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CAPITULO 1

Indo Rio Acima

Vocé e um amigo estdo fazendo um piquenique a beira
de um rio. De repente, ouvem um grito vindo da diregio
da 4gua — uma crianca estd se afogando. Imediatamente
ambos mergulham, agarram a crianca e nadam até a mar-
gem. Antes mesmo de se recuperarem, ouvem outra crian-
¢a pedindo socorro. Vocé e seu amigo voltam ao rio para
resgatd-la também. Em seguida, outra crianc¢a em dificul-
dades surge... € outra... e outra. Os dois mal conseguem
acompanhar. De repente, vocé vé o seu amigo saindo da
agua. Parece que vai deixa-lo sozinho. “Aonde vocé vai?”,
reclama. Seu amigo responde: “Vou rio acima confrontar
a pessoa que esta jogando todas essas criancas na agua.”

— Uma pardbola sobre satide publica (adap-
tada do original, comumente atribuido a
Irving Zola)

Em 2012, Ryan O’Neill, chefe do grupo de experiéncia do cliente do
site de viagens Expedia, examinou alguns dados da central de atendi-
mento da empresa. Ele descobriu um nimero tio improvavel que era
quase inacreditavel. Para cada 100 clientes que reservaram viagens na
Expedia — fossem voos, quartos de hotel ou aluguel de carros — 58
ligaram depois para pedir ajuda.
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O principal atrativo de um site de viagens é o autoatendimento, cla-
ro. Nenhuma ligagao é necessaria. Imagine um posto de gasolina que
permite que vocé passe o cartdo de crédito direto na bomba — e, entdo,
em cerca de 60% das vezes algo deu errado e o obrigou a entrar na loja
para obter ajuda. Essa era a Expedia.

Tradicionalmente, a central de atendimento é gerenciada para a efi-
ciéncia e satisfagao do cliente. Os representantes sao treinados para
deixar o cliente feliz — o mais rapido possivel. Chamadas curtas mi-
nimizavam despesas. “A perspectiva que usavamos era o custo”, disse
O’Neill. “Tentavamos reduzir esse custo. Em vez de uma ligagao de
10 minutos, poderia ser uma de 2? Mas a pergunta verdadeira era: por
que 2 minutos? Por que gquaisquer minutos?”

Quando vocé passa anos resolvendo problemas, as vezes pode ignorar
o fato de que poderia evita-los. O’Neill compartilhou suas descobertas
com seu chefe, Tucker Moodey, vice-presidente executivo de operacgdes
globais de clientes. Juntos, se debrucaram em uma questdo basica, mas
negligenciada: por que tantos clientes nos ligam? Compilaram uma lis-
ta dos principais motivos pelos quais eles buscavam suporte.

A razdo numero um? Conseguir uma copia do itinerario. Em 2012,
incriveis 20 milhoes de chamadas foram por esse motivo. Vinte mi-
lhoes! E como se a Florida inteira ligasse para a Expedia em um ano.

Com um custo de suporte de cerca de US$5 por chamada, isso é um
problema de US$100 milhdes. Entdo, por que ndo fazer com que os
clientes recebam seus itinerarios automaticamente? A resposta é sim-
ples: o cliente havia digitado erradamente seu e-mail, ou o itinerdrio
caia na caixa de lixo eletronico, ou era apagado sem querer, pensando
ser uma solicitagdo. Para agravar o problema, ndo havia como os clien-
tes recuperarem o itinerdrio pelo site.

O’Neill e Moodey levaram seus dados para Dara Khosrowshahi, en-
tdo CEO da Expedia. “Temos que fazer algo a respeito disso”, lembrou
O’Neill. Khosrowshahi ndo s6 concordou com o foco na redu¢ao do
volume de chamadas, mas tornou isso a prioridade principal da equipe
de experiéncia do cliente. Um “gabinete de guerra” foi montado, em
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que pessoas de diferentes grupos operacionais se encontravam diaria-
mente com uma ordem simples: evite que os clientes precisem nos ligar.

O grupo do gabinete de guerra implementou solugdes para os prin-
cipais motivos de ligacdo de clientes, eliminando um de cada vez. As
solucdes para o problema nimero um — as solicita¢des de itinerdrio
— vieram relativamente rapido: adicionar uma opg¢ao automatizada ao
sistema de resposta de voz (“pressione dois para reenvio de itinerario”);
mudar a forma de envio de e-mails para evitar os filtros de lixo eletrd-
nico; e criar uma ferramenta online para permitir aos clientes lidarem
com a questdo sozinhos.

Hoje, todas essas chamadas foram virtualmente eliminadas. Vinte
milhoes de ligacdes simplesmente desapareceram. Um progresso pare-
cido ocorreu com as outras questdes do “top 10”. Desde 2012, o per-
centual de clientes da Expedia que ligavam para o suporte diminuiu de
58% para cerca de 15%.

O esfor¢o para reduzir o volume de ligagoes na Expedia é um exem-
plo de sucesso de intervengao upstream [rio acima, em tradugao livre].
Ac¢oes rio abaixo atacam os problemas apds ocorrerem. Ag¢oes rio aci-
ma miram na prevencao, antes que acontecam. Vocé pode atender a li-
gacao de uma cliente e responder a sua reclamagdo sobre um itinerdrio
ausente (rio abaixo), ou tornar essa ligacdo desnecessaria garantindo
que ela receba o itinerario antes (rio acima).

Certamente, todos preferimos viver no mundo “rio acima”, onde
problemas sdo evitados antes de surgirem em vez de reagirmos a eles.
O que nos impede? Ao rever o sucesso da Expedia, o que é particu-
larmente dificil de entender é por que levou tanto tempo para algo ser
feito. Como a empresa chegou ao ponto em que 20 milhdes de pessoas
ligavam pedindo itinerario? Um alerta ndo deveria ter soado quando,
digamos, fossem registradas 7 milhdes de chamadas?

Os executivos da Expedia nio estavam indiferentes. Sabiam do alto
volume de chamadas. Acontece que eles foram organizados para negli-
genciar sua consciéncia. Como a maioria das empresas, a Expedia divi-
diu sua forca de trabalho em grupos, cada um com o seu proprio foco.
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A equipe de marketing atraia os clientes para o site; a de produto esti-
mulava-os a completar a reserva; a de tecnologia mantinha os recursos
do site funcionando sem problemas; e a de suporte abordava os clientes
de forma rapida e satisfatoria.

Repare no que faltava: nao havia um grupo que garantisse que os
clientes ndo precisassem ligar para o suporte. Na verdade, nenhuma
equipe realmente teria a ganhar se os clientes parassem de ligar. Nao
era no que seriam avaliadas.

De diversas formas, as metas das equipes realmente incentivam mais
ligacoes. Para o grupo de produto, cujo objetivo é aumentar o nimero
de reservas, a melhor jogada era pedir o e-mail do cliente apenas uma
vez, porque solicitd-lo uma segunda aumentaria o desgaste. Eles perde-
riam uma pessoa em cada cem, que ficaria chateada o suficiente para
abandonar a transagao.

Mas o efeito colateral dessa decisdo, é claro, é que alguns clientes
poderiam digitar errado os seus e-mails e acabariam ligando para pedir
o itinerario. Essa seria uma falha do sistema. Aquele cliente jamais li-
garia. Mesmo assim, as equipes ainda pareceriam heroicas do ponto de
vista de suas metas: a de produto fechava uma transacdo e a de suporte
rapidamente tratava da chamada resultante.

Mark Okerstrom, que foi CFO da Expedia em 2012 e se tornou
CEO em 2017, disse: “Quando criamos organizacdes, o fazemos para
dar foco as pessoas. Essencialmente, damos uma liceng¢a para serem
miopes. Dizemos: esse problema ¢é seu. Defina sua missio, crie sua es-
tratégia e alinhe os seus recursos a resolug¢io desse problema. E vocé
tem o direito divino de ignorar todas as outras coisas que nio estao
relacionadas a isso.”

Okerstrom quer dizer que o foco é tanto a for¢a quanto a fraqueza
das empresas. A especializacdo inerente as organizagdes cria grande
eficiéncia, mas também impede os esfor¢os de integracdo de maneiras
novas e vantajosas — sentido rio acima.

E isso é verdadeiro em muitas partes da sociedade. Com frequéncia
ficamos presos em um ciclo de responsabilidade na vida. Apagamos
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incéndios, lidamos com emergéncias e com um problema atrds do ou-
tro, mas jamais buscamos consertar os sistemas que os causaram.

Terapeutas reabilitam pessoas viciadas em drogas, recrutadores
corporativos substituem talentosos executivos que saem da empresa e
pediatras prescrevem inaladores para criangas com problemas respi-
ratorios. E claro que é maravilhoso que haja profissionais que podem
resolver esses problemas, mas ndo seria melhor se os viciados jamais
tivessem experimentado drogas, os executivos estivessem felizes em fi-
car na empresa e as criangas nunca tivessem asma? Entao por que os
nossos esforcos se voltam tanto para a reacdo em vez da prevengao?

Em 2009, conversei com um subchefe de policia em uma cidade
canadense; foi aquele tipo de conversa que despertou meu interesse no
pensamento rio acima. Ele acreditava que a forca policial estava inde-
vidamente focada em reagir aos crimes em vez de preveni-los. “Muitas
pessoas na corporacdo querem brincar de policia e ladrdo”, afirmou.
“E muito mais facil dizer ‘prendi este homem’ do que dizer ‘passei al-
gum tempo conversando com este garoto rebelde.””

Citou o exemplo de duas policiais: a primeira passa metade do turno
parada em uma esquina onde ocorrem muitos acidentes; sua presenca
faz os motoristas prestarem mais atencao, evitando colisdes. A segun-
da se esconde na esquina, multando os carros por dire¢do perigosa.
A primeira policial é a que fez mais para ajudar a seguranga publica,
explicou o subchefe, mas é a segunda quem sera recompensada, porque
tem um taldo cheio de multas para mostrar seu esforgo.

Essa é uma das razoes pelas quais tendemos a favorecer a reagio:
porque é mais tangivel. O trabalho rio abaixo é ficil de se ver e men-
surar. Existe uma ambiguidade enlouquecedora sobre os esforcos rio
acima. Certo dia, ha uma familia que nao sofreu um acidente de carro
porque a presenca de um policial fez com que o motorista fosse gra-
dualmente mais cauteloso. A familia ndo tem ideia do que nio aconte-
ceu, muito menos o policial. Como vocé prova o que ndo aconteceu?
Sua tnica esperanga, como chefe de policia, é manter boas evidén-
cias de acidentes para que vocé possa detectar o sucesso quando os
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nimeros comegarem a cair. Mas, mesmo que vocé se sinta confiante
de que seus esfor¢os deram resultado, nunca sabera quem ajudou, e
apenas verd os numeros diminuirem numa pdagina de jornal. Suas vi-
torias sao historias escritas em dados, estrelando herdis invisiveis que
salvam vitimas invisiveis.

Neste livro, defino esfor¢os rio acima como aqueles que visam a
evitar os problemas antes que eles aconte¢am ou, como alternativa,
a reduzir o prejuizo causado por eles. Ensinar criang¢as a nadar, por
exemplo, é uma excelente maneira rio acima de evitar afogamentos.
Porém, mesmo nadadores experientes podem se ver em risco de afoga-
mento algumas vezes. E por isso que, para mim, um colete salva-vidas
também é uma tecnologia rio acima. A primeira vista, coletes salva-vi-
das parecem reativos — afinal, qualquer pessoa que precise que lhe seja
jogado um, ja vivencia o problema. Mas se 0 que queremos resolver sao
pessoas morrendo por afogamento, entdo o colete pode prevenir isso.

Um sinal revelador do trabalho rio acima é que ele envolve o pensa-
mento sistémico: como as autoridades estdo cientes do risco de afoga-
mento, coletes salva-vidas s3ao comprados e distribuidos em locais onde
estardo prontamente disponiveis em caso de emergéncia. Por outro
lado, um pai mergulhando freneticamente na piscina do parque aqua-
tico para ajudar seu filho que esta se afogando é reativo. (Geralmente,
h4 uma interagao entre rio abaixo e acima: apds o pai salvar seu filho,
o parque aquatico provavelmente vai rever o incidente e tomar medidas
para garantir que algo similar nio ocorra novamente. O resgate rio
abaixo levou a uma melhoria rio acima.)

Prefiro o termo rio acima ao uso da palavra preventivo ou proativo
porque gosto da forma como a metafora da correnteza nos estimula a
expandir nosso pensamento sobre as solucdes. Este capitulo comega
com a parabola do afogamento de criancas, que contrasta duas locali-
dades do rio: abaixo e acima. Mas a realidade é que podemos intervir
em muitos pontos ao longo de uma linha do tempo quase ilimitada. Em
outras palavras, vocé ndo segue rio acima como para um destino espe-
cifico. Vocé segue rio acima como em uma dire¢do. As aulas de natagio



Indo Rio Acima

sdo muito mais rio acima do que coletes salva-vidas. E sempre ha uma
maneira de avangar ainda mais — ao custo de mais complexidade.

Para considerar o espectro de ac¢des rio acima, vamos ver um pro-
blema especifico: em 2013, ladroes invadiram a casa dos meus pais
em College Station, Texas. Eles estavam passeando pela vizinhanca e,
quando sairam, os ladrées arrombaram a porta dos fundos e roubaram
uma carteira, dois iPhones e algumas joias. Meus pais deram queixa
na policia, mas, infelizmente, ninguém jamais foi pego. A resposta rio
abaixo falhou.

O que poderia ter evitado o roubo completamente? Segundos an-
tes: um alarme ensurdecedor. Minutos antes: a evidéncia visivel de um
sistema de alarmes — esses das empresas de vigilancia que vocé vé no
quintal das pessoas. (Ou talvez isso apenas desviasse a atencdo para a
casa de um vizinho.) Horas antes: uma presencga policial mais evidente.

Meses antes: se os ladroes tivessem sido presos anteriormente, pode-
riam ter sido inscritos em certos tipos de terapia comportamental que
podem quebrar o ciclo de reincidéncia. Anos antes: tenhamos em mente
que nenhuma crianca cresce pensando em roubar casas. Portanto, uma
solug¢do boa rio acima para o roubo seria criar um contexto comunita-
rio em que essa acao pareca inutil devido as inimeras chances disponi-
veis. (A propésito, se isso parecer muito Poliana, aguarde o Capitulo S:
ha um pais que praticamente eliminou o abuso de dlcool e drogas entre
adolescentes ao abragar uma filosofia de oportunidade semelhante.)

Podemos imaginar prevenir um roubo décadas antes que aconteca?
Sim. Nunca ficaremos sem espaco rio acima. O psicélogo e especia-
lista em desenvolvimento infantil Richard Tremblay argumenta que a
melhor forma de prevenir o comportamento agressivo é quando o cri-
minoso ainda estd na barriga da mae. Tremblay aponta para um con-
junto de fatores de risco envolvendo a mae que prevé a agressividade
fisica cronica de um filho: pobreza materna, tabagismo, desnutrigao,
raiva e depressdo, relagdes conjugais ruins, baixa escolaridade e gravi-
dez na adolescéncia. Esses fatores tendem a vir juntos, de acordo com
Tremblay — e o mais importante, podem ser mudados. Atualmente, ele
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esta trabalhando em um programa que ajuda mulheres gravidas nessas
situagoes de alto risco. “Para resolver esses problemas de agressivida-
de, que sdo principalmente masculinos, precisamos focar as mulheres”,
disse Tremblay a revista Nature. “Se vocé melhorar a qualidade de vida
das mulheres, isso serd passado a proxima gerac¢io.”

Se pudéssemos assumir que todas essas solu¢des funcionaram, pre-
feririamos as consideradas rio acima — aquelas em que menos criangas
se tornam criminosas. Mas, enquanto elas sio mais desejaveis no geral,
também sdao mais complexas e ambiguas. Pense nisso: Tremblay propde
melhorar o ambiente de uma mulher gravida de forma tdo dramatica
que ela estara propensa a menos fatores de risco (pobreza, raiva e de-
pressdo), o que significa que seu filho serd menos inclinado a tendéncias
agressivas, o que poderia, por sua vez, levar a um risco reduzido de
atividade criminosa. Dezoito anos depois, talvez o filho da mulher aca-
basse indo para a faculdade em vez de invadir uma casa. Os esforcos
rio abaixo sdo estreitos, rapidos e tangiveis. Os esfor¢os rio acima sio
mais amplos, lentos e nebulosos. Mas, quando funcionam, realmente
funcionam. Podem alcangar beneficios enormes e duradouros.

Entdo qual é o certo, rio acima ou abaixo? Devemos impedir um
roubo com um sistema de alarme ou ajudando a mae do futuro “cri-
minoso”? A primeira e melhor resposta é: por que escolhemos? Se as
empresas podem montar varios niveis de protecao para evitar o tempo
de inatividade na rede, entao certamente podemos investir em diversos
niveis de protecdo contra crimes e outros problemas importantes.

Se, em um mundo de recursos escassos, devemos absolutamente es-
colher um ponto de intervengdo, entdo aqui esta a resposta incomoda:
ndo sabemos qual é a correta. O mundo nao reuniu evidéncias sufi-
cientes (e muito menos a vontade) para escolher o ponto certo na “cor-
renteza” para o crime — ou, alids, no fluxo de quase qualquer grande
problema. Essa é uma das razoes principais pelas quais escrevi este
livro. Porque, enquanto temos um leque amplo de op¢des disponiveis
para atacar os problemas do mundo, geralmente nos limitamos a um
pequeno trecho da paisagem: a zona de resposta. Reaja, reaja, reaja.
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Enquanto gastamos bilhdes para nos recuperar de furacdes e ter-
remotos, o trabalho de prevencdo para desastres esta perpetuamente
carente de recursos. Ha centenas de agéncias e organizagdes que exis-
tem para ajudar os sem-teto, mas quantas sao dedicadas a evitar que
as pessoas figuem sem um teto? Quando o Ebola comeca a se espalhar
em um pais estrangeiro, torna-se uma prioridade internacional — e
subsequentemente € dificil atrair financiamento para apoiar os sistemas
de saude locais que poderiam prevenir o proximo surto.

Nao € que a solucdo rio acima sempre esteja certa. E certamente nao
¢ o caso de abandonarmos o trabalho rio abaixo — vamos sempre que-
rer alguém para nos resgatar. A questdo é que a nossa atencao é grossei-
ramente assimétrica. Estamos tdo focados nas criangas que se afogam
no rio que deixamos de investigar por que elas precisam ser salvas.

Em nenhum lugar a necessidade dessa mudanga ¢é tdo evidente quanto
no sistema de satide dos Estados Unidos. Com um or¢amento de US$3,5
trilhoes, quase um quinto da economia norte-americana, que é proje-
tado quase exclusivamente para a reacdo em vez da preven¢do — fun-
ciona como um botdao “desfazer” gigante. Artéria obstruida? Vamos
desobstruir. Quadril quebrado? Vamos substitui-lo. Visao prejudicada?
Vamos corrigir. Se tudo correr bem, vocé voltara ao seu estado bésico
de saude. Mas é dificil encontrar alguém no sistema cuja fungdo seja
responder a seguinte pergunta: “Como podemos tornd-lo mais saudd-
vel?” (Diferente de “como podemos responder aos problemas que o
deixam doente?)

Poderia o sistema de satide mudar rio acima? Para fazer isso, seriam
necessarias grandes mudancas na politica; e a de saude é uma ques-
tdo notoriamente partidaria. Na esperanga de entender mais sobre os
valores dos conservadores e liberais, uma organiza¢do chamada The
Health Initiative, liderada por Rebecca Onie e Rocco Perla, reuniu dois
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grupos de discussao em Charlotte, na Carolina do Norte: um com mu-
lheres democratas afro-americanas e outro com mulheres republicanas
brancas. A cada grupo foi perguntado: “Se vocé tivesse US$100, como
gastaria para investir em saude na sua comunidade?” Elas tinham a
op¢ao de distribuir o valor em diversas categorias.

As democratas afro-americanas alocaram cerca de um ter¢o dos
fundos no sistema formal de saude (hospitais e clinicas) e a grande
maioria fora dele: US$25 para alimentacio sauddvel, US$19 para mo-
radia acessivel e US$14 para creches, por exemplo. E as republicanas
brancas, como gastaram o fundo? Quase exatamente da mesma forma;
concordaram quase até o ultimo ponto percentual. As mesmas desco-
bertas foram sustentadas em outros grupos espalhados por todo o pafs
— com homens, latinos, eleitores indecisos e muito mais. “As seme-
lhancas nos padroes de gastos eram impressionantes”, disse Perla. “Isso
nos deteve em nosso caminho.”

Entdo, mesmo quando nos envolvemos em lutas ferozes com as pes-
soas do outro lado do corredor, estamos todos secretamente de acordo
sobre como nossos gastos devem ser alocados. Em todo o espectro po-
litico, pensamos que a melhor forma de “comprar saide” é investir dois
tercos de nosso dinheiro em sistemas que tornem as pessoas saudaveis
(alimentacdao, moradia etc.) e um ter¢o nos que curem pessoas doen-
tes. Em outras palavras, para cada dolar gasto no sistema de satde rio
abaixo, a maioria de nés acha que seria sensato gastar dois rio acima.

Acontece que essa propor¢ao esta muito proxima da norma global
para paises desenvolvidos. O padrio de gasto médio ao longo do tem-
po, em outras nag¢oes desenvolvidas, é de, para cada US$1 investido rio
abaixo, o gasto é de entre US$2 e US$3 rio acima. Ha um ponto fora da
curva entre essas nacoes: nos EUA, para cada US$1 gasto rio abaixo,
gastamos cerca de US$1 rio acima. Essa é a propor¢ao mais baixa de
gastos rio abaixo e acima entre os paises do mesmo nivel.

A narrativa que estamos acostumados a ouvir sobre o sistema de
saude é que os EUA “gastam demais.” Isso é muito simplificado. E
verdade — de longe — que os americanos gastam a maior porcentagem
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do PIB em saide formal do que qualquer outro pais desenvolvido. Mas
se somar o que as nagdes gastam em assisténcia médica mais o que é
chamado de “assisténcia social” — formado basicamente por gastos
rio acima, que vao desde habitagdo a pensdes e apoio a creches — des-
cobre-se que os Estados Unidos ndo investem grande coisa. O pais esta
em 9° de 34 paises em gasto total, de acordo com dados de um estudo
feito em 2017 por Elizabeth Bradley, Heather Sipsma e Lauren Taylor.

Como apontam Bradley e Taylor em um livro chamado The American
Health Care Paradox [O Paradoxo do Sistema de Saiide norte-ameri-
cano, em traducdo livre], o que é realmente distinto sobre a abordagem
dos EUA em relag¢do a saide nio é tanto a quantidade de gastos, mas
sua forma. Comparado a outros paises, os EUA gastam mais dinheiro
para curar as doengas das pessoas e menos para manté-las saudaveis.
Os norte-americanos estdo rio abaixo; outros paises, rio acima.

Na verdade, é pior ainda: mesmo os gastos rio acima nao sio tio
superiores como os de outros paises. De acordo com o relatério de
uma pesquisa da RAND, outras nagdes desenvolvidas gastam quase
o triplo, como uma porcentagem do or¢amento inicial, no apoio as
familias (créditos infantis, assisténcia para creches etc.) Por outro lado,
os norte-americanos investem cerca de 30% a mais na “terceira idade”.

Como resultado desse foco rio abaixo, o sistema de satde dos
Estados Unidos se destaca pelo tratamento de pacientes com doengas
graves, como cancer ou doencas cardiacas. E por isso que o principe
saudita voa para Houston ou Boston para tratar do seu cancer. Mas
ndo € s6 ele que se beneficia — é qualquer um com essas doengas.

Os EUA sao lideres mundiais em proteses de joelho e cirurgias de
ponte de safena, no nimero de pessoas que vivem com transplantes re-
nais e na porcentagem de idosos que recebem protese de quadril em seis
meses de necessidade. Isso € fruto do investimento em acdes rio abaixo.

E quanto ao outro lado — a desvantagem do foco rio abaixo? Vamos
considerar algumas evidéncias da Noruega, cujos gastos com saude rio
acima e abaixo sdo semelhantes aos dos EUA em porcentagem do PIB;
0 que torna essa uma comparagdo interessante. Mas as prioridades de

"



UPSTREAM

gasto da Noruega sdo radicalmente diferentes: para cada US$1 gasto
rio abaixo, sdo gastos incriveis US$2,50 rio acima.

Quais as consequéncias das prioridades diferentes da Noruega?
Tome o parto como exemplo. Uma mulher gravida norueguesa nio pa-
gard nada por todas as consultas pré-natais. Nada para o parto. Nada
para as visitas apos o nascimento do bebé. Esta tudo coberto.

Supondo que os pais estejam empregados por 6 dos 10 meses antes
do nascimento do seu bebé, se beneficiam de uma série de licencas: a
mae tira 3 semanas antes da data prevista para o parto. Entdo, ambos
os pais podem tirar 15 semanas depois. Apos o fim desse periodo, a
familia ainda tem um acumulado adicional de 16 semanas para dividir
entre os pais como acharem adequado. E, é melhor vocés se sentarem:
todas essas licengas estdo pagas. Isso da 49 semanas no total. (A pro-
posito, se a mde ou o pai ndo atenderem aos requisitos de trabalho, nao
receberdo a licenca remunerada, mas ganhardo um cheque de cerca de

US$9 mil.)

Quando a crianga faz seu primeiro aniversario, tem garantido um
lugar em uma creche de alta qualidade em tempo integral e os pais
sdo cobrados em uma escala moével de, no maximo, algumas centenas
de dolares por més. E é enviado um pagamento mensal as familias de
pouco mais de US$100 por més por crianga, até completarem 18 anos.
Esse dinheiro pode ajudar a pagar fraldas, comida ou material escolar.
Ou ser usado para iniciar um fundo de poupanga para a faculdade —
embora isso seja um tanto inatil, ja que na Noruega elas sao gratuitas.

Qual pais tem a populagdo mais sauddvel: Noruega ou Estados
Unidos? Nao é uma decisio dificil. Em mortalidade infantil, a Noruega
tem o 5° melhor resultado internacional; os EUA, o 34°. Em expecta-
tiva de vida, a Noruega esta em 5°% os EUA, 29°. Menos estressados: a
Noruega estd em 1° e os EUA em 21°. Felicidade — com certeza, salta-
mos na frente? Nao. A Noruega estd em 3°% os Estados Unidos, 19°.

*Esclare¢o alguns pontos aqui para nao simplificar demais. Mesmo se os EUA igua-
lassem o nivel de gastos rio acima da Noruega, ndo hd garantia de que verfamos resul-
tados populacionais comparaveis. Tornar todos os cidaddos sauddveis é complicado, e
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Lembre-se, ambos os paises investem quase o mesmo em saude (rio
acima e abaixo) em porcentagem do PIB. A Noruega nao gasta mais,
e sim de forma diferente. Enquanto os norte-americanos aumentam
os agudos, a Noruega aumenta os graves. A escolha dos EUA como
nacdo tem sido melhorar cada vez mais o resgate de criangas se afo-
gando no rio.

Os Estados Unidos poderiam selecionar de forma diferente.

Meu objetivo neste livro é convencé-lo de que devemos transferir mais
de nossas energias rio acima: pessoalmente, organizacionalmente, na-
cionalmente e globalmente. Podemos — e devemos — parar de lidar
com os sintomas dos problemas, repetidamente, e comegar a corrigi-los.

Ao mesmo tempo, devemos ter os olhos abertos sobre os desafios
que encontraremos enquanto fazemos essa mudanca. Pegue o exemplo
da Cidade do México: em 1989, as autoridades municipais proibiram
o publico em geral de dirigir um dia por semana, com base no ultimo
digito de suas placas. A intencdo era incentivar o uso do transporte
coletivo e, assim, melhorar a qualidade do ar. Foi um nobre esfor¢o rio
acima para evitar a polui¢ao do ar.

No entanto, ndo funcionou. Diversos mexicanos compraram um
segundo carro — muitas vezes um cacareco, para manter 0s custos

o legado de desigualdade e racismo nos EUA torna isso mais dificil do que na (compa-
rativamente) homogénea populagio da Noruega. A outra questdo é mais matematica.
Nio é que haja algo sagrado sobre essas “propor¢des” de gastos rio acima e abaixo.
(Vocé poderia fazer com que a propor¢do dos EUA parecesse melhor, por exemplo,
reduzindo os gastos com satde rio abaixo, mas isso ndo tornaria ninguém mais sau-
davel.) E este o ponto: se vocé pensar em gastos com satide como um pote gigante de
dinheiro, eles sdo alocados nos EUA de forma diferente em relagdo aos outros paises.
E, se quisermos melhorar a satde, seria sensato adicionar os gastos rio acima ou mu-
dé-los de rio abaixo para rio acima.
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baixos — entdo poderiam dirigir todos os dias. A qualidade do ar
nio melhorou.

Boas intenc¢des ndo sdo garantia de nada.

O que acho fascinante sobre os esfor¢os rio acima é a forma como
refletem o melhor e o pior da humanidade. Ir rio acima é uma decla-
racdo de autoridade: ndo preciso estar a mercé dessas for¢cas — posso
controld-las. Posso moldar o meu mundo. E nessa fala estdo as semen-
tes do heroismo e da arrogancia.

As vezes, o desejo de controle leva a um sucesso surpreendente —
pense na erradicagdo da variola, um virus que matou cerca de 300
milhdes de pessoas apenas no século XX, em todos os cantos do pla-
neta. Gracas a um massivo esfor¢o mundial, a variola foi sistematica-
mente erradicada. O dltimo ser humano a ser naturalmente infectado
foi um cozinheiro de hospital chamado Ali Maow Maalin em Merca,
na Somalia. Depois que descobriram que ele estava com variola, em
1977, um esforco frenético de 2 semanas levou a vacinaciao de 54.777
pessoas na comunidade vizinha apenas para garantir que a doenga nao
se espalhasse mais.” E assim foi o fim da doenca. N6s ndo a tratamos;
a eliminamos. Isso € trabalho rio acima na sua melhor forma.

Mas esse desejo de controle — posso moldar esta situacdo ao meu
desejo — também pode nos tentar a agir em situagdes que nao enten-
demos totalmente. Mexemos em sistemas que mal entendemos, trope-
¢ando em um labirinto de consequéncias indesejadas. Nao ha duvida
de que os nossos nobres esfor¢os para tornar o mundo melhor podem
muito facilmente torna-lo pior.

*Um posficio incrivel: Maalin sobreviveu e, posteriormente, se dedicou a erradicar
a pélio na Somdlia, usando sua experiéncia com a variola para destacar a importan-
cia das vacinas. A propdésito, em 1978, havia outra pessoa infectada com variola de
forma ndo natural, em circunstancias tragicas: Janet Parker, uma fotografa médica
do Reino Unido, cuja cAmara escura estava diretamente acima do laboratério do pro-
fessor Henry Bedson. Bedson trabalhava com o virus da variola e, com pressa para
concluir algumas pesquisas, economizou na seguranga, permitindo que o virus che-
gasse até Parker por um duto de ar. Ela morreu e, envergonhado pelo que fez, Bedson
cometeu suicidio.

14



Indo Rio Acima

Existem problemas dificeis que os lideres rio acima devem resol-
ver. Como vocé pode detectar os problemas antes que ocorram? Como
pode medir o sucesso quando ele é definido por coisas que ndo acon-
tecem? (Lembre-se do exemplo da policial que usou sua presenca para
evitar acidentes, em vez de lotar seu talio de multas.) E, a propdsito,
quem devemos esperar pagar por aquelas coisas que ndo acontecem?

Mais a frente, mergulharemos nessa complexidade e conheceremos
pessoas que, apesar disso, acabaram prosperando. Visitaremos a primei-
ra cidade dos EUA a eliminar a falta de moradia cronica. Estudaremos
um importante distrito escolar urbano que aumentou sua taxa de gra-
duagio em 25% concentrando-se intensamente em um tnico ano do
ensino médio. E encontraremos uma empresa de internet por assinatura
que descobriu que poderia prever quais clientes cancelariam seus pla-
nos anuais dentro de quatro semanas apos sua inscricao inicial.

Nossa exploracdo vird em trés estdgios. Primeiro vamos lutar com
as trés forgas que nos empurram rio abaixo, impedindo nossa capacida-
de de prevenir problemas. Entdo, no coracdo do livro, estudaremos as
sete perguntas fundamentais que os lideres rio acima devem responder.
Estudaremos tanto os esfor¢os de preven¢ao bem-sucedidos quanto
os malsucedidos, descobrindo estratégias bem-sucedidas e obsticulos
para tomarmos cuidado. Por fim, vamos considerar o pensamento “rio
muito acima”: o que fazer quando encontrar um problema que nunca
aconteceu antes (e pode nunca acontecer)?

Muitos de nds concordariam que “prevenir é melhor do que reme-
diar”, mas nossas a¢oes ndo correspondem a essas palavras. Na maio-
ria dos nossos esforcos na sociedade, nos aperfeicoamos para distribuir
a cura. Rapidos e eficientes. Celebramos a resposta, a recuperagio, o
resgate. Mas somos capazes de coisas maiores: menos a desfazer e mais
a superar. O mundo precisa agora é de uma raca mais silenciosa de
heréis, alguém que lute ativamente por um mundo no qual os resgates
ndo siao mais necessarios. Quantos problemas em nossas vidas e na
sociedade estamos tolerando simplesmente porque nos esquecemos de
que podemos corrigi-los?
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