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Na potrzeby prac nad ta ksiazka przeprowadzono ponad 300 wywiadéw
i rozmoéw. Jezeli w tekscie pojawia sie cytat bez podanego zrédta (np.
»stwierdzit Smith”), to znaczy, ze cytat pochodzi z jednej z tych roz-
mow. Jezeli uzywam stow z innego Zrédta, to podaje je wprost (,,stwier-
dzit Smith na tamach »New York Timesa«” itp.).

Kiedy przytaczam szczegblowe informacje lub fakty z innych zré-
del, umieszczam te zrédta w przypisach. Gdy dana historia opiera sie
w duzej mierze na stowach lub tekscie kogo$ innego, zrédto zostato
podane w tekicie.
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ROZDZIAL 1.

Pod prad

Ty i Twéj przyjaciel organizujecie piknik nad rzeka. Nagle sty-
szysz krzyk dobiegajacy znad wody — tonie jakie§ dziecko. Bez
zastanowienia obaj wskakujecie do rzeki, chwytacie dziecko i ply-
niecie do brzegu. Nie zdazyliscie jeszcze ztapaé tchu, gdy dobiega
was wotanie o pomoc kolejnego dziecka. Ty i Twoj przyjaciel
ponownie rzucacie sie¢ do wody, by uratowaé i te dziewczynke.
Potem waszym oczom ukazuje sie kolejne walczace o przetrwanie
dziecko... i kolejne... ijeszcze jedno. Ledwie nadazacie je wszyst-
kie wyciaga¢. Nagle widzisz, ze Twoj przyjaciel wychodzi z wody
i gdzies sie kieruje. ,Dokad idziesz?” — dopytujesz zdziwiony.
»Ide w gore rzeki rozprawic sie z go$ciem, ktory wrzuca te wszyst-
kie dzieciaki do wody™.

Przypowie$¢ zaadaptowana na potrzeby publicznej
ochrony zdrowia z oryginatu, powszechnie przypi-
sywanego Irvingowi Zolil.

W 2012 roku Ryan O’Neill, szef zespotu ds. wrazen klientéw w podroz-
niczym serwisie internetowym Expedia, przegladat dane pochodzace
z telefonicznego centrum obstugi klienta w jego firmie. Jego uwage
szczegOlnie zwrdcita pewna liczba, tak zaskakujaca, ze az trudno bylo
mu w nig uwierzy¢. Na kazdych 100 klientéw dokonujgcych rezerwacji
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w serwisie Expedia — czyli rezerwujacych lot, nocleg w hotelu albo sa-
mochéd w wypozyczalni — az 58 dzwonito péZniej z prosbg o pomoc?.

Podstawowym atutem podr6zniczego serwisu internetowego jest
oczywiscie samoobstuga. Nie trzeba nigdzie dzwonié. Wyobraz sobie
stacje benzynowa, w ktérej wystarczy tylko przyltozy¢ karte do czytnika
przy dystrybutorze, ale w 60 procentach przypadkéw zawsze co$ idzie
nie tak i trzeba sie fatygowac¢ do $rodka, zeby uzyskaé¢ pomoc pracow-
nika. Tak wlasnie dzialata Expedia.

Telefoniczne centrum obstugi klienta funkcjonowato wedtug trady-
cyjnych kryteriéw, czyli zarzadzano nim pod katem efektywnodci i za-
dowolenia klientéw. Pracownikéw tej infolinii szkolono tak, aby klient
byt zadowolony — najlepiej, gdyby osiagali ten cel w jak najkrétszym
czasie. Krétka rozmowa pozwalala minimalizowaé wydatki. ,,Patrzyli-
$my na wszystko przez pryzmat kosztéw” — przyznawat O’Neill.
»Usitlowaliémy je obnizaé. Czy dziesieciominutowg rozmowe da sie
skrécié do dwoch minut? Tak naprawde jednak nalezalo sie zastanowi¢
nad czyms$ innym: Dlaczego dwie minuty? Dlaczego klient w ogéle
musi dzwonié?”

Gdy calymi latami rozwiazuje si¢ problemy, mozna zapomnie¢, ze
da sie im réwniez zapobiegaé. O’Neill poszedt ze swoimi ustaleniami
do przetozonego, Tuckera Moodeya, wiceprezesa ds. globalnej obstugi
klienta. Razem zajeli si¢ kwestig absolutnie podstawowa, cho¢ do tej
pory ignorowang: Dlaczego dzwoni do nas tak wielu klientéw? Sporza-
dzili ranking najczestszych przyczyn korzystania z infolinii.

Co bylo powodem najwazniejszym? Klienci chcieli uzyska¢ kopie
trasy podrézy. W 2012 roku odnotowano okoto 20 milionéw potaczen
z tego wlasnie powodu. Dwadzie$cia milionéw rozmoéw telefonicz-
nych! To tak, jak gdyby w ciagu roku do Expedii zadzwonili wszyscy
mieszkancy Florydy.

Jesli przyjaé, ze koszt obstugi jednego potaczenia wynosit 5 dola-
réw, to niniejszym ten jeden problem byl wart dla firmy 100 milionéw
dolaréw. Dlaczego zatem klienci nie otrzymywali trasy podrézy auto-
matycznie? Odpowiedzi okazywaty sie do$¢ proste: klienci robili lite-
réwki podczas podawania adresu e-mail, trasa trafiata w ich skrzynce
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do spamu, przypadkowo kasowali e-mail z trasa, my$lac, Ze to jakas$ nie-
chciana reklama. Dodatkowym utrudnieniem byt fakt, ze serwis w za-
den sposéb nie umozliwiat klientom samodzielnego odzyskania trasy.

O’Neill i Moodey poszli z zebranymi danymi do Dary Khosrowsha-
hiego, 6wczesnego prezesa Expedii. O’Neill wspomina, ze powiedzial
szefowi: ,Nie mozemy tego tak zostawi¢”. Khosrowshahi zgadzat sie,
ze nalezy zadba¢ o ograniczenie liczby polaczen z telefonicznym cen-
trum obstugi, wiec uczynit te kwestie priorytetowym zadaniem zespotu
ds. wrazen klienta’. Przygotowano ,sale narad”, w ktérej regularnie
spotykali sie ludzie z r6znych jednostek operacyjnych. Tak powstata
grupa, ktéra miata osiagna¢ prosty cel: Spowodowad, by klienci nie musieli
do nas dzwonil.

W sali narad powstawaly rozwiazania kolejnych kwestii sktaniaja-
cych klientéw do kontaktowania si¢ z infolinia. Kiedy uporano si¢ z jed-
nym takim czynnikiem, przechodzono do kolejnego. Rozwigzanie naj-
czedciej wystepujacego problemu, czyli pro$by o trase podrézy, okazato
si¢ stosunkowo proste. System przyjmowania potaczen zostal wzboga-
cony o dodatkowa opcje automatyczng: ,,Jesli dzwonisz w sprawie po-
nownego wystania trasy podrdzy, wcisnij dwa”. Zmieniono tez system
wysylania e-maili, aby nie wpadaly one do spamu, stworzono tez narze-
dzie dostepne w serwisie internetowym, by kazdy mégt samodzielnie
ponownie uzyskac trase podrozy.

Dzisiaj nie zdarza si¢ juz, zeby kto$ dzwonil w tej sprawie. Dwadzie-
$cia milionéw polaczen z infolinig niemalze wyparowato. Podobne po-
stepy poczyniono w przypadku innych spraw nalezacych do ,,pierwszej
dziesigtki”. Od 2012 roku odsetek klientéw Expedii korzystajacych ze
wsparcia telefonicznego spadt z 58 do okoto 15 procent®.

Projekt polegajacy na ograniczeniu liczby polaczen obstugiwanych
przez infolinie Expedii okazat sie skutecznym przedsiewzigciem typu
upstream. Dzialania prowadzone z pradem (ang. downstream) polegaja
na reagowaniu na problemy, ktore juz wystapity. W dziataniach prowa-
dzonych pod prad (ang. upstream) chodzi natomiast o to, zeby zapobiec
wystapieniu problem6w. Mozna odebraé telefon od klienta i rozwigza¢
jego problem braku trasy podrézy (downstream) albo spowodowad,
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zeby klient w ogole nie musiat dzwonié w tej sprawie, bo trasa zostata
mu wcze$niej skutecznie dostarczona (upstream).

Z pewnoscia wszyscy woleliby$my zy¢ w §wiecie funkcjonujacym
w modelu upstream, w ktérym skupiamy sie na zapobieganiu wystepo-
wania probleméw, w zwigzku z czym nie musimy na nie reagowac.
Co nas przed tym powstrzymuje? Pozytywny przyktad Expedii zaska-
kuje tym, ze firma potrzebowata az tak dtugiego czasu na podjecie tych
dziatan. Jakim sposobem doprowadzita ona do sytuacji, w ktorej 20 mi-
lionéw 0s6b rocznie dzwonito w sprawie trasy swojej podrozy? Czyz
dzwonek alarmowy nie powinien rozbrzmieé glo$no i wyraznie, gdy
centrum obstugi telefonicznej odnotowato na przyktad 7 milionéw po-
faczen w tej sprawie?

To nie tak, ze kierownictwo Expedii nie bylo $wiadome problemu.
Oni doskonale wiedzieli, ze infolinia obstuguje olbrzymia liczbe pota-
czefi. Po prostu dziatali w takim modelu, ktéry sprzyjal ignorowaniu
tej wiedzy. Jak wiekszo$¢ firm, Expedia dzielita swoich ludzi na zespoly
zajmujace si¢ konkretnymi obszarami. Ludzie odpowiedzialni za mar-
keting dbali o $cigganie klientéw na strong internetows. Zesp6t ds. pro-
duktu dbat o odpowiednie zmotywowanie odwiedzajacych, by zdecy-
dowali si¢ dokona¢ rezerwacji. Zesp6t technikéw pilnowat, zeby serwis
internetowy dziatal bezproblemowo, a ludzie zajmujacy sie wsparciem
klienta szybko i skutecznie rozwiazywal zglaszane im problemy.

Czego tu jednak zabrakto: nie byto grupy, ktéra dbataby o to, zeby
klienci nie musieli dzwonié¢ z proshbg o wsparcie. Gdyby klienci przestali
dzwoni¢ z problemami, tak naprawde nie skorzystalby na tym zaden
z zespotéw firmy. Nie z takich efektéw rozliczano pracownikow.

Mozna wrecz powiedzieé, ze pod pewnymi wzgledami cele wyni-
kowe stawiane zespolom sprzyjaly zwiekszaniu liczby obstugiwanych
telefonéw od klientéw. Z punktu widzenia zespotu ds. produktu, ktéry
dazyt do maksymalizacji liczby dokonanych rezerwacji, najlepsza opcja
byto tylko raz prosi¢ klienta o podanie adresu e-mail, poniewaz pro$ba
o powtdrzenie go to juz dodatkowy czynnik, ktéry méglby zniecheci¢
niektérych do finalizacji rezerwacji. Jedna osoba na 100 mogtaby by¢
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na tyle poirytowana, ze zrezygnowalaby z catego procesu i nie zosta-
taby pozyskana jako klient.

Oczywiscie efektem ubocznym tego podejscia jest to, ze czes¢ klien-
tow pomyli sie przy wpisywaniu adresu e-mail i bedzie musiala zatele-
fonowa¢ z prosbg o podanie trasy podr6zy. To blad systemowy. Taki
klient w ogéle nie powinien dzwonié. Mimo to tak si¢ dzialo, a oba ze-
spoty mogly poszczycié sie znakomita skutecznoscia: zespét ds. pro-
duktu doprowadzit do finalizacji transakgji, a zesp6t ds. wsparcia klienta
szybko rozwigzal zgtoszony problem.

Mark Okerstrom, od 2012 roku dyrektor finansowy Expedii, a od
2017 roku jej prezes, stwierdzil: ,, Tworzac organizacje, staramy si¢ wska-
za¢ ludziom konkretne obszary, na ktérych maja si¢ skupié. De facto do-
staja od nas przyzwolenie na krotkowzroczno$¢ w dziataniu. Méwimy
im tak: Oto twdj problem. Zdefiniuj swoja misje, wyznacz strategie
i wskaz potrzebne ci zasoby, by ten problem rozwigzaé. Twoim $wie-
tym prawem jest ignorowaé wszystko, co bezposrednio nie wigze sie
z tym zadaniem”.

Okerstrom chce przez to powiedzieé, ze tego typu skupienie na
konkretnych obszarach jest zar6wno mocnym, jak i stabym punktem
organizacji. Organizacje tworza specjalizacje, poniewaz w ten sposéb
maksymalizuje sie wydajnoé¢. Problem w tym, ze te same mechanizmy
funkcjonowania zniechecaja do integrowania prowadzonych dziatan
w nowych, §miatych kierunkach — integrowania w modelu upstream.

Dotyczy to wielu obszaréw funkcjonowania spoteczefistwa. W zy-
ciu tak to juz jest, ze czesto zaczynamy reagowac i sie w tej reakeji zape-
tlamy. Gasimy pozary, usuwamy awarie, rozwigzujemy problem za pro-
blemem, ale jako$ nie zabieramy sie za to, co te problemy wywotuje.

Terapeuci pomagaja narkomanom w walce z natogiem, specjalisci
ds. rekrutacji poszukuja nowych kandydatéw na miejsce odchodza-
cych, kompetentnych menedzeréw, a pediatrzy wypisuja recepty na in-
halatory dzieciakom z problemami oddechowymi. Nie ulega najmniej-
szej watpliwodci, ze to $wietnie, ze istniejg profesjonali$ci zdolni zajaé
sie tego typu problemami, ale czyz nie byloby wspaniale, gdyby narko-
man nigdy nie siegnat po narkotyki, menedzerowie spelniali sie w swojej
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pracy i jej nie zmieniali, a dzieci nie chorowaty na astme? Dlaczego za-
tem w naszych dziataniach ktadziemy tak duzy nacisk na reagowanie
zamiast na zapobieganie?

W 2009 roku rozmawiatem z zastepcg komendanta policji w pew-
nym kanadyjskim miescie. To miedzy innymi tamta rozmowa wzbu-
dzita moje zainteresowanie mysleniem w modelu upstream. Moj roz-
moéwca uwazal, ze policja zanadto koncentruje sie na reagowaniu na
przestepstwa, a zbyt malo uwagi po$wieca dziataniom prewencyjnym.
»W naszych szeregach duza cze$¢ funkcjonariuszy chee sie bawié¢ w po-
licjantéw i ztodziei. Znacznie tatwiej jest powiedzieé: » Aresztowatem
tego typa« niz »Po$wigcitem sporo czasu na rozmowe z tym dziecia-
kiem, ktéry pogubit sie w zyciu«”.

Podat mi przyktad dwéch funkcjonariuszy’. Pierwszy z nich przez
potowe swojej stuzby stoi na skrzyzowaniu, na ktérym czesto dochodzi
do wypadkow. Stara sie by¢ jak najbardziej widoczny, bo juz sama jego
obecnosé powoduje, ze kierowcy jada ostrozniej, wiec by¢ moze w ten
sposob uda sie zapobiec kolizji. Drugi funkcjonariusz kryje si¢ za na-
roznikiem i wystawia mandaty za famanie zakazu skretu. Zdaniem za-
stepcy komendanta dla bezpieczefistwa publicznego wiecej robi pierw-
szy policjant, ale nagrodzony zostanie ten drugi, poniewaz bedzie mogt
sie wykazaé wysoka wykrywalnoscia i pokaZnym stosikiem wystawio-
nych mandatéw.

To jeden z powodoéw, dla ktérych czesto preferujemy reagowanie:
to po prostu konkretniejsze, bardziej wymierne zachowanie. Dziatania
w modelu downstream tatwiej jest zobaczy¢ i zmierzy¢. Model upst-
ream nieodlacznie wigze sie z niejednoznaczno$cia, od ktérej mozna
czasem niemal zwariowaé. Ktérego$ dnia jaka$ rodzina nie bedzie miata
wypadku samochodowego, poniewaz dzieki samej obecno$ci policjanta
kierowca samochodu stat si¢ istotnie ostrozniejszy. Rodzina nie ma po-
jecia o tym, do czego nie doszto, podobnie zresztg jak funkcjonariusz.
Jak dowies¢ tego, co sie nigdy nie stato? Komendant policji moze liczy¢
tylko na to, ze dane dotyczace zdarzen drogowych s3 prowadzone na
tyle skrupulatnie, aby mozliwe byto stwierdzenie sukcesu, gdy liczba
tych zdarzen zacznie male¢. Nawet jednak gdy z danych bedzie wynikag,
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ze ewidentnie co$ udato sie osiagna¢, nigdy nie bedzie wiadomo, komu
udato si¢ poméc. Efekt sprowadzi sie do malejacych wartosci liczbo-
wych w jakim$ zestawieniu. Zwyciestwa bedg wowczas zapisane w da-
nych, a historie opowiadajace o nich bedg historiami niewidzialnych
bohateréw ratujacych niewidzialne ofiary.

W tej ksigzce zamierzam zdefiniowad dziatania w modelu upstream
jako dziatania, ktérych celem jest zapobieganie problemom, jeszcze za-
nim one wystapia, albo systematyczne zmniejszanie szkod wyrzadza-
nych przez te problemy. Znakomitym przyktadem dziatania w modelu
upstream, ktére ma zapobiegaé utonieciom, jest nauka ptywania wéréd
dzieci. Oczywiscie zdarza si¢ i tak, ze tong do§wiadczeni pltywacy, dla-
tego moim zdaniem narzedziem typu upstream jest rowniez koto ra-
tunkowe. Na pierwszy rzut oka moze sie¢ wydawaé, ze ma ono charakter
reaktywny, poniewaz rzuca sie je komus, kto potrzebuje pomocy, wiec
doswiadczyl juz problemu. Jezeli jednak problemem, kt6ry usitujemy
rozwigzal, jest Smierd cztowieka poprzez utoniecie, to wéwczas koto ratun-
kowe moze takiemu zdarzeniu zapobiec.

Znakiem rozpoznawczym pracy w modelu upstream jest fakt, ze
wymaga ona mys$lenia systemowego. Wtadze s3 §wiadome problemu,
jakim jest ryzyko utoniecia, w zwigzku z czym kupuja kota ratunkowe
i rozmieszczaja je tam, gdzie moga okazad sie potrzebne. Przyktadem
reagowania bedzie ojciec, ktéry w pospiechu wskakuje do basenu, by
pomoc swojemu szamoczacemu sie¢ w wodzie synowi. (Miedzy mode-
lami upstream i downstream wystepuja zwykle pewne zaleznosci: gdy
ojciec uratuje syna, aquapark najprawdopodobniej dokona analizy tego
zdarzenia i wprowadzi zmiany systemowe, ktére pomoga zagwaranto-
wad, ze nic podobnego sie juz nie wydarzy. Ratunek zgodny z modelem
downstream prowadzi do podjecia dziatan w modelu upstream).

Wole postugiwaé sie okresleniem upstream, a nie méwi¢ na przy-
ktad o prewendji czy zapobieganiu, poniewaz podoba mi si¢ nurt strumie-
nia (ang. stream) jako metafora sity kierujacej naszym myséleniem na te-
mat rozwigzan. Rozdzial ten rozpoczatem przypowiescia o tonacych
dzieciach, w ktérej zestawitem modele upstream i downstream. Tak na-
prawde jednak nasza interwencja mozliwa jest w dowolnym momencie.
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Innymi stowy, w modelu upstream nie chodzi o to, zeby dotrze¢ do
konkretnego celu, lecz o to, aby zmierza¢ we wlasciwym kierunku. Lek-
cje ptywania sa bardziej zaawansowanym dziataniem zgodnym z mode-
lem upstream niz zapewnianie két ratunkowych. Zawsze mozna znalez¢é
sposdb, by i§¢ w tym kierunku jeszcze dalej, choé robi sie to kosztem
wiekszej ztozonosci stosowanych srodkéw.

Aby lepiej zrozumieé spektrum dziatan zgodnych z modelem upst-
ream, rozpatrzmy konkretny problem. W 2013 roku doszto do wtama-
nia do domu moich rodzicéw w College Station w Teksasie. Rodzice
poszli na spacer po okolicy, a w tym czasie ztodzieje wywazyli tylne
drzwi i ukradli portfel, dwa iPhone’y i troche bizuterii. Zgtoszono
sprawe na policje, ale wlamywaczy nie udato sie ujaé. Reakcja typu dow-
nstream zawiodta.

Co mogtoby zapobiec wlamaniu? Na kilka sekund przed nim: ogtu-
szajacy alarm. Na kilka minut przed zdarzeniem: widoczny znak §wiad-
czacy o uzbrojeniu domu w system alarmowy, na przyktad tabliczki
z logo firmy ochroniarskiej, jakie widuje sie na niektérych posesjach
(niewykluczone jednak, ze taka informacja tylko przekierowataby uwage
wlamywaczy na sasiedni dom). Na kilka godzin przed zdarzeniem:
bardziej widoczna obecno$¢ poligji.

Na kilka miesiecy przed: gdyby ztodziei ztapano wcze$niej, mozna
by ich podda¢ jakiej$ terapii behawioralnej, zeby ustrzec ich przed re-
cydywa®. Na kilka lat przed: pamietajmy, ze zadne dziecko nie dorasta,
marzac o tym, by zosta¢é wlamywaczem. Dziataniem zgodnym z mo-
delem upstream mogtoby by¢ zatem tworzenie takich warunkow dla
lokalnej spotecznosci, w ktérych nie ma sensu krasé, bo nie brakuje in-
nych, lepszych mozliwosci zycia. (Jesli wydaje Ci sie, ze to skrajnie op-
tymistyczny §wiatopoglad, poczekaj do rozdziatu 5: jest taki kraj, ktéry
niemal zupelnie wyeliminowat problem siggania po narkotyki i alkohol
przez nastolatkéw wiasnie dzigki podobnej filozofii oferowania szans).

Czy mozna wyobrazi¢ sobie zapobieganie wlamaniu na kilkadziesiqt
lat przed tym, zanim do niego dojdzie? Owszem. Model upstream nie
ma granicy ani kofica. Richard Tremblay, psycholog i ekspert w dzie-
dzinie rozwoju dzieci, twierdzi, ze agresywnym zachowaniom najlepiej
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zapobiega sie wtedy, gdy przyszly przestepca znajduje sie jeszcze w brzu-
chu mamy’. Tremblay wskazuje na cala grupe czynnikéw ryzyka doty-
czacych matki, ktore pozwalaja przewidzie¢ chroniczna sktonno$é¢ dziecka
do agresji fizycznej: ubdstwo matki, palenie, niedozywienie, zto$¢, de-
presje, a takze zte relacje malzenskie, niskie wyksztalcenie, fakt zajscia
w cigze w nastoletnim wieku®. Tremblay uwaza, ze te czynniki niestety
czesto wystepuja razem, co jednak wazniejsze, mozna je zmienié. Psy-
cholog pracuje wtasnie nad programem, ktéry ma pomagaé ciezarnym
znajdujacym sie w tego typu trudnej sytuacji. ,By rozwigzaé problem
agresji, wystepujacej przede wszystkim u mezczyzn, musimy skupic sie
na kobietach” — powiedziat dziennikarzowi ,Nature”. ,,Jesli poprawimy
jakos¢ zycia kobiet, znajdzie to przelozenie na nastepne pokolenie™™.

Gdyby$my mogli zalozy¢, ze wszystkie powyzsze rozwigzania s
skuteczne, zapewne woleliby$my te, ktére w modelu upstream znajduja
sie wyzej. Warto jednocze$nie pamietaé, ze choé rozwigzania typu upst-
ream s3 co do zasady bardziej pozadane, to s3 réwniez bardziej skom-
plikowane i bardziej niejednoznaczne. Tremblay proponuje tak istotna
poprawe warunkow bytowych ciezarnych, zeby oddziatywato na nie
mniej czynnikéw ryzyka (ubdstwo, zto$é, depresja), co miatoby spowo-
dowa, ze dzieci tych kobiet bylyby p6Zniej mniej sktonne do agresyw-
nych zachowaf, co powinno sie przetozy¢ na spadek przestepczosci.
By¢ moze 18 lat p6zniej te dzieci pdjda na studia, a nie beda wtamywaé
sie do jakiego$ domu. Dziatania w modelu downstream s3 konkretne,
szybkie i wymierne. Dzialania w modelu upstream s3 bardziej ogélne,
wolniejsze i mniej jednoznaczne — za to kiedy okazuja sie skuteczne,
to sg naprawde skuteczne. Prowadza do uzyskania trwatych korzyst-
nych skutkéw.

Co jest zatem stuszne? Model upstream czy downstream? Czy po-
winni$my przerywa¢ wlamania za pomoca systemu alarmowego, czy
moze raczej zapobiega¢ im poprzez dbanie o matki przysztych ,,prze-
stepcoOw”? Najlepsza odpowiedz na to pytanie, ktéra zresztg nasuwa sie
jako pierwsza, brzmi: Ale po co w ogole wybieraé? Skoro przedsiebior-
stwa potrafig stosowaé wielopoziomowe zabezpieczenia majace zapo-
biegaé przestojom sieci, to my z pewnoscia takze mozemy inwestowaé
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w wielopoziomowe zabezpieczenia przed przestepczoscia i wieloma in-
nymi waznymi problemami.

Gdyby jednak przyjaé, ze Zyjemy w §wiecie charakteryzujacym sie
ograniczong dostepnoscig zasobdéw i w zwigzku z tym koniecznie mu-
simy zdecydowacd sie na jeden rodzaj interwencji, to odpowiedz bedzie
mniej komfortowa: tak naprawde nie wiemy, ktéry wybor jest stuszny.
Jak dotad $wiat nie zebral wystarczajacej ilosci danych (nie zdobyt sie
nawet na to, by znalez¢ wystarczajace do tego checi), by wybra¢ jeden
optymalny ,kierunek” dziatan majacych na celu walke z przestepczo-
$cig. Dotyczy to zreszta wszystkich istotniejszych probleméw. W wielu
kwestiach dysponujemy szerokim wachlarzem dostepnych mozliwosci
rozwigzywania probleméw §wiata, a mimo to ograniczamy si¢ do bardzo
waskiego obszaru, czyli reagowania. Reagujemy, reagujemy, reagujemy.

Wydajemy miliardy dolaréw na usuwanie szkéd po huraganach
i trzesieniach ziemi, ale programy przygotowan na katastrofy natu-
ralne pozostaja wiecznie niedofinansowane. Istnieja setki urzed 6w
iorganizacji pomagajacych osobom bezdomnym, a ile organizacji zaj-
muje sie zapobieganiem, by ludzie tracili dach nad glowg? Gdy w jakim$
kraju szerzy si¢ ebola, sprawa ta staje sie priorytetem na skale miedzy-
narodows, ale potem trudno znalez¢ srodki na dofinansowanie lokal-
nych systeméw ochrony zdrowia, co mogltoby zapobiec kolejnemu wy-
buchowi epidemii.

Nie twierdze, ze rozwiazania typu upstream zawsze stanowia wia-
$ciwy wybor. Z pewnoscig nie powinni$my tez rezygnowac z dziatan
w modelu downstream, bo zawsze powinien znalez¢ sie kto$, kto w ra-
zie potrzeby pospieszy nam na ratunek. Chodzijedynie o to, ze dotych-
czas nasza uwaga byla podzielona miedzy te dwie kwestie bardzo asy-
metrycznie. Do tego stopnia skupiamy sie na ratowaniu dzieci tonacych
w rzece, ze nie zastanawiamy sie, dlaczego w ogole trzeba je ratowac.
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Potrzeba wprowadzenia zmian jest chyba najbardziej widoczna w war-
tym 3,5 biliona dolaréw rocznie systemie ochrony zdrowia, stanowia-
cym niemal jedna piata catej amerykanskiej gospodarki''. Amerykanski
system ochrony zdrowia jest nastawiony niemal wylgcznie na reagowa-
nie. Jego dziatanie mozna przyréwnaé do gigantycznego przycisku
»Cofnij”. Zator tetniczy? Bedziemy odblokowywa¢. Ztamane biodro?
Wymienimy. Staby wzrok? Skorygujemy. Jesli wszystko sie uda, pacjent
zostanie przywrocony do wyjsciowego stanu zdrowia. Trudno znalez¢
jednak w tym systemie kogo$, kto zajmuje si¢ poszukiwaniem odpo-
wiedzi na pytanie: Jak mozemy uczynié kogos zdrowszyms (w odréznieniu
od: Jak mozemy zareagowad na problemy, ktre czynig kogos chorymg).

Czy system ochrony zdrowia mozna przestawi¢ na model upstream?
Wymagatoby to oczywidcie istotnych zmian politycznych, a polityka
stynie niestety z tego, ze stuzy realizacji intereséw partyjnych. W na-
dziei na lepsze rozpoznanie warto$ci wyznawanych przez konserwaty-
stow i liberatéw organizacja The Health Inititive, kierowana przez
Rebecce Onie i Rocco Perle, zorganizowata w Charlotte w Karolinie
Pétnocnej dwie grupy fokusowe'?. W pierwszej z nich znalazty sie
Afroamerykanki o pogladach demokratycznych, w drugiej natomiast
kobiety uznajace si¢ za republikanki. W obu grupach zadano to samo
pytanie: ,,Gdybyscie miaty sto dolaréw, na co byscie je wydaly, by sfi-
nansowaé zdrowie w swojej lokalnej spotecznosci?”. Wymieniona kwota
mogla zosta¢ dowolnie podzielona miedzy kilka kategorii do wyboru.

Afroamerykanki o pogladach demokratycznych przeznaczyly okoto
jednej trzeciej tych srodkéw na formalny system ochrony zdrowia
(szpitale i przychodnie), zdecydowang wiekszo$¢ tych pieniedzy rozdy-
sponowaly natomiast poza systemem: 25 dolar6w na zdrowg zywno$¢,
19 dolar6w na przystepne ceny mieszkania, 14 dolaréw na opieke nad
dzieé¢mi itd. A jak te same pienigdze wydatyby kobiety identyfikujace
sie jako republikanki? Okazuje sie, ze niemal doktadnie tak samo.
Odpowiedzi byly zgodne z doktadnoscig niemal jednego punktu pro-
centowego. Te same wyniki uzyskano w innych grupach fokusowych
na terenie catych Stanéw: wér6d mezczyzn, Latynosow, wyborcéw
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niezdecydowanych itp. ,Podobiefistwa w schematach wydatkowania
pieniedzy byly wrecz niesamowite” — stwierdzit Perla. ,,Dostownie
zaniemé6wilismy”".

Nawet jezeli prowadzimy ostre spory polityczne z ludzmi z drugie;j
strony barykady, to potajemnie zgadzamy sie co do tego, jak powinny
by¢ wydawane pienigdze na ochrone zdrowia. Bez wzgledu na poglady
polityczne wszyscy zgadzamy si¢ co do tego, ze najlepszym sposobem
»finansowania zdrowia” jest inwestowanie dwoch trzecich dostepnych
srodkéw w systemy czyniace ludzi zdrowymi (wyzywienie, zamieszka-
nie itd.) oraz jednej trzeciej w systemy leczenia ludzi chorych. Innymi
stowy, na kazdego dolara wydawanego na ochrone zdrowia w modelu
downstream zdaniem wiekszo$ci madrze byloby wydawaé dwa dolary
na ochrone zdrowia w systemie upstream.

Okazuje sig, ze ten stosunek to ogélno§wiatowa norma dla krajéw
rozwinigtych. Na kazdego dolara wydawanego w modelu downstream
przypadaja $rednio dwa do trzech dolaréw wydawanych w modelu
upstream'*. Istnieje tylko jeden wyjatek od tego globalnego trendu i s3 nim
Stany Zjednoczone. W USA na kazdego dolara wydawanego w modelu
downstream przypada mniej wiecej jeden dolar w modelu upstream®.
To najnizszy poziom wydatkéw w modelu upstream do wydatkéw w mo-
delu downstream wéréd innych krajéw na naszym poziomie rozwoju.

Przywykli$my juz do narracji, zgodnie z ktora Stany ,,wydaja za duzo”
na ochrong zdrowia. To nadmierne uproszczenie. Rzeczywiscie, jesli
chodzi o wydatki na formalng ochrone zdrowia ujete jako odsetek PKB,
przeznaczamy na ten cel zdecydowanie wiecej pieniedzy niz jakikol-
wiek inny kraj rozwiniety. Jezeli jednak zsumowa¢ wydatki krajow na
ochrone zdrowia oraz na to, co jest nazywane ,,opieka spoteczng” —
a s3 to co do zasady wydatki w modelu upstream, od dodatkéw miesz-
kaniowych, przez emerytury, az po zasitki na dzieci — to nagle okazuje
sie, ze Stany Zjednoczone przestaja sie wyrdzniaé. W tym ujeciu zajmu-
jemy miejsce dziewiate na 34 kraje, tak wynika przynajmniej z danych
za 2017 rok, opublikowanych przez Elizabeth Bradley, Heather Sipsme
oraz Lauren Taylor!®.
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Bradley i Taylor stwierdzaja w swojej ksiazce The American Healthcare
Paradox, ze amerykanskie podejscie do finansowania ochrony zdrowia
wyrdznia nie wysokos¢ wydatkéw na ten cel, lecz sposéb ich przeznacze-
nia. W por6wnaniu z innymi krajami wydajemy wiecej pieniedzy na le-
czenie choréb i dolegliwo$ci, mniej natomiast na utrzymywanie ludzi
w dobrym zdrowiu. Dziatamy w modelu downstream, gdy inne kraje
stawiajg na model upstream.

Tak naprawde to jest nawet gorzej: nawet te z amerykanskich wy-
datkow, ktére mozna zakwalifikowaé jako upstream, s3 mniej ,,upstre-
amowe” niz w innych krajach. Z raportu analitycznego RAND wynika,
ze inne kraje rozwiniete wydaja niemal trzykrotnie wiecej niz USAY —
mowa o odsetku wydatkéw kwalifikowanych do modelu upstream —
na wsparcie dla rodzin (kredyty na wychowanie dzieci, zasitki na dzieci
itp.), natomiast my, Amerykanie, wydajemy o 30 procent wiecej na
opieke nad seniorami'®.

W zwigzku z tym amerykaniski system ochrony zdrowia przoduje
w leczeniu pacjentéw z powaznymi chorobami, takimi jak nowotwory
czy choroby serca. To wlaénie dlatego saudyjscy ksiazeta na leczenie
onkologiczne lataja do Bostonu albo do Houston. Oczywiscie korzy-
staja na tym nie tylko ksiazeta, ale wszyscy zmagajacy sie z tego typu
problemami zdrowotnymi. Stany Zjednoczone pozostajg §wiatowym
liderem w takich obszarach jak wymiana stawu kolanowego czy zabiegi
wstawienia bypassow, a takze liczba ludzi po przeszczepie nerki i odse-
tek senioréw, ktérym przeszczepia sie biodro w czasie maksymalnie
sze$ciu miesiecy od zaistnienia takiej potrzeby". To wszystko owoce
inwestowania w ochrone zdrowia w modelu downstream.

W porzadku, ale jakie ma to wady? Przyjrzymy si¢ danym z Norwegii,
ktéra niezle nadaje si¢ do poréwnania, poniewaz catkowite wydatki obu
tych krajow na oba modele dziataf w zakresie ochrony zdrowia ujete
jako odsetek PKB s3 zblizone?®. W Norwegii przyjeto natomiast rady-
kalnie odmienne priorytety niz w USA — Norwegowie na kazdego
dolara wydawanego w modelu downstream wydaja okoto 2,5 dolara

w modelu upstream?!.
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Jaki jest efekt innego roztozenia akcentéw? Wezmy na przyktad
kwestie rodzenia dzieci. Norwezki maja dostep do catkowicie bez-
platnej opieki prenatalnej, nie ptacg za pordd ani za pdzniejsza opieke
poporodowa®.

Przy zalozeniu, ze rodzice s3 zatrudnieni przez sze§¢ z dziesieciu
miesiecy poprzedzajacych narodziny dziecka, zyskuja prawo do rozbu-
dowanego urlopu®. Matce przystuguje urlop macierzynski juz na trzy
tygodnie przed terminem porodu. Po urodzeniu dziecka oboje rodzice
otrzymuja 15 tygodni urlopu. Po zakonczeniu tego okresu przystuguje
im kolejne 16 tygodni urlopu, tym razem do podziatu miedzy ich oboje
wedlug ich uznania. A teraz proponuje, zeby Amerykanie przygotowali
si¢ na wstrzas, bo wlasnie teraz bedzie najlepsze: to wszystko urlop
platny. Lacznie 49 tygodni. (Przy okazji nadmienie, ze jesli rodzice nie
spelniaja wstgpnego warunku zatrudnienia, ptatny urlop im nie przy-
stuguje, ale za to otrzymuja jednorazowy zasitek w kwocie okoto
9 tysiecy dolarow).

Po ukonczeniu pierwszego roku zycia dziecko ma gwarantowane
miejsce w placéwce opieki zbiorowej na odpowiednim poziomie?, za
co rodzice ptacg wedtug skali progresywnej, przy czym gérna granica
kosztow z tego tytutu zostata ustalona na poziomie kilkuset dolaré6w
miesiecznie. Oprécz tego rodziny otrzymuja miesieczne wsparcie
w wysokosci okoto 100 dolaréw na kazde dziecko®. Pieniagdze te sg wy-
placane do ukonczenia przez dzieci 18 roku zycia. Srodki te wspo-
magaja rodziny w finansowaniu zakupu pieluch, jedzenia, przyborow
szkolnych. Mozna je réwniez zacza¢ odktada¢ z my$la o oplaceniu stu-
diéw, cho¢ to bytoby chyba nieco bezcelowe, bo w Norwegii studia
sa bezptatne®.

Ktére spoleczenstwo jest zdrowsze? Tutaj wyniki mocno sie rozjez-
dzaja. Jesli chodzi o umieralno$¢ niemowlat, Norwegia zajmuje 5. naj-
lepsze miejsce na §wiecie, a Stany Zjednoczone dopiero 34%7. Srednia ocze-
kiwana dtugosé zycia: Norwegia jest 5., Stany Zjednoczone zajmujg
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miejsce 29%. Stres: Norwegia jest 1., a USA na miejscu 21%. Szczeécie?
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No w tej kategorii musimy by¢ z przodu, prawda? No nie — Norwegia
jest 3.°, a USA zajmuja miejsce 19",

Przypomne, ze w odniesieniu do PKB oba kraje wydaja na ochrone
zdrowia mniej wiecej tyle samo (lacznie w modelach upstream i down-
stream). Norwegia nie wydaje wigcej od nas, tylko inaczej. My podbi-
jamy tony wysokie, Norwegia podbija basy. Jako naréd podjelismy de-
cyzje, ze bedziemy doskonalié¢ sie w wytawianiu tonacych dzieci z rzeki.

Mogliby$my wybra¢ inaczej.

Ksiazke te napisatem, aby przekona¢ Cie, ze powinni$my w wiekszym
stopniu koncentrowacd sie na dziataniach w modelu upstream — osobi-
$cie, organizacyjnie, krajowo i globalnie. Mozemy — i powinni§my —
przestaé zajmowac sie symptomami probleméw, a zacza¢ je eliminowad.

Jednoczes$nie powinni$my przez caly czas wypatrywal zagrozen
zwigzanych z dokonywaniem tej zmiany. Wyciggnijmy wnioski z kro-
kow podjetych w miescie Meksyk. W 1989 roku wladze tego miasta za-
bronity mieszkaficom przez jeden dzief roboczy w tygodniu poruszaé sie
samochodem, a o tym, kto w jaki dzien jezdzi¢ nie moze, decydowata

* Zeby unikna¢ nadmiernych uproszczen, kilka kwestii doprecyzuje. Nawet gdyby
Stany Zjednoczone wydawaty na ochrone zdrowia w modelu upstream tyle samo
co Norwegia, nie ma zadnych gwarancji, ze uzyskaliby$my podobne efekty po-
pulacyjne. Dbanie o zdrowie calego spoteczenstwa to kwestia bardzo ztozona,
aamerykaniska spuscizna historyczna w postaci nieréwnosci i rasizmu czyni to
zadanie trudniejszym niz we wzglednie homogenicznym spoleczenstwie nor-
weskim. Kolejny problem ma bardziej matematyczny charakter. W przedsta-
wionych tutaj wskaznikach wydatkéw w modelu downstream do wydatkow
w modelu upstream nie ma nic niewzruszalnego (mozna na przyktad obciaé¢
wydatki na ochrone zdrowia w modelu downstream, by amerykanskie wskaz-
niki upstream od razu zaczely wygladac lepiej, tylko ze od tego nikt nie stanie sie
zdrowszy). Ogélnie chodzi mi o to, ze jesli o wydatkach na ochrone zdrowia
pomyslimy w kategoriach wielkiego wora z pieniedzmi, USA dokonuj aloka-
dji tych $rodkéw zupetnie inaczej niz inne kraje. Jesli chcemy poprawic stan
zdrowia Amerykanéw, powinni$my albo zwigkszy¢ wydatki w modelu upstream,
albo przesungé cze$é srodkéw z modelu downstream do modelu upstream.
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ostatnia cyfra numeru rejestracyjnego’’. Chodzito o zachecenie lu-
dzi do korzystania z transportu zbiorowego i poprawienie jakosci po-
wietrza. Dzialano zatem w modelu upstream w szczytnym celu zapobie-
gania zanieczyszczeniu powietrza.

Plan niestety nie wypalil. Wielu mieszkancéw kupito drugi samochéd,
czesto jakiego$ starego rzecha, bo tak bylo taniej, by mogli jezdzi¢ samocho-
dem przez siedem dni w tygodniu. Jako$¢ powietrza nie ulegta poprawie.

Dobre intencje niczego nie gwarantujg.

W dziataniach zgodnych z modelem upstream fascynuje mnie to,
jak znakomicie odzwierciedlajg one wszystko to, co w ludziach najlep-
sze i najgorsze. Takie dzialania stanowia deklaracje poczucia spraw-
stwa: Nie jestem zdany na taske i nietaske tych czynnikéw, moge nad nimi
zapanowal. Moge ksztattowad mojq rzeczywistos¢é. W tej deklaracji widaé
zar6wno heroizm, jak i pyche.

Czasami potrzeba panowania nad wszystkim przeklada si¢ na spek-
takularne sukcesy. Wezmy na przyktad wirusa ospy prawdziwej, ktéry
wedtug szacunkéw w XX wieku zabit na $wiecie okoto 300 milionéw
o0s6b*. Dzieki olbrzymiemu wysitkowi na miedzynarodowy skale do-
konano systematycznej eliminacji tego wirusa. Ostatnim cztowiekiem
naturalnie zarazonym wirusem ospy prawdziwej byt szpitalny kucharz
Ali Maow Maalin w somalijskim mie$cie Merca. Gdy w 1977 roku zdia-
gnozowano u niego zakazenie, w czasie dwéch tygodni zorganizowano
blyskawiczng akcje szczepienia 54 777% 0s6b w tamtejszej spotecznosci,
by zagwarantowad, ze wirus nie zostanie rozniesiony dalej’. Tak oto ospa

T Do tej historii istnieje arcyciekawe postscriptum: Maalin przezyt chorobe i p6z-
niej oddat sie walce z polio w Somalii. Na przyktadzie wlasnej historii z ospg
prawdziwa podkreslat, jak wazne sg szczepienia. Przy okazji warto nadmienic,
ze w 1978 roku ospa prawdziwa zarazila sie jeszcze jedna osoba, choé juz w spo-
s6b nienaturalny. Okolicznosci calej sprawy sa tragiczne. Janet Parker, brytyjska
fotogratka medyczna, pracowala w ciemni zlokalizowanej bezposrednio nad
laboratorium profesora Henry’ego Bedsona. On to prowadzit badania z wyko-
rzystaniem wirusa ospy prawdziwej, ale ze spieszyto mu si¢ do ich ukoniczenia,
nie dopilnowat wszystkich niezbednych $rodkéw bezpieczenistwa. Wirus kana-
tami wentylacyjnymi przedostat si¢ do ciemni Parker. Kobieta zmarta, a Bedson
— pod ciezarem wstydu z powodu swojej postawy — popelnit samobéjstwo.
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prawdziwa znikneta z powierzchni ziemi. Nie leczylismy choroby wy-
wolywanej tym wirusem, tylko sie z nim rozprawili$my. To przyktad
dziatan w modelu upstream w najlepszej mozliwej formie.

Ta sama potrzeba panowania nad sytuacja — potrafi¢ nagiqé rzeczywi-
stos¢ do wlasnych potrzeb — moze nas rowniez sktania¢ do dziatania w tych
przypadkach, w ktérych nie mamy pelnego rozeznania. Majstrujemy
przy systemach, o ktérych mato co wiemy, wywotujac w ten sposéb sze-
reg niezamierzonych konsekwencji. Nawet dziatania podejmowane
przez nas w najbardziej szczytnych celach moga spowodowaé, ze tylko
pogorszymy sytuacje.

Liderzy stawiajacy na model upstream maja do rozwigzania wiele
skomplikowanych probleméw. W jaki sposéb mozna identyfikowacd je,
zanim jeszcze wystapia? Jak mierzy¢ sukcees, skoro jest nim brak wystg-
pienia okreslonego zdarzenia? (Przypominam przyklad policjantki, ktora
stata na skrzyzowaniu w celu zapobiegania wypadkom, rezygnujac tym
samym z wystawiania mandatéw). A skoro juz przy tym jestesmy, to kto
powinien finansowa¢ dzialania, na skutek ktorych co$ sie nie wydarzy?

W dalszej czesci ksigzki omowie te skomplikowane wyzwania i opi-
sze przyktady ludzi, ktérzy mimo to odniesli duzy sukces. Odwiedzimy
pierwsze amerykanskie miasto, w ktérym udato sie zlikwidowa¢ pro-
blem chronicznej bezdomno$ci. Przyjrzymy sie okregowi szkolnemu
w duzym miescie, w ktérym zwiekszono stope ukoficzenia nauki o 25
procent, a to wylgcznie dzieki koncentracji na jednym roku nauczania
w szkole $redniej. Przeanalizujemy przypadek firmy internetowej ofe-
rujacej ustuge abonamentows, ktéra odkryta metode przewidywania anu-
lowania rocznej subskrypcji juz po czterech tygodniach od rejestracji klienta.

Dalsze badania podzielitem na trzy etapy. Najpierw zajmiemy sie
trzema sitami, ktdre ciggng nas w dét, czyli sktaniajg do dziatania w mo-
delu downstream i tym samym utrudniajg nam zapobieganie problemom.
Nastepnie, w gtéwnej czesci ksiazki, zajmiemy sie siedmioma podsta-
wowymi pytaniami, na ktére musza odpowiedzie¢ liderzy zaintereso-
wani modelem upstream. Przeanalizujemy projekty udane i nieudane,
przyjrzymy si¢ skutecznym strategiom dziatania oraz zagrozeniom, na
ktére warto mieé baczenie. Na koniec zajmiemy sie radykalnym my$leniem
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typu upstream — co zrobi¢ w obliczu problemu, ktory nigdy dotad nie
wystapit (i by¢ moze nigdy nie wystapi)?

Wiekszo$¢ z nas zgodzi sie zapewne ze stwierdzeniem, ze lepiej za-
pobiega¢ niz leczyé¢, ale w praktyce jako$ tej maksymy nie stosujemy.
W przewazajacej liczbie zabiegow zwigzanych z zyciem spotecznym op-
tymalizujemy wysitki pod katem leczenia. Tak jest szybciej i efektyw-
niej. Cieszymy sie z udanych akcji ratunkowych i dziataf naprawczych,
a przeciez jestesmy zdolni do znacznie wiekszych rzeczy — mozemy
ktaé¢ wiekszy nacisk na zapobieganie niz na usuwanie skutkéw. Swiat
potrzebuje dzisiaj nowych bohateréw, takich bardziej niewidocznych,
za to aktywnie walczacych o $wiat, w ktérym nie trzeba juz bedzie ni-
kogo i niczego ratowa’. Jak wiele probleméw zyciowych i spotecznych
tolerujemy tylko dlatego, ze zapomnieli§my, iz mozna by je rozwigzaé?
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Idea, ktora legta u podstaw modelu upstream, jest bardzo prosta.
Zamiast rozwigzywa¢é problemy, nalezy do nich nie dopuszczaé.

Downstream, odmiennie od upstream, oznacza reagowanie na problemy i ich
rozwiagzywanie. tatwo zrozumiec, ze taki model wymaga wysitku, generuje
wieksze koszty, jest tez bardziej ryzykowny pod wzgledem ewentualnych strat.
Mimo to ludzie czesciej dziataja zgodnie z modelem downstream: skupiaja sie na
rozwiagzywaniu problemow. Gasza pozary, usuwaja awarie, ale jakos nie zabieraja
sie do tego, co jest ich przyczyna.

Dzieki tej ksigzce dobrze poznasz zasady postepowania w modelu upstream.

Nie jest to tatwe, gdyZz wymaga pogodzenia sie z niejednoznacznoscia i podjecia
wysitku myslenia systemowego. Trudniej tez zobaczyc¢ skutki takich dziatan

i zmierzyc¢ ich efektywnos¢: jak oszacowac koszt i skutki czegos, co sie nie
wydarzyto? Znajdziesz tu przystepne wyjasnienie, jak zacza¢ myslec i postepowac
Zzgodnie z zasadami upstream, a takze kilka praktycznych rozwiazan, ktére mozna
wdrozyc¢ i zastosowac zarowno w codziennym zyciu, jak i w biznesie. Zrozum,

jak wygladaja psychologiczne mechanizmy, wpychajace nas w dziatania typu
downstream. PdzZniej zadaj sobie siedem pytan, dzieki ktorym tatwiej podejmiesz
wtasciwe decyzje i unikniesz problemow — nawet tych, ktore na pozér wydaja sie
nieuniknione.

Dowiedz sie, jak:
* mysle¢ w modelu upstream
* pokonac niedowidzenie problemow i brak odpowiedzialnosci
* zjednoczyc¢ wtasciwych ludzi i zmienic system
* dostrzegac pierwsze symptomy problemow
+ unikac¢ wyrzadzania szkod i rozpoznawac sukcesy

DAN HEATH jest amerykanskim autorem bestselleréw i rozchwytywanym
prelegentem, a takze konsultantem i trenerem rozwoju osobistego w biznesie.
Pracuje w CASE (Center for the Advancement of Social Entrepreneurship)
Uniwersytetu Duke’a, gdzie wspiera przedsiebiorcow w ich staraniach na
rzecz rozwoju wartosci waznych dla catego spoteczeristwa. Obecnie mieszka
w Durham w Karolinie Pétnocne;j.
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