Aceleasi
descoperiri au fost facute si in cadrul altor focus grupuri
organizate pe teritoriul tarii - la care au participat barbati,
hispanici, alegatori indecisi si multi altii. ,Asemanarea din-
tre criteriile pe care le alegeau pentru cheltuirea banilor a
fost uimitoare”!?, mi-a spus Perla. ,,Am fost uluiti.”

Deci, chiar si atunci cand ne implicam in lupte grele cu
oamenii din tabara adversa, de fapt, In mod tacit, suntem
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cu totii de acord In legatura cu modul in care ar trebui chel-
tuit bugetul. De-a lungul spectrului politic, cu totii conside-
ram ca cea mai buna metoda de a ,cumpara sanatate” este
sd investim doua treimi din banii nostri in sisteme care
ii fac pe oameni mai sanatosi (mancare, locuinte etc.) si
o treime In sisteme care vindeca oamenii bolnavi. Cu alte
cuvinte, pentru fiecare dolar cheltuit pentru sanatate in
aval'*, majoritatea dintre noi considera ca intelept ar fi sa
cheltuim alti doi dolari in amonte.

Se pare cd acest raport se apropie foarte mult de stan-
dardul global stabilit de tarile dezvoltate. De-a lungul tim-
pului, in alte tari dezvoltate, tiparul alocarii cheltuielilor a
fost acela de a cheltui intre 2 si 3 dolari In amonte pentru
fiecare dolar cheltuit in aval. Dintre toate aceste tari, exista
un singur caz care face nota discordanta si da, acela este
cazul nostru. In Statele Unite, pentru fiecare dolar cheltuit
in aval, cheltuim aproximativ inca unul in amonte?®. Este cel
mai mic raport dintre toate tarile dezvoltate.

Ne-am obisnuit sa ni se spuna ca SUA ,are prea multe
cheltuieli”. Este o simplificare excesiva. Da, alocam un pro-
cent mai mare din PIB pentru sistemul sanitar oficial decat
orice alta tara dezvoltata - de departe. Dar, daca am aduna
ceea ce alte tari cheltuie pe sanatate cu ceea ce cheltuie pe
asa-numitele ,programe sociale” - care sunt de fapt chel-
tuieli in amonte ce variaza de la locuinte, la pensii si alocatii
pentru Ingrijirea copiilor - vei descoperi ca SUA nu iese cu
nimic In evidenta. Conform datelor unui studiu realizat de
Elizabeth Bradley, Heather Sipsma si Lauren Taylor, ne
aflam pe locul 9 din 34 de tari'® in topul cheltuielilor totale.

Asa cum subliniaza Bradley si Taylor in cartea lor in-
titulata The American Health Care Paradox (Paradoxul
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sistemului sanitar american), ceea ce se remarca in aborda-
rea Statelor Unite in cazul domeniului sanatatii nu are o
asa mare legatura cu suma cheltuitd, cat are cu modul in care
se cheltuie. Comparativ cu alte tari, cheltuim mai multi bani
ca sa le rezolvam oamenilor problemele de sanatate si mai
putini pentru a-i mentine sanatosi. Mergem in aval, in timp
ce alte tari merg in amonte.

De fapt, situatia este si mai grava: nici macar sumele
cheltuite in amonte nu se compara cu cele cheltuite in alte
tari. Potrivit unui raport de cercetare realizat de corpora-
tia RAND’, alte tari dezvoltate cheltuie aproape de trei ori
mai mult decat noi, ca procent din bugetul dedicat interven-
tiilor In amonte, pentru sustinerea familiilor (alocatii pentru
copii, asistenta pentru cresterea copiilor, etc.). Intre timp, noi
cheltuim cu 30% mai mult'® pentru ,batranete”.

Singurul aspect in care sistemul de sanatate din SUA ex-
celeaza, din perspectiva faptului ca se concentreaza pe pro-
blemele din aval, este in tratarea pacientilor cu boli severe,
precum cancerul sau cardiopatiile. Acesta este motivul pen-
tru care printii sauditi se urca in primul avion catre Houston
sau Boston pentru a se trata de cancer. Dar nu doar printii
beneficiaza de acest sistem - ci toti oamenii care sufera de
astfel de boli. Statele Unite ocupa pozitia de lider mondial
in privinta operatiilor de inlocuire a genunchiului’® si a
celor de bypass coronarian, la numarul oamenilor care
trdiesc In urma unui transplant de rinichi si la numarul
varstnicilor care primesc o proteza de sold la doar sase luni
dupa ce li se spune ca au nevoie de una. Exista rezultate si
daca investesti in actiunile intreprinse in aval.

Dar cum ramane cu reversul medaliei - cu dezavanta-
jul faptului ca ne concentram prea mult pe ce se intampla
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in aval? Hai sa analizam niste date provenite din Norvegia®’,
ceea ce ne ofera o comparatie interesantd, caci procentul
total din PIB cheltuit Tn amonte si in aval pentru sanatate
in aceasta tara este apropiat de al nostru. Insa, priorititile
Norvegiei in materie de cheltuieli sunt radical diferite de ale
noastre?!: pentru fiecare dolar cheltuit in aval, ei cheltuie
aproximativ 2,5 dolari in amonte.

Ce castiga Norvegia prin aceste prioritati diferite? Hai
sa luam exemplul nasterilor. O femeie norvegiana nu va plati
nimic?? pentru consultatiile de pe tot parcursul sarcinii.
Nimic pentru nasterea propriu-zisa. Nimic pentru consul-
tatiile de rutina dupa nastere. Totul este asigurat.

Daca parintii au fost angajati timp de cel putin 6 luni
din cele 10 luni dinaintea nasterii copilului, ei au dreptul la
o gramada de zile de concediu?*: mama isi poate lua conce-
diu cu 3 saptamani Inainte de data la care este programata
sd nasca. Apoi, dupa nastere, ambii parinti isi pot lua 15 sap-
tamani de concediu. La finalul acestei perioade, parintii mai
au dreptul la Inca 16 saptamani de concediu pe care le pot
imparti Intre ei cum cred de cuviinta. Si, americanilor, ati
face bine sa va asezati Tnainte sa cititi mai departe: toate
aceste saptamani de concediu sunt platite. Sunt 49 de sap-
tamani In total. (Apropo, daca mama sau tatal nu intruneste
conditiile legate de perioada de angajare, atunci nu vor primi
concediu platit, dar vor primi un cec unic in valoare de apro-
ximativ 9.000 de dolari.)

La implinirea varstei de un an, copilului {i este garantat
un loc la o cresa autorizata, cu program full-time?*, iar
parintii platesc o taxa care nu depaseste cateva sute de
dolari pe luna. Familiile primesc lunar o mica suma - putin
peste 100 de dolari pentru fiecare copil® - pana cand acestia



INAINTAND IN AMONTE 27

implinesc varsta de 18 ani. Banii pot fi folositi pentru achi-
zitionarea de scutece, mancare, sau rechizite scolare. Sau
pot fi folositi pentru deschiderea unui cont de economii
pentru plata studiilor universitare - desi acest lucru ar fi
oarecum inutil, caci studiile superioare sunt gratuite in
Norvegia®®.

Care dintre cele doua tari are o populatie mai sandtoasa:
Norvegia sau SUA? Nu este o cursa stransa: la capitolul mor-
talitatii infantile, Norvegia ocupa al cincilea cel mai bun loc
la nivel international?’; SUA se afla pe locul 34. Speranta de
viata?®: Norvegia este pe locul 5, SUA pe locul 29. Cel mai
mic nivel de stres?’: Norvegia se afla pe locul 1, SUA pe
locul 21. Nivelul de fericire®® - macar aici ii vom intrece?
Nu: Norvegia se claseaza pe locul 3, SUA pe 19"

Nu uita, raportat la PIB, ambele tari cheltuie aproxima-
tiv aceeasi suma de bani pe sanatate (In amonte si in aval).
Norvegia nu cheltuie mai multi bani; pur si simplu 1i chel-
tuie altfel. Ne-am concentrat pe lucruri diferite. Alegerea

*Cateva clarificari aici pentru a evita simplificarea exagerata. Chiar si
in cazul in care SUA ar egala sumele cheltuite de Norvegia in amonte,
nu existd nicio garantie ca rezultatele la nivelul populatiei ar fi identice.
Sa te ocupi de sdanatatea tuturor cetatenilor unei tari este complicat, iar
mostenirea rasismului si inechitatii cu care se confrunta SUA face ca
acest lucru sa fie si mai greu de obtinut decat in Norvegia, care, in com-
paratie, are o populatie omogena. Urmadtorul aspect are de-a face mai
degrabd cu matematica. Nu spun cd aceste ,proportii” de cheltuire a
banilor din amonte 1n aval ar fi sacre. (De exemplu, ai putea imbunatati
raportul Statelor Unite doar taind cheltuielile din aval pentru sistemul
de sdnatate. Doar ca asta nu ar face pe nimeni mai sanatos.) Iata care
este ideea: dacd privesti bugetul pentru sandtate ca pe un cufar imens
plin cu bani, atunci sa stii cd modul in care distribuim acei bani este
foarte diferit fata de cel al altor tari. lar dacd dorim sa imbunatatim
sanatatea oamenilor, intelept ar fi ori sd crestem bugetul cheltuielilor in
amonte, ori sd mutam o parte din fondurile din aval in amonte. (n. aut.)
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noastra ca tara a fost sa devenim din ce in ce mai buni la a
salva copiii care se Ineaca in rau.

Am putea alege sa facem altceva.

Obiectivul cartii de fata este sa te convinga ca ar trebui sa
alocam mai mult din energia noasta In amonte: la nivel
personal, organizational, national si global. Putem - si ar
trebui - sa incetdm sa ne mai confruntam la nesfarsit cu
simptomele problemelor si sa incepem sa le rezolvam.

Totodatd, ar trebui sa fim foarte atenti la provocarile
care ne vor apdarea In cale In timp ce facem aceasta schim-
bare. Iata un exemplu din Mexic: in 1989, autoritatile locale
au interzis publicului sa mearga cu masina o zi pe sapta-
mana®!, selectia facindu-se in functie de ultima cifra a
numirului de inmatriculare. In acest fel, intentionau sa in-
curajeze folosirea mijloacelor de transport in comun si, prin
urmare, sa iImbunatateasca calitatea aerului. A fost un efort
nobil depus in amonte, menit sd prevind poluarea aerului.

Nu a functionat. Multi mexicani si-au cumparat o a doua
masina - in multe cazuri, o rabla, ca sa nu cheltuie prea
mult - si, astfel, au putut conduce in fiecare zi. Calitatea
aerului nu s-a imbunatatit.

Intentiile bune nu ofera nicio garantie.

Mi se pare fascinant cum eforturile depuse in amonte
scot la iveala si ce este mai bun si ce este mai rau in oa-
meni. Atunci cand mergi In amonte iti arati puterea: Nu
mai trebuie sd md las subjugat de aceste forte - le pot
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controla. Pot sa-mi modelez lumea. In aceasta declaratie 1si
au raddacinile atat orgoliul, cat si eroismul.

Uneori, aceasta dorinta de a detine controlul duce la
un succes uimitor - gandeste-te la eradicarea varicelei, un
virus care, doar in secolul 20, a ucis aproximativ 300 de
milioane de oameni din toate colturile lumii®*2. Datorita unui
efort extraordinar la nivel mondial, varicela a fost eradicata
sistematic. Ultima persoana care s-a infectat pe cale na-
turala cu varicela a fost un bucatar din Merca, Somalia,
pe nume Maow Maalin. In 1977, dupa ce s-a aflat cd luase
boala, a fost organizata o campanie frenetica de vaccinare
care a durat douad saptamani si in cadrul careia au fost imu-
nizate 54.777 de persoane din acea comunitate®, doar pen-
tru a se asigura ca boala nu se va mai raspandi’. Si, astfel, a
fost eradicata varicela. Nu am tratat boala; am 1nvins-o.
Acesta este un exemplu de munca In amonte la superlativ.

Dar acea dorinta de a detine controlul - Pot modela
aceastd situatie asa cum doresc - ne poate tenta, de aseme-
nea, sa actionam In anumite situatii pe care nu le intelegem
pe deplin. Ne jucam cu sisteme cu care nu suntem familia-
rizati si ne blocam intr-un labirint de consecinte acciden-
tale. Nu exista nicio indoiala ca eforturile noastre nobile de

* Un post-scriptum nemaipomenit: Maalin a supravietuit si si-a dedicat
viata eradicarii poliomielitei in Somalia, folosind experienta pe care a
avut-o cu varicela pentru a sublinia importanta vaccinurilor. Apropo,
a mai existat Tn anul 1978 o persoana infectata in circumstante tragi-
ce cu variceld, pe cale nenaturald: Janet Parker, un expert in fotografia
medicald din Marea Britanie, a cdrei camera obscura se afla chiar dea-
supra laboratorului profesorului Henry Bedson. Bedson, care in acea
perioada lucra cu virusul varicelei, grabindu-se sa finalizeze un studiu,
a sdrit peste anumite masuri de sigurantd, ceea ce i-a permis virusului
sa ajungd la Parker printr-o conducta de aerisire. Parker a murit, iar
Bedson, simtindu-se vinovat, s-a sinucis. (n. aut.)
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a face lumea un loc mai bun pot, cu usurinta, sa aduca mai
mult rau in lume.

Exista probleme incalcite pe care liderii din amonte tre-
buie sa le dezlege. Cum putem depista problemele inainte
sa se Intample? Cum putem masura succesul cand acesta
este definit de lucrurile care nu s-au intdmplat? (Amin-
teste-ti de politistul care statea la vedere ca sa previna
accidentele, in loc sa-si umple carnetul de amenzi.) Si, apro-
po, cine ne asteptam sa plateasca pentru acele lucruri care
nu se Intampla?

Mai departe vom aborda toate aceste complexitati si vom
intalni oameni care au prosperat in ciuda lor. Vom vizita
primul oras din Statele Unite care a eliminat vesnica pro-
blema a oamenilor fara addapost. Vom examina o zona ur-
bana mare care a crescut numarul absolventilor cu 25%,
concentrandu-se intens pe un singur an de liceu. Si vom
afla povestea unei companii online care isi vinde serviciile
pe baza de abonament, descoperind ca poate prezice care
dintre clienti isi vor anula abonamentul anual in primele
patru sdptdmani de la inscrierea initiald.

Explorarea noastri va avea trei etape. In cea dintai, ne
vom lupta cu cele trei forte care ne imping in aval, amenin-
tandu-ne abilitatea de a preveni problemele. Apoi, la mijlo-
cul cartii, vom studia cele sapte intrebari fundamentale la
care trebuie sa raspunda liderii din amonte. Vom analiza
atat eforturile de prevenire care au avut succes, cat si pe
cele care au esuat, descoperind strategiile care au functio-
nat si obstacolele la care trebuie si fim atenti. In final, vom
reflecta asupra gandirii ,mult in amonte”: Ce faci atunci cand
te confrunti cu o problema care nu s-a mai intamplat nici-
odata (si care s-ar putea nici sa nu se intample vreodata)?
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Majoritatea dintre noi suntem de acord ca ,un dram de
prevenire valoreaza mai mult decat un kilogram de medi-
camente”, Insa actiunile noastre dau altceva de inteles. De
obicei, eforturile noastre din cadrul societatii reflecta faptul
ca ne-am specializat in a oferi kilograme de medicamente.
Kilograme de medicamente rapide si eficiente. Apreciem
reactia, recuperarea, salvarea. Dar suntem capabili sa facem
mult mai mult de atat: mai putina Anulare si mai multa An-
grenare. Este nevoie acum de un tip de erou mai linistit,
care sa lupte pentru o lume in care salvarile sa nu mai fie
necesare. Oare cate probleme toleram in viata noastra si in
societate, doar pentru ca am uitat ca ele pot fi rezolvate?
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CAPITOLUL 2

Ignorarea problemelor

In anul 1999, doctorul si antrenorul sportiv Marcus Elliott!
s-a aldturat personalului echipei New England Patriots, ai
carei jucatori trecusera prin multiple accidentari ale ten-
donului femural. La vremea aceea, mentalitatea legata de
accidentari era cam fatalista®. Dupa cum spune Elliott, oa-
menii considerau ca accidentarile faceau ,parte din sport”.
»Asa e in sport, iar astea nu sunt decat niste accidente
bizare.” Fotbalul american este un joc dur; jucatorii se vor
accidenta. Este inevitabil.

Elliott avea o filosofie diferita. El credea ca majoritatea
accidentarilor erau pur si simplu rezultatul unor antrena-
mente gresite. In majoritatea mediilor de antrenament din
NFL’", accentul era pus pe a deveni cit mai mare si mai pu-
ternic. Chiar daca corpurile jucatorilor - si pozitiile de joc
- erau foarte diferite, antrenamentele erau, in marea lor
majoritate, la fel pentru toata lumea. , Este aproape ca si cum
ai intra n cabinetul unui doctor si - fara sa iti faca anamneza,
fara niciun fel de test - iti prescrie o retetd,” a spus el. ,Nu
are niciun sens. Dar exact asa se desfasurau antrenamentele
atletilor profesionisti... Era un program universal.”

* Abreviere de la National Football League. (n. red.)
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Elliott a venit cu o abordare noua, individualizata. Pri-
meau mai multd atentie acei jucatori care erau mai predis-
pusilaaccidentarea tendonului femural si cei care trebuiau
sa prinda pasele. Elliott a analizat fiecare jucator in parte,
le-a testat forta, le-a urmarit tehnica sprinturilor si a cautat
dezechilibre musculare (de exemplu, daca un tendon era mai
puternic decat celalalt). Pe baza acelor evaluadri, jucatorii au
fost Impartiti in trei grupe, In functie de riscul de acciden-
tare: ridicat, moderat si scazut. Jucatorii din grupa cu risc
ridicat au participat la antrenamente intense in afara sezo-
nului pentru a-si corecta semnele de avertizare descoperite
de Elliott.

In sezonul anterior, jucitorii echipei Patriots suferisera
22 de accidentari la tendonul femural®. Dupa programul
lui Elliott, numarul a scazut la 3. Acest succes - si altele
asemenea - i-a convins pe sceptici sa creada in el. Doua-
zeci de ani mai tarziu, abordarile care se bazeaza pe date,
create pentru fiecare jucator in parte, precum cea folosita
de Elliott, au devenit cu adevarat prevalente.

Mai tarziu, Elliott a fondat o firma de cercetare stiintifica
a sportului numita P3, care evalueaza si antreneaza atleti
de elita. Firma foloseste tehnologia 3-D de captare a mis-
carii pentru a analiza atletii pana la cel mai mic detaliu in
timp ce aleargg, sar si pivoteaza. Rezultatele pot fi surprin-
zator de precise: un fel de RMN al atletilor de elita. Iata cum
le descria Elliott atletilor situatia: Vezi, atunci cdnd aterizezi
dupd o sdriturd, exerciti cu 25% mai multd fortd pe o singurd
parte a corpului si putem observa cum femurul tdu se roteste
spre interior, in timp ce tibia se roteste spre exterior. Astfel,
in raport cu ceilalti atleti pe care i-am examinat, rotatia ta
relativd se situeazd la 96 de procente, iar fiecare atlet care a
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depdsit 95 de procente a suferit o accidentare la genunchi in
decursul a doi ani. Asa cd, trebuie sd lucrdm la asta si, dupd
ce ne mai antrendm, vom reevalua situatia ca sd vedem cdt
de mult s-a schimbat. Peste jumatate dintre jucatorii actu-
ali din NBA au fost examinati de P3.

»,Nu trebuie sa astepti sa se intample aceste lucruri rele”,
mi-a spus Elliott. ,In schimb, poti si cauti semnele unui risc,
apoi sa actionezi. Pentru ca, daca astepti sa se intample lu-
crurile rele, nu vei mai putea niciodata sa faci totul sa fie ca
inainte.” Elliott - si colegii lui de breasla care au adoptat o
filosofie asemandtoare - au transformat prevenirea acciden-
tarilor Intr-o stiinta din ce in ce mai frecventa in sportul
profesionist.

Atletii profesionisti joacd dur. Vor avea loc accidentdri.
Nu poti schimba acest lucru. Aceasta mentalitate este un
exemplu pentru ceea ce voi numi in continuare ,ignorarea
problemelor” - convingerea ca rezultatele negative sunt
normale sau inevitabile. Dincolo de capacitatea noastra de
a le controla. Cand ignoram o problemd, o tratdm asa cum
tratam si vremea. Poate ca ne ddm seama ca este rea, dar,
in cele din urm3, ridicam din umeri. Ce-as putea sd fac eu?
Asa e vremea.

Ignorarea problemelor este prima dintre cele trei bariere
din calea gandirii in amonte pe care le vom studia In aceas-
ta sectiune. Atunci cand nu vedem o problema, nu o putem
rezolva. lar aceasta nepdsare poate genera pasivitate chiar si
in fata unui rau imens. Pentru a Tnainta in amonte, trebuie
mai Intai sa ne oprim din a ne mai ignora problemele.

In 1988, rata de promovare in Scolile Publice din Chicago
(CPS) era de 52,4%*. Puteai sa dai cu banul ca sa afli daca
elevii din cadrul unei scoli publice din Chicago urmau sa
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obtind o diploma de absolvent de liceu sau nu. ,Fiecare
sistem este perfect conceput pentru a obtine rezultatele
pe care le obtine”, a scris expertul in politici de sanatate,
Paul Batalden. Si CPS era un sistem conceput sa pice juma-
tate din elevi.

Imagineaza-ti ca ai fi fost un profesor sau un adminis-
trator in cadrul acestui sistem, o persoana cu suflet bun,
care chiar si-ar fi dorit sa schimbe aceasta probabilitate
greu de tolerat. De unde ai fi inceput, mai exact? Aspiratiile
tale nobile s-ar fi lovit imediat de imensitatea CPS¢, cu cele
642 de scoli ale sale, cei peste 360.000 de elevi si cei peste
36.000 de angajati. Ca sa iti faci o idee despre dimensiunea
problemei: in scolile din Green Bay, Wisconsin, sunt Tnscrisi
21.000 de elevi. CPS are tot atatia profesori. Bugetul de 6
miliarde de dolari al CPS este cat intregul buget al orasului
Seattle.

Aceasta poveste este despre cum a incercat un grup de
idealisti sa schimbe din interior un sistem defect de pro-
portii - despre cum au intervenit in amonte in speranta c3,
astfel, 1i vor impiedica pe elevi sa abandoneze scoala. Pen-
tru a aprinde scanteia schimbarii, ei au trebuit mai Intai sa
se lupte cu o mentalitate gresita. ,Oamenii au avut multa
vreme aceasta idee - ca ori termini liceul ori nu”’, a spus
Elizabeth Kirby, care, in calitate de director al liceului
Kenwood Academy, a fost unul dintre liderii schimbarii.
,Pentru acesti copii, aici se hotaraste cine va avea succes
si cine nu. Iar in cazul in care nu au succes, este vina lor.
Pur si simplu asa stau lucrurile - prin urmare, nimeni nu le
contesta.”

Pur si simplu asa stau lucrurile - prin urmare, nimeni
nu le contestd. Asta Inseamna sa ignori problemele. Multi
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oameni din CPS ajunsesera sa accepte rata mare de aban-
don. Din punctul lor de vedere, cand elevii picau, se intam-
pla din cauza unor probleme de fond imposibil de rezolvat:
familii sarace, educatie gimnaziala inadecvatd, experiente
emotionale traumatizante, lipsa hranei corespunzatoare si
multe altele. Pe deasupra, copiii pur si simplu nu depuneau
suficiente eforturi: chiuleau de la ore; nu predau proiectele
la timp. Nu parea sa le pese. Ce putea face un profesor sau
un director ca sa schimbe aceste lucruri? Situatia parea de
nerezolvat si, dupa inca un an in care rata de promovare a
ramas tot in jurul valorii de 50%, neajutorarea lor s-a in-
tensificat. Este o lume durd, dar asa stau lucrurile, si nu pot
face nimic in legdturd cu aceasta.

Prima raza de speranta - in legatura cu faptul ca profe-
sorii ar fi putut influenta cu adevarat rata de promovare a
elevilor - a venit in urma unei cercetdri academice condu-
se de Elaine Allensworth si John Easton de la Consortium
on School Research din cadrul Universitatii din Chicago
(CCSR). In 2005, CCSR a publicat rezultatele cercetirii, prin
care s-a demonstrat ca se putea prezice, cu o acuratete de
80%?, care dintre elevii din anul I aveau sa termine liceul si
care nu.

Predictia se baza pe doi factori surprinzator de simpli’:
(1) parcurgerea a cinci cursuri cu durata de un an si obti-
nerea creditelor aferente; si (2) elevii puteau pica doar o
singura data pe semestru la materiile principale, cum sunt
matematica sau engleza. Acesti doi factori, combinati, au
devenit cunoscuti drept indicatorul Freshman On-Track”
(FOT). Elevii din anul I care se incadrau in parametrii acestui

* {n traducere, ,indicatorul succesului bobocului”. (n. red.)
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indicator aveau de 3,5 ori mai multe sanse sa promoveze
decat ceilalti®®.

,Indicatorul Freshman On-Track conteaza mai mult de-
cat toate celelalte lucruri laolaltd,”* a spus Paige Ponder,
care a fost angajata de CPS in 2007 pentru a gestiona efor-
turile depuse pentru FOT. In mod izbitor, din ecuatie lipseau:
veniturile, rasa, genul si - poate cel mai frapant - rezulta-
tele academice ale elevului din primele opt clase.

Referitor la acest ultim aspect: cei ai caror rezultate fi-
nale dupa cei opt ani de scoala i plasasera in ultimii 25%
din totalul elevilor, dar care se Incadrau In parametrii in-
dicatorului pentru primul an de liceu, aveau 68% sanse de
absolvire'? - mult peste medie. Cercetatorii au descoperit
ca exista ceva deosebit in legatura cu rezultatele elevilor,
in special in clasa a IX-a, care determina daca vor avea sau
nu succes in timpul liceului.

De ce? Ce este atat de special la clasa a IX-a? Un raspuns
ar fi acela ca in Chicago nu exista ciclu gimnazial secundar?3:
scolile gimnaziale Incep de la clasa pregatitoare si se termi-
na cu clasa a VllII-a, iar liceul incepe din clasa a [X-a. Astfel
ca, trecerea din clasa a VIII-a in clasa a [X-a este o tranzitie
majora: o trecere brusca de la copilarie la maturitate.

»,0amenii sunt vulnerabili in timpul tranzitiilor”!*, mi-a
spus Sarah Duncan, a carei organizatie nonguvernamentalg,
Network for College Success, a jucat un rol crucial in mun-
ca depusa de CPS. Ea a spus c3, adesea, elevii se confruntau
pentru prima data cu esecul in clasa a IX-a si ca profesorii
aproape ca se delectau cand i picau, considerand ca seve-
ritatea lor 1i va ajuta mai tarziu. ,,Profesorii credeau ca acei
copii [care picau] se vor gandi, «trebuie sa muncesc mai
mult». Uneori se Intdmpla si asta. Dar, In contextul unui



