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Mému bratru Chipovi,
ktery mi zabrdnil jit na prava.



AUTORSKA POZNAMKA OHLEDNE ZDR0JU

Pro tuto knihu vzniklo vice nez 300 rozhovorti. Kdyz se v textu
objevi citdt bez uvedeného zdroje (,Smith fekl), pak pochdziz jed-
noho z téchto rozhovort. Pochdzi-li citdt z jiného zdroje, je tento
ptimo pojmenovan (,jak Smith uvedl pro New York Times, atd.).

Pouzivdm-li podrobnosti ¢i fakta z jinych zdroju, cituji je v po-
znamkdch na konci knihy. Pokud uréity ptibéh zdsadnéjsim zpi-

sobem cerpd odjinud, bude tento zdroj uveden pfimo v textu.



KAPITOLA 1

JIT PROTI PROUDU

Vy avés pfitel jste na pikniku u feky. Znenaddni slysite smérem
od vody vykfik — topf se tam dité. Oba bez rozmysleni skocite
do feky, dit¢ popadnete a doplavete s nim na bieh. Nez si stadite
vydechnoug, sly$ite, jak o pomoc vold dalsi. Znovu skodite do
vody a vytdhnete ho. A pak zahlédnete, Ze ve vodé je dalsi dité,
které se topi... A dali... A dal$i. Sotva popaddte dech a obéma
vam dochdzeji sily. Najednou si viimnete, Ze pfitel vylezl z vody
avypada to, Ze vds v tom chce nechat samotného. ,Kam jdes?“
ptéte se ho roz¢ilené. ,,Jdu proti proudu a vyfidim toho chldpka,
co hdz{ déti do vody.”

— podobenstvi o vefejném zdravotnim
systému' (upraveno z origindlniho znéni,
ptipisovaného obvykle Irvingu Zolovi)

Ryan O’Neill, vedouci zdkaznické podpory cestovatelského webu
Expedia, si v roce 2012 prochdzel data z firemniho call centra.
Narazil pfitom na ¢islo tak prehnané, az pusobilo neuvéritel-

né. Padesdt osm ze sta zdkaznika, keefi si objednali cestu pres



Expedii — zarezervovali si letenky, ubytovini ¢i prondjem auta —,
pozdéji volalo s Zddosti o pomoc.?

Hlavni vyhodou on-line cestovniho portdlu samoziejmé je, ze
si v8e zafidite sami. Nemusite nikam volat. Pfedstavte si Cerpaci
stanici, kde by bylo mozné platit rovnou u stojanu kartou — ale
v 60 % ptipadd by se néco pokazilo a vy byste museli jit Zddat
o pomoc do prodejny. Tak to v Expedii chodilo.

V call centru vzdy slo o efektivitu a spokojenost zdkaznika.
Pracovnici byli $koleni k tomu, aby zdkaznikovi vyhovéli — co
moznd nejrychleji. Kritké hovory snizovaly ndklady. ,Hledéli
jsme predev$im na vylohy®, uvedl O’Neill. ,Snazili jsme se je
snizit. Mohli bychom z desetiminutového hovoru udélat dvoumi-
nutovy? Skute¢nd otdzka v$ak zni: Pro¢ dvé minuty? Pro¢ vibec
néjaké minuty?*

Kdyz celé roky fesite problémy, mize vim obcas unikat, ze by
jim $lo predchdzet. O’Neill se o tyto poznatky podélil se svym
$éfem Tuckerem Moodeyem, vykonnym viceprezidentem vsech
sluzeb pro zdkazniky. A spolecné se pustili do rozplétdni zcela
zdkladni, av$ak prehlizené otdzky: Pro¢ ndm vlastné tolik lidi
telefonuje? Dali dohromady Zebfi¢ek hlavnich davoda, kvali
kterym zdkaznici pomoc vyhleddvali.

Duvod ¢islo jedna? Zadali o itinerdf cesty. V roce 2012 kvali
tomu probéhlo priblizné dvacet miliont telefondttl. Dvacet mi-
liont telefondtt! To je, jako by do Expedie v prabé¢hu jednoho
roku zavolal kazdy obyvatel Floridy.

Pii priblizné cené pét dolart za hovor jde o problém za sto milio-
nt dolara. Pro¢ tedy zdkaznici nedostdvali cestovni itinerdf auto-
maticky? Odpovédi byly velmi prosté: zdkaznik naptiklad chybné
vyplnil svou e-mailovou adresu. Nebo mail s itinerdfem skon¢il ve

spamu. Anebo zdkaznik mail omylem smazal v domnéni, Ze jde



o jakousi nabidku ¢i Zddost. Problém jesté zhor$ovala skute¢nost, ze
na webové strince nebyla zddnd moznost, jak se k itinerdfi dostat.

O’Neill a Moodey se s témito daty obratili na tehdejstho vy-
konného feditele firmy Expedia Daru Khosrowshahiho. O’Neill si
vzpoming, ze mu fekl: ,Néco s tim musime udélat.“ Khosrowshahi
nejenze souhlasil s tim, Ze je tfeba sniZit objem hovor, ale dokonce
z toho ucinil hlavni prioritu tymu péée o zdkaznika.’ Byl ustaven
»krizovy §tdb®, v jehoZ rdmci se denné setkdvali lidé z raznych ope-
ra¢nich skupin s jednim prostym tikolem: uset7it zdkazniky voldni.

vevys

Krizovy $tdb uvddél do chodu postupy nejuspésnéjsich posky-
tovatelt zdkaznickych sluzeb a fesil jeden problém za druhym.
Reseni problému &islo jedna — itinerdte — bylo celkem rychlé: za
tim tGcelem pfibyla na infolince spole¢nosti novd automatizovand
moznost (,,pro opétovné zasldni itinerdfe stisknéte dvojku®), zménil
se zplisob zasildni e-maild, aby nepadaly do spamu, a zdkaznici do-
stali k dispozici on-line ndstroj pro samostatnou praci s itinerdfem.

Dnes uz jsou v podstaté vSechny vyse zminované hovory minu-
losti. Dvacet miliont telefondtt na zdkaznickou podporu zkrdtka
zmizelo. Podobného pokroku se podafilo dosahnout u deseti dal-
$ich nejpalcivéjsich problémii. Podil zdkaznika firmy Expedia, kteti
se obratili na zdkaznickou podporu, klesl od roku 2012 z 58 %
na zhruba 15 %.*

Usili vynaloZené za tiéelem sniZen{ objemu telefonitt na zd-
kaznickou linku firmy Expedia je pfikladem aspé$ného zdsahu
na hornim toku. Jedndni na dolnim toku na problémy reaguje,
kdyz se objevi. Jedndni na hornim toku m4 za cil zabranit jejich
vzniku. Mutizete bud pfijmout hovor na zdkaznické lince a fesit
stiznost ohledné chybéjiciho itinerdfe (na dolnim toku), anebo se
postarat o to, aby hovor nebyl nutny, tak, Ze zafidite, aby se itinerdf
k zékaznikovi dostal s pfedstihem (na hornim toku).



Vsichni bychom si jisté prili Zit spis ve svété, kde se problémtm
pfedem zamezuje, nez v takovém, kde se fesi az poté, co vzniknou.
Co tomu brani? Kdyz se zpétné divime na tspéch firmy Expe-
dia, nejde ndm do hlavy, pro¢ trvalo tak dlouho, nez se ve firmé
rozhoupali k feseni. Jak mohla firma dojit do bodu, ve kterém ji
kvuli itinerdftim volalo dvacet miliona lidi? Nemél se poplach
spustit uz tehdy, kdy byl zaznamendn feknéme sedmimilionty
hovor?

Neni pravda, Ze by vedouci pracovnici firmy Expedia nic ne-
tusili. Veédeli, Ze mnozstvi hovori je obrovské. Nicméné jim bylo
feceno, aby na to nereagovali. Stejné jako ve vétsiné jinych firem
byli i pracovnici v Expedii rozdéleni do vice skupin a kazd4 se
soustfedila na jinou ¢innost. Marketingovy tym ldkal zikazniky
k ndvstévé webovych strdnek. Produktovy tym se snazil zdkaz-
nika postupné dovést k dokonceni rezervace. Technici se starali
o to, aby webové strinky bez problémii fungovaly. A zdkaznickd
podpora rychle a uspokojivé fesila problémy, se kterymi se na ni
zékaznici obraceli.

Viimnéte si, co schdzelo: neexistovala skupina, kterd by méla
za kol zajistit, aby se zékaznici nemuseli obracet na zdkaznickou
podporu. Zidny tym by vlastné nic neziskal, pokud by zékaznici
volat prestali. Neslo o méfitko, podle kterého byli zaméstnanci
hodnoceni.

Cile jednotlivych skupin dokonce svym zpasobem k vétsimu
mnozstvi hovortl vedly. Produktovy tym mél za cil doséhnout
co nejvétsiho poctu rezervaci, a bylo pro né nejlepsi zddat za-
kaznika o zaddni e-mailu pouze jednou, protoze kdyby po ném
cheéli, aby zadal adresu znovu, zvysilo by se tim tfeni. Jednoho
zdkaznika ze sta by to mohlo roz¢ilit natolik, Ze by objedndvku
nedokoncil.



Vedlejsim disledkem tohoto rozhodnuti v§ak pochopitelné
bylo, Ze nékteti zdkaznici zadali e-mailovou adresu chybné a pak
telefonovali kvuli itinerdfi. To je systémovd chyba. Zdkaznik
kvtli tomu volat nemusel. Oba tymy z toho vsak vzhledem ke
svym cilim vysly jako hrdinové: Produktovy tym dosihl toho,
ze zdkaznik dokoncil objedndvku, a tym zdkaznické podpory si
rychle poradil s ndslednym hovorem.

Mark Okerstrom, ktery v Expedii v roce 2012 puisobil na pozici
finan¢niho feditele a v roce 2017 se stal vykonnym feditelem,
uvedl: ,KdyzZ vytvdfime organizace, déldme to proto, aby se lidé
mohli soustfedit na konkrétni otdzky. V podstaté¢ jim ddvime
svoleni k tomu, aby byli krétkozraci. Rikdme jim: Tohle je pro-
blém, ktery fesite. Definujte si tkoly, vytvorte strategii a pouZijte
zdroje k tomu, abyste ho vyfesili. A mdte svaté pravo ignorovat
v$echno ostatni.”

Okerstrom tim fikd, Ze zaméfeni na uréity cil je jak silnou
strankou organizaci, tak i jejich slabosti. Specializace, kterd je
organizacim vlastni, md za ndsledek vysokou miru efektivity.
Ziroven vsak brdni snahdm o zavedeni novych a vyhodnych po-
stuptl. Postupt na hornim toku.

A to se tykd fady spolecenskych situaci. V zivoté se velmi ¢asto
zasekneme v kruhu akce a reakce. Hasime pozéry. Redime krizové
situace. Poradime si s jednim problémem za druhym, ale nikdy se
nedostaneme k tomu, abychom vyfesili jejich pficinu.

Terapeuti vraci lidi zdvislé na drogdch do béZného Zivota, korpo-
ratni ndborafi nahrazuji talentované vedouci pracovniky, ktefi z fir-
my odchdzeji, a pediatfi pfedepisuji détem s dychacimi problémy
inhaldtory. Je samoziejmé skvélé, Ze existuji profesiondlové, ktefi
mohou tyto problémy fesit, ale nebylo by lepsi, kdyby narkomani
drogy nikdy nevyzkouseli, kdyby vedouci pracovnici byli i nadéle



spokojeni na svych mistech a déti astma nikdy nedostaly? Pro¢
u nds tedy tak silné pfevazuji reakce nad prevenci?

V roce 2009 jsem mluvil se zdstupcem policejniho feditele jed-
noho kanadského mésta. Byl to jeden z rozhovord, ktery podnitil
muj zdjem o uvazovani proti proudu. Tento muz byl pfesvédcen,
ze policie se az prili$ soustfedi na to, aby na zlociny reagovala,
misto aby jim pfedchdzela. ,Hodné piislusnika sboru si chce
hrét na Cetniky a zlodéje,“ fekl mi. ,,Je mnohem jednodussi fict
,Zatknul jsem tohohle chlapa’ nez fict ,Promluvil jsem si s timhle
vzpurnym klukem"

Uvedl ptiklad se dvéma policisty: prvni z nich stravi polovinu
smény tim, ze bude stt u zaticky, kde dochdzi k mnoha nehoddm.
Jeho ptitomnost zpasobi, Ze fidi¢i budou opatrnéjsi a mozn4 se
tak predejde dopravnim nehoddm. Druhy policista se schovd za
zatdckou a bude chytat fidice, ktefi porusili zdkaz odboéovani.
Prvni policista udélal pro bezpe¢nost vefejnosti vic, ale odménén
bude ten druhy, protoze ten bude mit spoustu listkt z pokutového
blo¢ku, kterymi prokdze, kolik préce udélal’

To je jeden z divodu, pro¢ upfednostiujeme reaktivni jednéni:
Vysledky jsou totiz hmatatelnéjsi. Préci nize po proudu je sndze
vidét. A sndze se méfi. Pfi prici na hornim toku je rozéilujici,
ze ma nejednoznacéné vysledky. Jedna rodina se vyhne dopravni
nehodg¢, protoze fidi¢ byl diky tomu, Ze v zatdéce zahlédl stdt po-
licistu, o néco opatrnéj$i. Ani rodina, ani policista netusi, k ¢emu
nedoslo. Jak prokdzete, Ze se néco nestalo? Policejni feditel ma
jedinou nadéji, a to, ze bude mit k dispozici tak kvalitn{ statisti-
ku dopravnich nehod, Ze se v ni tento Gspéch projevi klesajicimi
Cisly. Ale i v pripadé, ze si budete svymi aspéchy jisti, pordd
nebudete védét, komu jste pomohli. Uvidite jen klesajici ¢isla
na papiru. Vase vitézstvi budou mit podobu pfibéht psanych



jazykem dat, s neviditelnymi hrdiny zachranujicimi neviditelné
obéti.

V této knize definuji snahy o jedndni proti proudu neboli na
hornim toku jako takové, diky kterym se problémim predchdzi,
eventudlné se snizuje jejich skodlivost. U¢it déti plavat je napii-
klad skvély zpusob, jak jednat na hornim toku a zamezovat jejich
tonuti. Utonuti vSak nékdy hrozi i zkusenym plavcim. Proto za
ptiklad opatfeni na hornim toku povazuji i zdchranny kruh ¢i
plovaci vestu. Na prvni pohled se muze zddt, Ze jde o opatfeni
reaktivni — kdyz nékdo potiebuje hodit zéchranny kruh, tak uz
ptece konkrétni problém md. Pokud nicméné ,problém®, ktery
chceme fesit, definujeme jako skutecnost, Ze se lidé ropi, pak zd-
chranny kruh funguje jako prevence.

Préce na hornim toku se dobfe poznd podle toho, Ze k ni patii
systematické uvazovdni: ufednici jsou si rizika utonuti védomi,
a proto nakupuji zéchranné prostiedky a ty jsou pak dopraveny
na mista, kde jsou v krizové situaci ihned k dispozici. Ve srovndni
s tim jednd zoufaly otec snazici se skokem do vody v akvaparku
zachrdnit topiciho se syna reaktivné. (Mezi jedndnim po proudu
a proti proudu typicky dochdzi ke vzdjemné interakei: poté, co
otec syna zachrdni, akvapark nejspis celou zélezitost vyhodnoti
a zavede takové systémové zmény, které zajisti, aby se podobnd
uddlost neopakovala. Zichrana zivota na dolnim toku vede ke
zlepSent situace na hornim toku.)

Oznaceni ,na hornim toku® &i ,proti proudu” mam radsi nez
oznadeni preventivni a proaktivni, protoze se mi libi, jak pfirovndni
k fi¢nimu proudu ponoukd k hlub$im Gvahdm ohledné feseni.
Tato kapitola zacala podobenstvim o tonoucich détech, ve kterém
byla proti sobé do kontrastu postavena dvé riiznd mista: misto na

dolnim toku a na hornim toku. Skute¢nost je oviem takovd, ze



zasahovat miZzeme téméf bez omezeni v rdmci téméf neomezené
¢asové osy. Jinymi slovy nesméfujete proti proudu v tom smyslu, Ze
byste méli dojit na urcité misto. Sméfujete proti proudu ve smyslu
uréitého sméru. Napfiklad lekce plavdni jsou dd/ proti proudu nez
zdchranné kruhy a plovaci vesty. A vidy existuje moznost, jak
se dostat ve sméru proti proudu jesté dil — ov§em za cenu vétsi
komplexnosti.

Abychom zvézili skélu feSeni dostupnych na hornim toku,
podivejme se na konkrétni problém: v roce 2013 se do domu
mych rodi¢t ve mésté College Station v Texasu vloupali zlodéji.
Rodice byli zrovna na prochdzce po okoli, a zatimco byli venku,
zlodéji vykopli zadni vchod a ukradli z domu penézenku, dva
iPhony a n¢kolik $perku. Rodice ohlisili celou zdleZitost na policii,
ale k dopadenf zlodéjii bohuzel nikdy nedoslo. Resent situace na
dolnim toku selhalo.

Co mohlo loupezi jako takové zabrénit? Nékolik vtefin pred ¢i-
nem: ohlusujici poplasny systém. Néekolik minut pfedem: evidentni
dtikaz pfitomnosti poplagného systému — napiiklad oznaceni, jaké
umistuji bezpe¢nostni agentury na pozemky svych klientt. (Ty by
vsak moznd jen vedly k tomu, Ze by se zlod¢ji zaméfili na sousedni
dam.) Hodiny pfedem: zjevnéjsi pritomnost policie v ulicich.

Mésice predem: Pokud by zlodéji byli pfed timto ¢inem za-
t¢eni, mohli by podstoupit urcity typ behaviordlni terapie, diky
niz by se vyhnuli recidivé.® Léta pfedem: mé&jme na paméti, ze
74dné dité nevyristd s tim, Ze by touzilo vykridat domy. Regeni
daleko na hornim toku by tedy bylo ndsledujici: vytvorfeni tako-
vého spolecenského prostiedi, ve kterém by se loupez jevila jako
bezpfedmétnd, protoze by se nabizel bezpocet jinych moznosti.
(Mimochodem, pokud vim to ptijde jako z pohddky, pockejte

si na pdtou kapitolu: v jedné zemi se za pouziti totozné strategie



nabizeni prileZitosti podafilo téméf zcela vymytit uzivdni drog
a alkoholu mezi mlddezi).

Umime si pfedstavit, jak by $lo loupezi zabrdnit celd desetileti
pfedtim, nez k ni doslo? Ano. Moznosti lezici proti proudu totiz
nevycerpiame nikdy. Psycholog a odbornik na vyvoj déti Richard
Tremblay zastdvd ndzor, Ze nejlépe se agresivnimu chovdni predchd-
zi jesté v dobé, kdy je zloc¢inec v matciné bfise.” Tremblay poukazuje
na shluk rizikovych faktort tykajicich se matky, podle kterych
lze predpovidat chronickou fyzickou agresivitu ditéte: chudoba
matky, koufeni, podvyziva, hnév a deprese, k tomu $patny vztah
k manzelovi ¢i partnerovi, nizké dosazené vzdéldni a matefstvi
béhem puberty.® Tyto faktory se podle Tremblaye ¢asto vyskytuji
pohromadé —a co je dileZitéjsi, 1ze je zménit.? Tremblay v soucasné
dobé pracuje na vytvofeni programu, ktery by t¢hotnym Zendm
v uvedenych rizikovych situacich pomdhal. ,,Abychom vyfesili
potize s agresivitou, kterd byvd pfedev$im problémem muzi,
musime se zaméfit na zeny,“ uvedl pro casopis Nature. ,Pokud
zlepsime kvalitu Zivota Zen, projevi se to na ndsledujici generaci.“'

Kdybychom mohli pfedpoklddat, ze vSechna uvedend feseni
funguji, pak bychom upfednostnovali ta, kterd se nachdzeji co
nejdal na hornim toku — ta, diky kterym by se na dréhu zlo¢inu
vydalo méné déti. Nicméné i kdyz jsou tato feSeni obecné vzato
vice Zddouci, jsou téz komplexnéjsi a nejednoznacnéjsi. Zamys-
lete se nad tim: Tremblay navrhuje, aby se prostfedi, ve kterém
t¢hotnd Zena Zije, zlepsilo natolik zdsadné, Ze by byla takovd Zena
v kone¢ném dusledku vystavena mensimu mnozstvi rizikovych
faktora (chudoba, hnév, deprese), a tudiz by u jejiho ditéte byla
mens$i pravdépodobnost vzniku agresivnich sklont, a to by zase
znamenalo mensi pravdépodobnost budouciho protiprévniho jed-

ndni. O osmndct let pozdéji mozn4 takové dité pijde na vysokou



skolu, misto aby se vloupdvalo k nékomu dom. Jedndni po proudu
byva tGizce zaméfené, rychlé a ma hmatatelné vysledky. Snahy na
hornim toku byvaji zaméfeny vice dosiroka, jsou pomalejsi a ml-
havéjsi — ale kdyz funguji, tak funguji doopravdy. Jejich nédsledky
mohou byt velmi zdsadni a dlouhodobé pozitivni.

Kde je tedy sprdvné feseni — po proudu, ¢i proti proudu? Méli
bychom zlo¢inu zamezit tak, ze instalujeme poplasny systém,
nebo tak, Ze matce budouciho ,zlodince® zajistime lepsi Zivotni
podminky? Bezprostfedni a nejlepsi odpovéd je: pro¢ bychom si
proboha museli vybirat? KdyZz mohou velké spole¢nosti zavadét
vicetroviiova opatienti, aby predesly odstavkdm sité, pak bychom
nepochybné dokdzali investovat prostfedky i do toho, abychom
zabrdnili zlo¢inim a resili dalsi dalezité problémy.

Pokud ndm ve svété, kde je nedostatek prostfedkil, nezbyde
nez se rozhodnout pro jeden jediny zdsah, pak bude odpovéd
nepifjemnd: nevime, ktery z nich je sprévny. Ve svété nebylo
shromdzdéno dost ditkazii (a uz viibec ne dost vile) k vybéru
spravného mista zdsahu na ,,toku® zlo¢inu — anebo, kdyz uz o tom
mluvime, na toku téméf libovolného zdsadniho problému. To je
jeden z hlavnich diivodii, pro¢ jsem napsal tuto knihu. Protoze
navzdory tomu, ze mdme k dispozici celou $kdlu moznych feseni
globédlnich problému, omezujeme se vétsinou na zcela margindlni
oblast: na odezvu. Neustdle jen reagujeme, reagujeme a reagujeme.

Utrdcime miliardy za to, abychom se vzpamatovali z ndsledka
hurikdntl a zemétfeseni, ale fondy na predchdzeni katastrofim
jsou stéle nedostate¢né. Existuji stovky agentur a organizaci za-
méfujicich se na pomoc bezdomovciim, ale kolik z nich se snazi
zabrdnit tomu, aby se z lidi bezdomouvci stali? Kdyz se v néjaké cizi
zemi zacne $ifit ebola, stane se z tohoto problému mezindrodni

priorita — a ndsledkem toho je pak t¢zké sehnat financovéni pro



tamgjsi systém zdravotnictvi, ktery by mohl zabrénit opakovanému
propuknuti epidemie.

Nejde o to, ze by feseni na hornim toku bylo vZdy tou spravnou
volbou. A rozhodné netvrdim, ze bychom se méli pfestat vénovat
praci na dolnim toku — vzdy budeme chtit, aby tam byl n¢kdo, kdo
ndm pomuze. Jde vsak o to, Ze svou pozornost zamétrujeme hrozné
asymetricky. PFili§ se soustfedime na to, abychom zachranili déti,
které se v fece topi, a ani nepdtrdme po tom, pro¢ vlastné viibec

potiebuji zachranovat.

Potfeba zmény je nejvice patrnd ve zdravotnictvi, kde ndklady
dosahuji vyse 3,5 bilionu dolart, to znamend téméf pétiny ame-
rického hospodarstvi."! Americké zdravotnictvi téméf vyhradné na
problémy pouze reaguje. Funguje jako jedno velké tla¢itko Zpét.
Ucpand tepna? Zprachodnime ji. Zlomend kycel? Nahradime ji.
Poskozeny zrak? Napravime ho. Kdyz vse pajde dobte, dostanete
se zpét do svého piivodniho zdravotniho stavu. Je vsak tézké najit
v rdmci systému nékoho, kdo by mél v popisu price odpovidat na
otazku Jak zajistime, abyste byl zdravéjsi? (Jde o jinou otdzku nez
Jak miZeme Fesit problémy, kvilli krerym nejste zdravy?).

Je mozné, aby se zdravotnicky systém zaméfil na prici na hor-
nim toku? K tomu by byly nutné velké zmény v oblasti zdravotni
politiky, a zdravotni politika je notoricky zndmad tim, ze jeji pojeti
z4visi na stranické pfislusnosti. Organizace jménem The Health
Initiative (Zdravotni iniciativa), vedend Rebeccou Onie a Rocco
Perlou, svolala ve mésté Charlotte v Severni Karoliné ve snaze 1épe
pochopit hlavni hodnoty konzervativci a liberdlt dvé skupiny
respondentek: jednu tvofily afroamerické volicky Demokratické



strany a druhou bilé republikdnky.'> Obé skupiny dostaly stejnou
otdzku: ,, Kdybyste mély sto dolart a mély je investovat do zdravi ve
vasi obci, za co byste je utratily? Ucastnice mohly rozdélit onéch
sto dolarti mezi rizné kategorie zbozi a sluzeb.

Afroamerické demokratky pridélily zhruba tfetinu fondu do
oficidlniho zdravotnického systému (nemocnic a klinik) a vétsinu
jinam: napriklad pétadvacet dolart na zdravé jidlo, devatendct do-
lart na dostupné bydleni a ¢trndct dolarti na pééi o déti. A co
bilé republikdnky — jak nalozily s témito prostfedky ony? Témér
Gplné stejné. Shoda byla taktka dokonald. Stejnych vysledki bylo
dosazeno i v dalsich skupindch respondentt po celych Spojenych
stdtech — at uz se jich a¢astnili muzi, Hispdnci, prelétavi voli¢i ¢i
dal$i skupiny. ,Mira podobnosti ve vydajich byla neuvefitelnd,”
uvedl Perla. ,Opravdu nds zarazila.“"?

Takze i kdyz se s lidmi zastdvajicimi odlisné politické ndzory
poustime do vésnivych spord, tajné se spolu vsichni shodneme
na tom, jak by prostiedky mély byt rozdélené. Bez ohledu na to,
kde se na politickém spektru nachdzime, médme za to, zZe nejlepsi
zpusob, jak si . koupit zdravi®, je investovat dvé tfetiny prostiedki
do toho, co lidem umozni zit zdravé (jidlo, bydleni atd.) a jednu
tietinu do uzdravovdni nemocnych. Jinymi slovy, vétSina z nds se
domniv4, ze za kazdy dolar, ktery utratime za feseni ndsledka na
dolnim toku, bychom méli utratit dva dolary za prici na hornim
toku."

Ukazuje se, ze tento pomér dost presné odpovidd obvyklé situaci
v rozvinutych zemich. V dlouhodobém priméru plati, Ze za kazdy
jeden dolar, ktery ndrod utrati za préci na dolnim toku, utrati dva
az tfi za praci na hornim toku. Mezi témito ndrody existuje jedna
vyjimka, a ano, jsou to Spojené stity. Pro nds plati, ze za kazdy
jeden dolar, utraceny na dolnim toku, utratime pfiblizné jeden



dolar na toku hornim."” Jde o nejnizsi pomér niklada na hornim
toku vii¢i ndkladiim na dolnim toku mezi srovnatelnymi zemémi.

Jsme zvykli slychat, ze USA utrdci za zdravotni pé¢i ,prilis
mnoho penéz®. To je dost zjednodusené. Je pravda, ze za zdravot-
nické sluzby utrdcime o hodné vyssi procento HDP nez jakakoli
jind rozvinutd zemé. Pokud v$ak sectete vydaje rliznych zemi za
zdravotni péi plus za to, ¢emu se fikd ,socidlni péce” — coz je
v podstaté utrdceni na hornim toku a spadaji sem ndklady na
bydleni, duchody a péci o déti —, pak zjistite, Ze Spojené std-
ty nejsou nijak vyjimecné. V mife celkovych ndklada se podle
dat ze studie, kterou provedli v roce 2017 Elizabeth Bradley,
Heather Sipsma a Lauren Taylor, nachdzime na 9. pticce v zebticku
34 zemi.'®

Bradley a Taylor poukazuji v knize 7he American Health Care
Paradox (Paradox americké zdravotni péce) na to, ze na americkém
ptistupu ke zdravi neni nejtypi¢téjsi to, kolik prostiedkil za zdra-
votni péci utratime, ale jak je utratime. Ve srovndni s ostatnimi
zemémi utratime vic penéz za to, abychom lidi lé¢ili, nez za to,
abychom je udrzovali zdravé. Pracujeme na dolnim toku; ostatni
zemé pracuji na tom hornim.

Faktem je, Ze situace je jesté horsi: ani nase vydaje na hornim
toku nejsou tak vysoko jako vydaje jinych zemi. Podle vyzkumné
zpravy RAND vynaklddaji jiné rozvinuté zemé na hornim toku
skoro tfikrdt vic nez my na podporu rodin (slevy na déti, pomoc
s pé¢i o déti atd.).” My pfitom ve srovndni s nimi utrdcime asi
0 30 % vice prostfedkii na ndklady spojené s ,vys$sim vékem®.

Americky zdravotni systém kvli tomu, Ze se zaméfuje na feseni
situaci na dolnim toku, vynikd v 1é¢bé pacientt trpicich zdvaznymi
chorobami, naptiklad rakovinou ¢i srde¢nimi chorobami. Proto se

princové ze Saidské Arédbie létaji s rakovinou lé¢it do Houstonu



¢i Bostonu. Nemaji z toho ovSem uzitek jen oni — uzitek z toho
maji vSichni, kdo témito chorobami trpi.

Spojené staty vedou v ndhraddch kolennich kloubt, bypassech,
poctu lidi s transplantovanou ledvinou a v procentech seniort,
ktefi se do Sesti mésict dockaji ndhrady kycelniho kloubu, pokud
ji potiebuji.”” Jde o plody investic do ¢innosti na dolnim toku.

A co odvrdcend strana véci — jaké jsou nevyhody toho, ze se
soustfedime na dolni tok? Podivejme se na Gdaje z Norska®,
které ndm nabizeji zajimavé srovndni, protoze soucet nasich vy-
dajt na zdkroky na hornim a dolnim toku je v porovndni s vysi
HDP podobny. Z hlediska priorit se v§ak norské vydaje od téch
nasich zdsadné lisi: kazdému dolaru, ktery utrati na dolnim
toku, totiz odpovidd pfiblizné 2,50 dolaru vydaji na hornim
toku.?!

Jaké maji tyto rozdilné priority v Norsku dasledky? Podivejme
se napiiklad na porody. T¢hotnd Zena v Norsku neplati za veskerou
predporodni péci nic. Nic za porod. Nic za poporodni péci. Vie
je hrazeno z pojisténi.??

Za predpokladu, Ze jsou rodice po Sest z deseti mésicii pred
narozenim ditéte zaméstnani, maji ndrok na spoustu dovolené:
matka md dovolenou tfi tydny pfed o¢ekdvanym datem porodu.
Poté si oba rodi¢e mohou vzit patnict tydntt dovolené. Po konci
tohoto obdobf si rodi¢e mezi sebou mohou rozdélit dalsich Sest-
ndct tydna dovolené podle potieby. A, Americané, ted se radéji
posadte: veskerd tato dovolend je placend. Celkem jde o ¢tyficet
devét tydnd. (Mimochodem, pokud matka ¢i otec nespliuji po-
zadavky na zaméstndni, nedostanou sice placenou dovolenou, ale
dostanou jednordzové pfiblizné 9 000 dolart.)*

Kdy?z je ditéti rok, md zajisténé misto v zafizeni, kde se mu

dostane celodenni vysoce kvalitni pé¢e** a rodice za tuto sluzbu



plati maximalné nékolik set dolart mési¢né. Rodina také dostdvd
maly mési¢ni piispévek — néco pres sto dolartt mési¢né na jedno
dité —, ktery chodi kazdy mésic, dokud ditéti neni osmndct let.”
Penize lze utratit za plenky, jidlo ¢i $kolni potieby. Nebo se daji
pouzit k zalozeni spofeni na vysokoskolskd studia — i kdyz to by
nemélo moc smysl vzhledem k tomu, ze studium na vysoké skole
je v Norsku bezplatné.?®

Jsou zdravéjsi obyvatelé Norska, ¢i obyvatelé Spojenych stdtti?
Vysledky jsou nesrovnatelné: ve statistikdch détské iumrenosti md
Norsko v mezindrodnim srovndni paté nejlepsi vysledky, zatimco
Spojené stdty jsou na tiicdté ¢evreé piicee.”” Prameérnd délka Zivota:
Norsko je na pdté pticce, Spojené stdty na dvacdté devaeé.” Nej-
mens$i mira stresu: Norsko je prvni, Spojené stdty dvacdté prvni.?

t30

Spokojenost®® — tady si uréité povedeme skvéle, ze? Ne: Norsko je

tieti, Spojené stity devatendcté.*

*  Urité pfedpoklady zde nelze ptili§ zjednodusovat. I v piipadé, Ze
by néklady Spojenych stdtii na ¢innosti na hornim toku dosahly vyse,
jakou vynakldd4 Norsko, nemdme Zddnou jistotu, ze bychom pozorovali
srovnatelné dopady na obyvatele. Zajistit zdravi vSech ob¢ani je obtizné
akvili dédictvi v podobé nerovnosti a rasismu jde ve Spojenych stdtech
o téz$f tkol nez v co do obyvatelstva (pomérné) homogennim Norsku.
Dalsi problém je spiSe matematického rdzu. Na téchto ,pomérech®
ndkladii na hornim toku a na dolnim toku nenf nic nedotknutelného.
(Pomér vydajii ve Spojenych stdtech by Sel na pohled vylepsit tak, ze
by se snizily vydaje na zdsahy na dolnim toku. Ale nikdo by se touto
cestou nestal zdravéj$im.) Jde o to, Ze pokud si vydaje na zdravotnictvi
predstavite jako velky hrnec plny penéz, tak my vynakliddme tyto
penize vyrazné jinak neZ jiné zemé. A pokud chceme zlep$it zdravi,
bylo by moudré bud pfidat penize na vydaje na hornim toku, nebo
pfesunout penize z vydaji na dolnim toku do vydajt na hornim toku.



Nezapominejte, Ze obé zemé vynaklddaji na zdravotnictvi (na
hornim ¢i dolnim toku) pfiblizné stejné procento HDP. Norsko
nevynaklddd vice prostfedkd, jen je vynaklddd jinak. My zesilili
soprdn, Norsko zase bas. N4$ ndrod se rozhodl vic a vic zlep$ovat
v loveni topicich se déti z vody.

Mohli bychom se rozhodnout i jinak.

Mym cilem je vds touto knihou pfesvéd¢it, Ze bychom méli vice sil
vynaklddat na hornim toku: na tirovni osobni, na trovni organi-
zaci, na Grovni ndrodni i globdlni. MZzeme — a zdroven bychom
méli — prestat se znovu a znovu zabyvat symptomy problémi
a zacit fesit priciny.

Ziroven bychom neméli zavirat o¢i pted vyzvami, kterym
budeme elit, pokud tuto zménu podstoupime. Zamyslete se nad
ndsledujicim ptikladem z hlavniho mésta Mexika: mistni urady
v roce 1989 zakdzaly jeho mistnim obyvatelim jeden den v tydnu
tidit a konkrétni den urcovala posledni ¢islice na pozndvaci znacce
jejich voz.*! Zdmérem bylo motivovat obyvatele mésta k ¢astéj-
$imu vyuzivini vefejné dopravy a doséhnout tak zlepseni ovzdusi
ve mésté. Slo o udlechtily zimér, jak prosttednictvim jedndni na
hornim toku predchdzet znedistovani ovzdusi.

Opatien{ viak nefungovalo. Rada Mexi¢ant si kviili tomu, aby
mohla jezdit kazdy den, pofidila dal$i auto — ¢asto stary kidp, aby
usetfili. Kvalita ovzdusi se nezlepsila.

Dobré tmysly zddny vysledek nezarucuji.

Na snahdch na hornim toku mé fascinuje, ze se pfi nich od-
haluji ty nejlepsi i nejhorsi vlastnosti lidstva. Vyddme-li se na
horni tok, vyjadfujeme tim védomy zdmér: Nemusim byt ve



vieku urcitych sil — mohu je ridit. Mohu utvdret svét, ve kterém
£iji. V tomto prohldseni nachdzime zdrodky heroismu a zéroven
i pychy.

Touha mit udilosti pod kontrolou muze nékdy vést k neuveéri-
telnym Gspéchiim — pomyslete na to, jak se podafilo vymytit pravé
nestovice, virus, ktery dle odhadui zabil jen ve dvacdtém stoleti
na celé zemi 300 miliont lidi.>* Diky obrovskému celosvétovému
tsili se ho podafilo systematicky zlikvidovat. Posledni ¢lovek,
ktery se virem pfirozenou cestou nakazil, byl nemocni¢ni kuchar
jménem Ali Maow Maalin v somdlském mésté Merca. Poté, co se
vroce 1977 zjistilo, Ze se nakazil, ndsledovala dvoutydenni zbésild
1'33

ockovaci akce, béhem niz bylo o¢kovdno 54 777 1idi** v okoli,

YV

jen aby bylo jisté, Ze se nemoc nebude ddl $ifit.* A tak byly pravé
nestovice vymyceny. Nelé¢ili jsme je, pfemohli jsme je. To je prace
na hornim toku v t nejlepsi podobe.

Touha mit véci pod kontrolou — sizuaci si mohu prizpiisobit podle
svyich prdni— nds vsak muaze ponoukat k jedndni i v situacich, které
Uplné nechdpeme. Upravujeme systémy, jimz sotva rozumime,

a dostdvame se do labyrintu nezamyslenych nasledka. Neni pochyb

*  Skvélé postskriptum: Maalin prezil a pozdéji napftel vsechny sily
k tomu, aby byla v Somdlsku vymycena détskd obrna, pficemz mu
jeho pfedchozi zku$enost s pravymi nestovicemi pomédhala zdtiraziiovat
dulezitost vakcin. Mimochodem je zndm4 je$té jedna osoba, kterd se
pravymi ne$tovicemi nakazila v roce 1978 nepfirozenym zpiisobem za
tragickych okolnosti: Janet Parker, lékafskd fotografka ve Spojeném
krélovstvi, jejiz temnd komora se nachdzela pfimo nad laboratof{ profeso-
ra Henryho Bedsona. Bedson se zabyval praci s virem pravych nestovic,
ve spéchu pfi dokoncovén{ jistého vyzkumu nedodrzel bezpeénostni
postupy a virus se ventila¢nim potrubim dostal k Parker. Parker zemfela
a zahanbeny Bedson spdchal sebevrazdu.



o tom, ze vznesené snahy o zlepSeni svéta mohou velmi snadno
svét naopak zhorsit.

Existuji zamotané problémy, které musi lidé pfi snaze o jedndni
na hornim toku umét rozmotat. Jak rozpozndte obtize jesté pred-
tim, nez se projevi? Jak méfit tspéch, je-li definovédn tim, Ze se néco
nestane? (Vzpomerte si na piiklad s policistou, jehoZ pfitomnost
fungovala jako prevence nehod, ale ktery by mohl namisto toho
jen udilet pokuty). A mimochodem, od koho o¢ekdvime, Ze bude
platit za to, co se nestalo?

Do téchto slozitych otdzek se ponofime a setkdme se s lidmi,
ktef{ uspéeli jim navzdory. Navstivime prvni mésto ve Spojenych
statech, kterému se podafilo eliminovat dlouhodobé bezdomovec-
tvi. Navstivime velky méstsky $kolni obvod, kterému se podaftilo
zvysit poéty Uspésnych maturantd o 25 % diky tomu, Ze zaméfil
asili na jeden ro¢nik stfedniho skolstvi. A také poznidme interne-
tovou firmu, jez nabizi svym uzivatelam ¢lenstvi a pfisla na to,
ze dovede predpovédét, ktefi zakaznici zrusi roéni clenstvi béhem
Ctyr tydnil od chvile, kdy si ho poridili.

Budeme postupovat ve tiech krocich. V prvnim z nich se bude-
me potykat se tfemi vlivy, jez nds tdhnou na dolni tok a hrozi, Ze
ndm zabrdni problémam pfedchdzet. Ndsledné se v hlavni ¢dsti
knihy budeme zabyvat sedmi zdsadnimi otdzkami, na které musi
lidé jednajici na hornim toku odpovidat. Ukdzeme si Gspésné i ne-
uspésné piiklady prevence, odhalime tspésné strategie i prekazky,
kterym je tieba se vyhnout. A nakonec se zaméfime na uvazovéni
,vysoko na hornim toku®: Co délat, pokud ¢elite problému, ktery
nikdy dfive nenastal (a mozna ani nikdy nenastane)?

Vétdina z nds by se shodla na tom, ze ,prevence je lepsi nez
lé¢ba“, nase jedndni tomuto tvrzeni vSak neodpovidd. Ve vétsiné

piipadi jsme se pfi feSeni problémil ve spole¢nosti vyladili na to,



abychom podavali velké mnozstvi léki. Velké mnozstvi rychlych
a efektivnich lékii. Oslavujeme vysledky, zotaveni, zdchranu. Do-
kazeme v$ak vic: mackat méné casto tlacitko Zpéta castéji tlacitko
Prekonat. Svét nyni potiebuje tis$i typy hrdint bojujicich za svét,
ve kterém uz nebude tfeba nikoho zachranovat. Kolik problému
v nasich Zivotech a ve spole¢nosti sndsime jednoduse proto, ze

jsme zapomnéli, Ze je mizeme vyfesit?
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KAPITOLA 2

SLEPOTA VUCI PROBLEMUM

V ROCE 1999 zacal pro tym New England Patriots, jehoz hrdce tré-
pila zranéni hamstringi, pracovat lékaf a sportovni trenér Marcus
Elliott.! V té dobé se o zranénich uvazovalo v podstaté fatalisticky.?
Lidé meli dle Elliottovych slov za to, ze zranéni , ke sportu zkrdtka
patfi, zdpasy uz jsou takové a tohle jsou prosté jen neobvykld zra-
néni“. Americky fotbal je tvrdy, takze ke zranénim dochdzet bude.
Je to nevyhnutelné.

Elliott mél odlisny ptistup. Domnival se, Ze vétSina zranéni
nastdvé jednoduse ndsledkem chybného tréninku. V tréninkovych
centrech Ndrodni fotbalové ligy se vétSinou kladl diraz na to, aby
hré¢i nabirali svalovou hmotu a fyzickou silu. Trénink byl pro
vSechny viceméné stejny, navzdory tomu, Ze téla hrdca a pozice,
na kterych hréli, se od sebe velmi lisily. ,Je to skoro, jako byste
prisli k doktorovi a ten vim dal recept, aniz by s vaimi promluvil
aaniz by vdm nechal udélat testy,“ uvedl Elliott. ,Neddvd to smysl.
Ale takhle ptiprava profesiondlnich sportovcii probihala. Podle

principu, Ze pro vSechny je vhodné totéz.“



Elliott pfisel s novym, individudlnim pristupem. Vénoval vice
pozornosti hrd¢im s vy$$im rizikem zranéni hamstringt, napfi-
klad wide receiverim.’ Elliott se zabyval kazdym hra¢em zvldst,
testoval jejich silu, sledoval techniku jejich béhu a pdtral po svalové
nevyvizenosti (napfiklad Ze je jeden hamstring silngjsi nez druhy).
Na zdkladé vysledku pak hréce rozdélil do skupin podle miry ri-
zika zranéni: vysoké, stfedni a nizké. Hraci v kategorii s vysokou
mirou rizika zranén{ podstupovali mimo sezonu intenzivni trénink
zaméfeny na feSeni Elliottem odhalenych varovnych signala.

V predchozi sezoné utrpéli hra¢i Patriott dvaadvacet zranéni
hamstring. Po zméndch zavedenych Elliottem klesl jejich pocet
na pouhd tfi. Tento a dalsi podobné aspéchy vedly k tomu, zZe
ve zmény uvéfili i dosavadni skeptici. O dvacet let pozdéji jsou
ptistupy podobné tomu Elliottovu, tedy zaloZené na datech a $ité
na miru kazdému hrddi, uz mnohem rozsifenéjsi.

Elliott pozdgéji zaloZil firmu s ndzvem P3, zaméfenou na spor-
tovni védu, kterd hodnoti a trénuje vrcholové sportovce. Firma
pouziva technologii 3D snimdni pohybu a provddi mikroanalyzy
toho, jak sportovci béhaji, skdcou a jak se otdceji kolem své osy. Vy-
sledky mohou byt neuvéfitelné presné: je to néco jako magnetickd
rezonance pro vrcholové sportovce. Elliott si miiZe se sportovcem
sednout a ukazovat mu: 7ady vidite, Ze kdyz dopaddte po skoku,
Jjedna strana vaseho téla je zatizend o 25 % vice nez drubd, a taky
vidime, Ze stehenni kost rotuje smérem dovnitt, zatimco holers smérem
ven. To znamend, Ze jste na 96. percentilu sportovcii, které jsme dosud
vySetiili, a kazdy sledovany sportovec nad 95. percentilem utrpél do
dvou let zranéni kolene. Méli bychom na tom tedy pracovat, a az ko-
leno vytrénujeme, provedeme nové vysetent, abychom védéli, k jakym
doslo zméndm. P3 provedla analyzu vice nez poloviny nynéjsich

hrica NBA.



,Necekdte, az se nestésti stane,” uvadi Elliott. ,Misto toho hle-
ddte signdl, ze riziko existuje, a pak podle néj jedndte. Kdyz totiz
Cekdte, dokud se néco zIého nestane, uz nikdy se vaim tak docela
nepodafi uvést vie do ptivodniho stavu.“ Diky Elliottovi — a jeho
kolegim vyzndvajicim podobnou filozofii — je prevence traza
v profesiondlnim sportu ¢im dél rozsifenéjsi.

Profesiondlni sportovci hraji tvrdé. Ke zranénim dochdzet bude.
S tim nic nenadéldte. Tento zpiisob uvazovéni je ptikladem toho,
co budu nazyvat ,slepota vici problémam® — presvédcenti, ze
negativni disledky jsou pfirozené ¢i nevyhnutelné. Ze nad nimi
nemdme vlddu. Kdyz problém piehlizime, naklddime s nim jako
s pocasim. Moznd vime, Ze je $patné, ale nakonec nad nim jen
pokr¢ime rameny. Co bych s tim mél délat? VZdyt je to pocasi.

Nevidéni problému piedstavuje prvni ze tfi prekdzek uvazo-
vén{ proti proudu, které se v této ¢dsti budeme vénovat. Pokud
problém nevidime, nemizeme ho vyfesit. A tato slepota miize mit
za ndsledek pasivitu i v pfipad¢, kdy ¢elime riziku obrovské Gjmy.
Abychom se dostali na horn{ tok, musime nejdfive piekonat to,
ze problémy nevidime.

V roce 1998 byl pocet tspésnych maturanti na vefejnych stfed-
nich $koldch v Chicagu 52,4 %.* Pravdépodobnost, ze student
vefejné stfedni $koly ji ispésné dokondi, byla stejnd, jako Ze mu
pti hodu korunou padne bud panna, nebo orel. ,Kazdy systém je
skvéle vyladén k tomu, aby dosahoval vysledki, jakych dosahu-
je," jak pise odbornik na zdravotni péci Paul Batalden.” A systém
vefejnych stiednich skol v Chicagu® byl systém vyladény k tomu,
aby polovina déti neodmaturovala.

Predstavte si, e byste v rdmci tohoto systému pisobili na pozici
ucitele ¢i administrativniho pracovnika a méli dobrosrde¢nou

touhu tyto nesnesitelné poméry zménit. Cim presné byste zacali?



Vase vzne$ené Gmysly by brzo narazily na nezmérnou objemnost
celého systému vertejnych $kol v Chicagu — patii do néj 642 skol,
vice nez 360 000 studentt a vice nez 36 000 zaméstnanci. Pro
stovndni: $kolni obvod v Green Bay ve Wisconsinu md 21 000 stu-
dentti. Do systému vefejnych $kol v Chicagu patii stejny pocet
uditelsi. A jeho rozpocet ve vy$i 6 miliard dolart pfiblizné odpovidd
rozpoctu celého mésta Seattlu.

Toto je ptibé¢h skupiny lidi, ktef{ se pokusili zménit obrovsky
a nefunkeni systém zevnitf — pfibéh o tom, jak sli proti proudu
v nadéji, ze diky jejich asili nebudou studenti ze kol odchdzet
s nedokonéenym vzdéldnim. Aby zazehli plaminek zmény, museli
se nejdfiv vyrovnat se $patnym pristupem okoli. , Lidé dlouho Zili
v pfedstavé, Ze stfedni skola jednoduse rozhodne o tom, zda uspé-
jete, nebo selzete,” uvddi Elizabeth Kirby, kterd byla jako feditelka
stfedni $koly Kenwood Academy jednou z vedoucich ptedstavitelia
zmény. ,,Pro déti je stfedni $kola mistem, kde rozhodneme, komu
z nich se bude v Zivoté dafit a komu ne. A pokud neuspéji, bude to
jejich vinou. Tak to zkrdtka je —a tudiZ to nikdo nezpochybriuje.“”

Tak to zkrdtka je — a tudiz to nikdo nezpochybriuje. To je sle-
pota vici problémim. Mnoho lidi pracujicich v rdmci systému
chicagskych stfednich $kol se s vysokym poctem studenti, keefi
$kolu nedokon¢i, smifilo. Véfili, Ze za jejich netispéch mohou
hlubsi priciny, které nelze napravit: chudoba rodin, nedosta¢ujici
ptedchozi vzdéldni, traumatické zivotni zkusenosti, nedostate¢nd
vyziva a dals$i. A navic ty déti se porddné nesnazily: chodily za $ko-
lu, neodevzdédvaly domdci tkoly. Zddlo se, Ze je jim to jedno. Jak
muze stfedoskolsky ucitel ¢i feditel néco z toho ovlivnit? Celé se to
zddlo byt obtizné fesitelné, a kdyz uplynul dal$i rok a aspésnych
maturantt bylo stdle pfiblizné 50 %, pocit bezmoci se tim jen

utvrzoval. Svét je drsny, ale tak to zkrdtka je a jd s tim nic nenadélam.



Prvni paprsek nadéje — na to, ze by vedouci predstavitelé skol
mohli vyznamné ovlivnit polet Gspé$nych maturant — pfinesl
akademicky vyzkum provedeny Elaine Allensworth a Johnem
Eastonem v Konsorciu pro vyzkum skol na Chicagské univerzité.
Konsorcium publikovalo v roce 2005 svd zjisténi, ze lze s 80%
pfesnosti urcit, ktery student prvniho roéniku odmaturuje a keery
nedostuduje.®

Predikce byla zaloZena na dvou piekvapivé jednoduchych fak-
torech: 1) Ze student dokon¢i aspon pét pfedmétt a 2) nemd
déle nez jedno pololeti nedostate¢nou z povinného predmétu,
napiiklad z matematiky ¢i anglictiny.” Kdyz se tyto dva faktory
spojily, vznikla metrika nazyvana Freshman On-Track (Uspéiny
prvak), zkricené FOT. U studentd prvniho ro¢niku, ktefi byli
podle ni aspésni, byla pravdépodobnost, ze odmaturuji, 3,5krdt
vy$$i nez u ostatnich."

,Na Uspééném prvékovi zdlezi mnohem vic nez na vsem ostatnim
dohromady,” uvedla Paige Ponder, kterd od systému chicagskych
stfednich $kol dostala v roce 2007 za kol fidit ¢innosti spojené
s touto metrikou." Ndpadné bylo, Ze v tomto vypoctu nijak nefi-
gurovaly: pifjem, rasa, pohlavi a — coZ je moznd nejneuvéfitelnéj-
$ — ani to, jaké vysledky mél dany student v osmé tfid¢.

K té posledni polozce: studenti ze spodni ¢tvrtiny vysledkové ta-
bulky z osmé tfidy, ktefi byli v prvnim ro¢niku podle této metriky

Uspésni, méli 68% pravdépodobnost, ze odmaturuji'?

— coz bylo
vysoko nad krajskym priamérem. Vyzkumnici zjistili, Ze existuje
urcitd slozka studentova vykonu specificky v devdtém roéniku™, kterd

jej na stfedni Skole predisponuje k Gspéchu ¢i selhdni.

* Tedy prvnim ro¢niku sttedni $koly — pozn. prekl.



