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Cintec dedicat
principiului 80/20

Stiati cd existd o excelentd melodie rap, dedicati principiului 80/20
de incomparabilul Wyatt Mo ’Gee Jackson? Daci vreti, o puteti asculta
pe site-ul www.the8020principle.com — dureaz3 trei minute, cit ar
trebui s dureze o melodie de muzici usoari. In continuare vi prezint
versurile, intercalate cu comentariile mele referitoare la mesajul
acestei cdrti (in italice):

Richard Koch este om de afaceri,

A descoperit un adevir, da, un plan ciliuzitor.
Scrie o carte despre el, a avut mare succes,

Nu este doar grozavi, ci si corectd.

Principiul 80/20 este titlul ei,

Ceea ce inveti din ea iti este vital,
Relaxeazi-te si ascultd acest refren,
Cand ai terminat, vei vedea lumina.

Principiul 80/20, cheia succesului,

Principiul 80/20, obtii mai mult cu mai putin,
Principiul 80/20, cheia succesului,

Principiul 80/20, obtii mai mult.

Deci, in ce constd principiul 80/20? Principiul 80/20 spune ci o
micd parte, un numdir mic de cauze, intrdri sau eforturi determini
majoritatea rezultatelor, iesirilor sau recompenselor, aga incat majori-
tatea iegirilor sunt rezultatul unei foarte mici pirti a cauzelor sau
intrarilor.

Principiul 80/20, cheia succesului,

Principiul 80/20, obtii mai mult cu mai putin,
Principiul 80/20, cheia succesului,

Principiul 80/20, obtii mai mult.
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Interpretind aceastd teorie in sens literal, inseamnd cd, de exem-
plu, 80% din ceea ce realizam la serviciu este rezultatul a 20% din ceea
ce facem in timpul petrecut acolo. Astfel, in practicd, patru cincimi
din munca noastrd, de fapt, in mare mdsurd, cam toatd, nu au nicio
relevantd, iar acest lucru contravine, desigur, asteptdrilor noastre
firesti.

Principiul 80/20, cheia succesului,

Principiul 80/20, obtii mai mult cu mai putin,
Principiul 80/20, cheia succesului,

Principiul 80/20, obtii mai mult.

Principiul 80/20 sustine, asadar, cd existd un dezechilibru inerent
intre cauze si rezultate, intrdri gi iesiri, eforturi si recompense. Un bun
reper legat de acest dezechilibru il reprezintd raportul 80/20. O serie
tipicd de date va arita cd 80% dintre iegiri sunt rezultatul a 20% dintre
intrdri; 80% dintre urmdri decurg din 20% dintre cauze; 80% dintre
rezultate provin de la 20% dintre actiuni. In afaceri, au fost validate
multe exemple de aplicare a principiului 80/20: 20% dintre produse
au, de reguld, o pondere de circa 80% in valoarea vanzdrilor; la fel si
20% dintre clienti. Iar 20% dintre produse sau clienti au, de asemenea,
o pondere de 80% in profitul unei organizatii.

Principiul 80/20, cheia succesului,

Principiul 80/20, obtii mai mult cu mai putin,
Principiul 80/20, cheia succesului,

Principiul 80/20, obtii mai mult.

PARTER iNTAI

Initierea



Universul este ciudat!

In ce consti principiul 80/20? Principiul 80/20 ne spune c4, in
cadrul oricdrei populatii, unele lucruri pot fi mult mai importante
decit altele. Un reper sau o ipotezi valabild este aceea cd 80% dintre
rezultate sau iegiri decurg din 20% dintre cauze, iar uneori dintr-o
proportie mult mai micd de factori de influentd.

Limba pe care o folosim zi de zi este un bun exemplu in acest
sens. Sir Isaac Pitman, care a inventat stenografia, a descoperit cd doud
treimi dintre conversatiile noastre cuprind numai 700 dintre cuvin-
tele cel mai des folosite. Incluzdnd formele derivate ale acestor
cuvinte, Pitman a constatat cd ele au o pondere de 80% in limbajul
comun. In acest caz, in proportie de 80% din timp, se foloseste mai
putin de un procent din fondul total de cuvinte (,Noul dictionar
Oxford prescurtat al limbii engleze” cuprinde peste jumdtate de
milion de cuvinte). Am putea vorbi in aceastd situatie despre un
principiu 80/1. In mod aseménitor, in peste 99% din discutii folosim
mai putin de 20% din totalul cuvintelor: in acest caz, am putea vorbi
despre un raport de 99 la 20.

Filmele ilustreaz si ele principiul 80/20. [ntr-un studiu recent se
aratd cd 1,3% dintre filme aduc 80% din totalul incasdrilor, producind
practic un raport de 80 Ia 1 (a se vedea paginile 32-33).

Principiul 80/20 nu este o formuld magica. Uneori, raportul din-
tre rezultate §i cauze este mai apropiat de 70 la 30 decit de 80 la 20
sau de 80 Ia 1. Rareori, insd, 50% dintre cauze determind 50% dintre
rezultate. Dupd toate probabilititile, Universul este dezechilibrat.
Putine lucruri conteazi cu adevirat.

Persoanele si organizatiile cu adevirat eficiente prosperd pe
seama celor cdtorva forte puternice care actioneazd in lumea lor gi le
folosesc in avantaj propriu.

V4 invit sd cititi mai departe pentru a afla cum puteti face si
dumneavoastri Ia fel...

1

S4 facem cunogtingd
cu principiul 80/20

De foarte multd vreme, legea Iui Pareto (principiul 80/20) stricd
peisajul economic asemenea unui bloc eratic un tablou din natur;
o lege empirici pe care nimeni n-o poate explica.

Josef SteindI!

Principiul 80/20 poate si trebuie s fie folosit in viata cotidiand de
fiecare persoand inteligentd, de fiecare organizatie, de fiecare categorie
sociald si form3 de organizare sociald. El i poate ajuta pe oameni si
grupurile de oameni sé realizeze mult mai multe, cu mult mai putin
efort. Principiul 80/20 poate imbunititi eficacitatea si satisfactia
personald. Poate spori rentabilitatea firmelor si eficacitatea oricdrei
organizatii. El reprezintd chiar cheia imbunititirii si cregterii volu-
mului serviciilor publice, odati cu reducerea costului acestora. Cartea
de fat3, prima publicatd vreodati despre principiul 80/20, a fost scrisd

1Josef Steindl (1965), Random Processes and the Growth of Firms: A Study
of the Pareto Law, Londra: Charles Griffin, p. 18.

2 Cercetirile ample efectuate au aritat ci existd foarte multe articole scurte
referitoare la principiul 80/20 (denumitd de obicei regula 80/20), dar nicio carte
pe aceastd temi. Daci existd o carte despre principiul 80/20, chiar daci este un
tratat academic nepublicat, i-ag ruga pe cititori sd-mi comunice. O carte recent
apirutd, desi nu este chiar despre principiul 80/20, atrage totusi atentia asupra
semnificatiei lui. Lucrarea, intitulatd The 20% Solution (Chichester: John Wiley,
1995), scrisd de John J. Cotter, oferd in introducere rispunsul corect: ,Aflati care
sunt cele 20 de procente din ceea ce faceti dumneavoastri care vor contribui cel
mai mult la reusitele viitoare, apoi concentrati-vd timpul §i energia asupra celor
20 de procente” (p. xix). Cotter se referd in trecere la Pareto (p. xxi), dar nici
Pareto, nici principiul 80/20 (sub nicio denumire) nu sunt mentionate in afara
introducerii, iar numele lui Pareto nu apare nici micar in index. Asemenea multor
autori, Cotter atribuie in mod anacronic formula 80/20 lui Pareto insusi: ,, Vilfredo
Pareto a fost un economist de origine francezi care a observat, in urmi cu o suti
de ani, c3, in majoritatea situatiilor, 20% dintre factori cauzeazi 80% din ceea ce
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Figura 1. Principiul 80/20

cu convingerea arzitoare, validatd de experienta personali si profe-
sionald, cd aplicarea principiului respectiv este una dintre cele mai
bune cii de a face fatd presiunilor vietii moderne si de a le transcende.

fn ce consti principiul 80/20?

Conform principiului 80/20, o mici parte a cauzelor, intrérilor sau
eforturilor determind de reguld majoritatea rezultatelor, iesirilor sau
recompenselor. Interpretind acest principiu in sens literal, inseamna
cd, de exemplu, 80% din ceea ce realizati la serviciu este rezultatul a
20% din ceea ce faceti in timpul petrecut acolo. Astfel, in practici,
patru cincimi din munca noastrd — cea mai mare parte a acesteia — nu
au nicio relevantd. Acest lucru contravine agteptdrilor firesti ale
oamenilor.

Principiul 80/20 demonstreazi, asadar, ci existd un dezechilibru
inerent intre cauze si rezultate, intrdri si iesiri, efort si recompensa.
Un bun reper legat de acest dezechilibru il reprezintd raportul 80/20:
o serie tipicd de date va arita ci 80% dintre iesiri sunt rezultatul a 20%
dintre intriri; 80% dintre urmiri decurg din 20% dintre cauze; 80%
dintre rezultate provin de la 20% dintre actiuni. In figura 1 sunt
prezentate aceste raporturi caracteristice.

In afaceri, au fost validate multe exemple de aplicare a princi-
piului 80/20: 20% dintre produse au, de reguld, o pondere de circa 80%
in valoarea vanzirilor; la fel si 20% dintre clienti. Iar 20% dintre
produse sau clienti au, de asemenea, o pondere de 80% in profitul unei
organizatii. ‘

In societate, 20% dintre infractori produc 80% din totalul infrac-
tiunilor; 20% dintre automobilisti provoacd 80% dintre accidente;
20% dintre cei care se cisitoresc au o pondere de 80% in statisticile
referitoare la divort (cei care se recisitoresc si divorteaza de mai multe
ori distorsioneazd aceste statistici, creAnd o impresie exagerat de

se-ntampli (adicd 20% dintre clientii unei companii genereaza 80% din profitul
acesteia). El a numit-o legea lui Pareto” (p. xxi). De fapt, Pareto n-a folosit nicio-
dat¥ expresia ,,80/20” sau ceva aseminitor. Ceea ce a numit el ,legea” sa era de fapt
0 formuld matematici (prezentat in nota 4), care este intr-un fel desprinsi din
principiul 80/20 (desi este sursa ultimi a acestuia), asa cum il cunoagtem astizi.
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pesimistd cu privire la fidelitatea conjugald); 20% dintre copii Isi

insusesc 80% dintre competentele care se predau in scoali.

Acasi, 20% dintre covoare au mari ganse si se uzeze in proportie
de 80%, 20% dintre haine vor fi purtate 80% din timp, iar daci aveti
o alarmi antifurt, 80% din totalul alarmelor false vor fi declansate de

20% dintre cauzele posibile.

Motorul cu ardere interni este un strilucit omagiu adus prin-
cipiului 80/20: 80% din energie se consumi in procesul arderii si numai
20% ajunge la roti. Aceste 20 de procente din consumul total genereazi

100% din rezultat!®

Ce a descoperit Pareto: lipsa sistematicd
si previzibili a echilibrului

Modelul care sti la baza principiului 80/20 a fost descoperit in

1897, de economistul italian Vilfredo Pareto (1848-1923). De atunci,
descoperirea lui a primit numeroase denumiri: principiul lui Pareto,

legea lui Pareto, regula 80/20, principiul efortului minim, principiul
dezechilibrului; in aceastd carte, noi ii vom spune principiul 80/20.;

Datoritd unui proces ascuns de influentare a multor persoane cu
" realizdri deosebite, mai ales oameni de afaceri, pasionati de infor-

maticd §i specialisti in asigurarea calititii, principiul 80/20 a con-:
tribuit la modelarea lumii moderne. A rimas insi unul dintre marile
secrete ale timpului nostru — chiar cercul select de cunoscitori care

folosesc principiul 80/20 nu valorifici decit o foarte mici parte a
potentialului acestuia.

Prin urmare, ce anume a descoperit Vilfredo Pareto? S-a intdm-
plat ca el si studieze evolutia avutiei §i venitului in Anglia, consta-
tand ci cea mai mare parte a acestora apartinea citorva persoane din

esantioanele sale. Poate ci n-a fost nimic foarte surprinzitor in
aceastd constatare. El a mai descoperit insd doud lucruri pe care le-a
considerat deosebit de semnificative. Unul a fost acela ci exista o
relatie matematici constant intre proportia persoanelor (ca pondere
in populatia totald semnificativd) §i venitul sau avutia pe care

® The Economist (1996), ,Living with the car”, The Economist, 22 iunie,
p- 8.
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o detinea acest grup.* Mai simplu spus, dacd 20% din populatie detinea
80% din avutie®, atunci puteai anticipa cu certitudine cd 10% ar fi
detinut, sd zicem, 65% din avutie, iar 5% ar fi detinut 50%. Esentiale
nu sunt procentajele, ci faptul ci distributia avutiei la nivelul
populatiei era, dupd toate probabilititile, dezechilibrata.

Cealalti constatare a lui Pareto, care 1-a incintat realmente, a fost
aceea ci dezechilibrul respectiv se repeta in mod constant chiar si
atunci cind studia date referitoare la perioade sau tiri diferite. Chiar
daci analiza situatia Angliei din perioade anterioare sau chiar dacd
avea date din alte tdri din acea perioadd sau de mai inainte, el gisea
acelagi tipar repetdndu-se de fiecare dati, cu o precizie matematicd.

Era oare o coincidentd neobignuiti, sau ceva de mare importanta
pentru economie i societate? Oare descoperirea era valabild pentru date
referitoare la alte lucruri decit avutia sau venitul? Pareto a fost un
extraordinar inovator, pentru ci, inaintea lui, nimeni nu mai analizase
doud ansambluri de date corelate — in acest caz, distributia veniturilor
sau avutiei raportatd la numdrul persoanelor cu venituri sau al pro-
prietarilor — gi nu mai comparase procentajele corespunzitoare celor
doudi ansambluri de date. (Astizi, aceasti metodi este des intrebuintata,
contribuind la realizarea unor progrese majore in afaceri si economie.)

*Vilfredo Pareto (1896-1897), Cours d’économie politique, Universitatea
din Lausanne. In ciuda legendelor care circuld, Pareto n-a folosit expresia ,,80/20”
nici in discutia lui cu privire la inegalitatea veniturilor, nici altundeva. El nici
mécar n-a observat un lucru simplu, si anume ci 80% din venit era generat de
20% din populatia activi, cu toate ci ar fi putut ajunge la aceastd concluzie pe
baza calculelor sale mult mai complexe. Ceea ce a descoperit de fapt Pareto si i-a
entuziasmat pe el si pe adeptii sdi a fost relatia constantd dintre persoanele cu
veniturile cele mai mari si ponderea acestora in totalul veniturilor, relatie care
corespundea unei functii logaritmice regulate si care putea fi redatd printr-un
grafic avind aceeasi formd, indiferent de perioada sau de tara luatd in considerare.

Formula este urmitoarea: considerand ci N este numirul persoanelor care
primesc un venit mai mare decét x, iar A i m sunt constante, Pareto a constatat ca

log N=1log A + mlog x.

> Ar trebui subliniat faptul ci aceastd simplificare n-a fost realizatd de Pareto
insusi si, din picate, de niciunul dintre adeptii sdi vreme de peste o generatie.
Este insi 0 concluzie indreptititd desprinsi din metoda sa, una mult mai accesibild
decét orice explicatie datd de Pareto insusi.
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Din pécate; cu toate cd gi-a dat seama de importanta si anvergur
descoperirii sale, Pareto nu s-a priceput s-o si explice. El a elaborat in
continuare o serie de teorii sociologice foarte interesante, da
incoerente, axate pe rolul elitelor, care au fost insusite la sfargitul vietii
sale de fascistii lui Mussolini. Semnificatia principiului 80/20 a rimas
ascunsd vreme de o generatie. Desi citiva economigti, mai ales din
SUAS, si-au dat seama de importanta ei, abia dupi al Doilea Rizboi
Mondial doi pionieri care au lucrat simultan, dar independent unul de
altul, au ficut valuri cu principiul 80/20.

lingd noi pentru lucruri intrebuintate frecvent. Secretarele inteligente
stiu de multd vreme cd dosarele folosite des nu trebuie clasate!

1951: regula Iui Juran cu privire la putinul vital
§1 ascensiunea Japoniei

Un alt pionier al principiului 80/20 a fost marele maestru al cali-
titii, inginerul american de origine romand Joseph Moses Juran
(1904-2008), omul din spatele revolutiei calititii din perioada
1950-1990. El a ficut ca ceea ce numea cind ,,principiul lui Pareto”,
cind ,regula putinului vital” si fie practic sinonim cu obiectivul
obtinerii unei calitdti superioare a produselor.

In 1924, Juran s-a angajat la Western Electric, unitatea de
productie a companiei Bell Telephone System, incepand si lucreze ca
inginer si ajungdnd mai tdrziu unul dintre cei dintdi consultanti din
lume in domeniul calititii.

Ideea lui deosebitd a fost aceea de a folosi principiul 80/20, im-
preund cu alte metode statistice, pentru a descoperi defectele de
fabricatie si pentru a imbunititi fiabilitatea si valoarea bunurilor
industriale si de larg consum. in revolutionarul ,Manual al controlului
calitatii”, scris de Juran si publicat pentru prima oard in 1951, el a
elogiat in termeni foarte generali principiul 80/20:

1949: principiul lui Zipf cu privire la efortul minim
Unul dintre acesti pionieri a fost George K. Zipf, profesor de f1lo—
logie la Harvard. In 1949, el a descopent »principiul efortului minim”;
care era de fapt o reformulare si o dezvoltare a principiului lui Pareto.
Principiul lui Zipf afirmi ci resursele (oamenii, bunurile, timpul,
aptitudinile si tot ceea ce este folosit pentru a produce) tind si se
organizeze in aga fel incat munca si fie redusi la minimum, aga incat
aproximativ 20-30% dintr-o resursd oarecare si contribuie in pro-
portie de 70-80% la activitatea care are legiturd cu acea resursi.”
Profesorul Zipf s-a folosit de statistici demografice, cirti, filolo-
gie si psihologia muncii pentru a arita ci acest raport dezechilibrat
reapare in mod constant. De exemplu, el a analizat toate certifica-
tele de casdtorie eliberate in 1931 intr-un cartier de 20 de blocuri di
Philadelphia, demonstrédnd cd 70% dintre cisdtorii au avut loc intre|
persoane care locuiau in proportie de 30% in zona respectivi. ‘
Intdmplitor, Zipf a formulat o explicatie stiintifici a dezordinii
de la birou, apeland la o alti lege: folosirea frecventd a sertarelor de

Economistul Pareto a constatat la fel [ca observatiile Iui Juran cu
privire la pierderile de calitate], cd avutia nu este repartizatd in mod
uniform. Se pot gisi multe alte situatii asemindtoare — repartitia
infractiunilor pe infractori, repartitia accidentelor pe evenimente
periculoase etc. Principiul lui Pareto cu privire la repartitia inegali se
aplica la repartitia avutiei si la repartitia pierderilor de calitate.

Niciun industriag american important n-a fost interesat de teoriile

1 lui Juran. In 1953, el a fost invitat in Japonia si tind o serie de prele eri,
6 Universitatea Harvard, in mod deosebit, pare a fi fost un focar al J Jap d Rl ee

aprecierilor la adresa lui Pareto. In afara influentei lui Zipf in filologie, facultatea
de economie a ficut dovada unei aprecieri cilduroase a ,legii lui Pareto”. Pentru
cea mai buni explicatie a acesteia, valabild si in prezent, a se vedea articolul lui
Vilfredo Pareto din Quarterly Journal of Economics, vol. LXIII, nr. 2, mai 1949
(President and Fellows of Harvard College).

7 Pentru o excelenti explicatie a legii lui Zipf, a se vedea Paul Krugman
(1996), The Self-Organizing Economy, Cambridge, Mass.: Blackwell, p. 39.

8 Joseph Moses Juran (1951), Quality Control Handbook, New York:
McGraw-Hill, pp. 38-39. Aceasta este prima editie, care are doar 750 de pagini,
fatd de peste 2000, cat are ultima editie. De remarcat ci, desi Juran se referd in
mod limpede la ,,principiul lui Pareto” §i intelege foarte bine semnificatia acestuia,
prima editie nu foloseste deloc expresia ,,80/20”.
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si a intélnit acolo un public receptiv. A rimas si lucreze cu citev
companii japoneze, aducind imbunititiri radicale valorii si calititii

bunurilor de larg consum produse de acestea. Abia cind amenintarea

japonezi la adresa industriei americane a devenit evidentd, dupd 1970,
Juran a fost luat in serios in Occident. El s-a intors in SUA, lucrind
pentru industria americand aga cum lucrase pentru japonezi. Principiul
80/20 a fost elementul central al acestei revolutii globale a calititii.

Din anii 1960 pand in anii 1990:

progrese pe baza aplicarii principiului 80/20

IBM a fost una dintre primele si cele mai performante corporatii
care au recunoscut importanta principiului 80/20 si 1-au folosit, ceea ce

ne ajutd sd intelegem de ce majoritatea specialigtilor in sisteme

informatice instruiti in anii 1960-1970 sunt familiarizati cu el.

In 1963, cei de 1a IBM au descoperit ci aproximativ 80% din timp
de lucru al unui calculator este rezervat executirii a circa 20% din
codul de operare. Compania a reficut imediat programul de operare in
aga fel incét cele mai folosite 20 de procente din acesta si fie usor de

accesat si de folosit de citre utilizator, calculatoarele IBM devenind
astfel mai eficiente si mai rapide in executia majorititii aplicatiilor

decit aparatele concurentilor.

Cei din generatia urmitoare care au construit calculatorul per-
sonal si sistemul siu de operare, precum Apple, Lotus si Microsoft, au
aplicat principiul 80/20 cu si mai mult elan, astfel incét aparatele lor si

fie mai ieftine si mai ugor de folosit de o noui categorie de beneficiari,
inclusiv de renumitii ,tonti”, care, in trecut, ar fi ocolit calculatoarele.

Invingstorul ia totul
La un secol dupi Pareto, implicatiile principiului 80/20 au rea-

pdrut intr-o recentd controversd cu privire la cistigurile astronomice.

si din ce in ce mai mari ale vedetelor si ale acelor foarte putine per-
soane aflate in fruntea unui numdr tot mai mare de profesii. Regizorul
de film Steven Spielberg a céstigat 165 de milioane de dolari in 1994.

Joseph Jamial, avocatul cel mai bine plitit, a incasat 90 de milioane de
dolari. Bineinteles ci regizorii sau avocatii care se multumesc si fie'

doar competenti cistigi numai o foarte mici parte din aceste sume.

Partea intii e Initierea
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fn secolul al XX-lea s-au fiicut eforturi deosebite pentru uniformi-
zarea castigurilor, insd inegalitatea, eliminatd dintr-un domeniu,
reapirea in altul. in SUA, venitul mediu real a crescut cu 36% intre
1973 5i 1995, dar acelasi indicator a scizut cu 14% in cazul lucritorilor
fird functii de conducere. Pe parcursul anilor 1980, de cregterea veni-
turilor au beneficiat numai 20% dintre persoanele cu castigurile cele
mai mari, iar de 64 de procente din cresterea totald au beneficiat, in
mod surprinzitor, numai 1% dintre acestea! Actiunile companiilor din

SUA sunt concentrate de asemenea in foarte mare misurd in citeva

familii: 5% dintre familiile de americani detin circa 75% din totalul

actiunilor. Un efect asemdndtor se poate observa in circulatia dolarului:
aproape 50% din comertul mondial se realizeazi in dolari, o cifrd cu

mult superioard celor 13 procente cit reprezintd ponderea Americii in

exporturile globale. Si, in timp ce ponderea dolarului in rezervele

valutare este de 64%, raportul dintre PIB-ul SUA si produsul mondial

este doar cu putin mai mare de 20%. Principiul 80/20 isi dovedegte

intotdeauna valabilitatea, dacd nu se fac cumva eforturi congtiente,
constante si substantiale menite si-1 infirme.

De ce este atét de important principiul 80/20

Principiul 80/20 este atit de valoros pentru cd este contraintuitiv.
Noi ne asteptdm in general ca toate cauzele si fie la fel de importante.
Ca toti clientii si fie la fel de pretiosi. Ca fiecare afacere, fiecare produs
sau fiecare dolar Incasat din vanziri si fie la fel de bun ca oricare altul.
Ca toti angajatii dintr-o anumiti categorie si aibd cam aceeasi valoare.
Ca fiecare zi, siptiménd sau an de muncé sd aibi aceeasi semnificatie.
Ca toti prietenii nostri si fie, cu aproximatie, la fel de importanti
pentru noi. Ca toate cererile sau apelurile telefonice si fie tratate la
fel. Ca o universitate si fie la fel de buni ca alta. Ca toate problemele
sd aibd un numdr mare de cauze, aga incit nu meriti si izolim citeva
cauze esentiale. Ca toate ocaziile s aibd aceeasi valoare, aga incét le
tratim in acelagi mod.

Presupunem in general cd jumitate dintre cauze sau intréiri pro-
duc jumitate dintre rezultate sau iegiri. Pare normal, aproape
democratic, si ne agteptim ca intre cauze si efecte si existe in general
un echilibru perfect. Si, uneori, asa este. Acest ,sofism al lui 50/50”



