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Witamy w uniwersum
zasady 80/20

Prawo Pareta [zasada 80/20] od bardzo dawna przppomina
w kontekscie ekonomicznym nieregularny monolit na tle krajobrazu:
to zasada empiryczna, ktrej nikt nie potrafi wyjasnic.

— Josef Steindl'

Zasada 80/20 moze i powinna by¢ stosowana w codziennym zyciu
przez wszystkich inteligentnych ludzi, przez wszystkie organizacje,
wszystkie grupy spoteczne i wszystkie mozliwe rodzaje ludzkich zbio-
rowosci. Jej zaletg jest to, ze pomaga zaréwno jednostkom, jak i ich
grupom osigga¢ znacznie wigcej znacznie mniejszym kosztem. Zasa-
da 80/20 moze zwigksza¢ jednostkowa efektywnos¢ i poglebia¢ poczu-
cie szczgdcia kazdego z nas, poprawiac¢ wskazniki rentownosci wszel-
kiego rodzaju korporacji i efektywnos¢ kazdej organizacji, a nawet
zwigksza¢ — zaréwno w ujeciu jako$ciowym, jak i iloSciowym —
skutecznos¢ funkcjonowania sfery ustug publicznych, obnizajac jed-
noczeénie wiazace si¢ z tym koszty. Niniejsza ksigzka — pierwsza
w historii praca, ktorej tematem jest zasada 80/20” — zostata napisana
w glebokim, potwierdzonym przez osobiste i biznesowe doswiadcze-
nia przekonaniu, ze ta zasada jest jednym z najlepszych sposobow sta-
wiania czola presji Zycia we wspdlczesnym s$wiecie i pokonywania jej.
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Czym jest zasada 80/207?

Zasada 80/20 stanowi, ze do wigkszosci skutkow, efektéw czy na-
grod prowadzi niewielka liczba (zdecydowana mniejszos$¢) przyczyn,
dziatan lub wysitkéw. Gdybysmy chcieli ujac ja dostownie, oznaczata-
by, Zze na przykiad 80% osiagnie¢ w pracy zapewniamy sobie, po$wie-
cajac im zaledwie 20% czasu. Tak wiec, z punktu widzenia praktyki,
cztery piate naszych wysitkéw — czyli ich zdecydowana wigkszos¢
— okazuje si¢ zasadniczo nieistotne. To sprzeczne ze wszystlkim,
czego zwykle oczekujemy, prawda?

Wedlug zasady 80/20 naturalny jest brak rownowagi miedzy przy-
czynami i skutkami, nakladami i efektami oraz wysitkami i nagrodami.
Przekonujacym punktem odniesienia ilustrujacym ten brak réwno-
wagi jest relacja 80/20: wedtug typowego wzorca 80% efektéw wyni-
ka z 20% naldadow, 80% skutkéw z 20% przyczyn, a 80% rezultatow
z 20% staran. Tego rodzaju typowe wzorce przedstawia rysunek 1.

Wiele przyktadéw funkcjonowania zasady 80/20 zaobserwowano
i zweryfikowano w obszarze biznesu. 80% ogolnego wolumenu sprze-
dazy zapewnia zwykle firmom mniej wigcej 20% wytwarzanych przez
nie produktéw (i 20% klientéw). Odnosi si¢ to takze do zyskow or-
ganizacji, bo mniej wigcej 80% z nich takze zapewnia im zwykle za-
ledwie 20% produktéw czy klientow.

W sferze spolecznej 20% przestepcow popeinia 80% przestepstw;
20% kierowcow powoduje 80% wypadkéw; 20% osob, ktére zawie-
raja zwigzki matzenskie, stanowi 80% przysztych rozwodnikéw (osoby,
ktére konsekwentnie zawierajg kolejne malzenistwa i si¢ rozwodza,
znieksztalcajg statystyki i sprawiaja, ze zagadnienie wiernoéci w zwigz-
kach zaczyna by¢ postrzegane w sposob tendencyjny); 20% dzieci
zdobywa 80% kwalifikacji dostgpnych w toku nauki.

W sferze zycia prywatnego najwigkszy wskaznik zuzycia (80%)
wykazuje 20% powierzchni naszych dywanéw. Przez 80% czasu no-
simy 20% ubran. A jesli mamy alarm antywlamaniowy, do 80% fal-
szywych alarméw dochodzi z 20% mozliwych przyczyn.
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Naklady Wyniki

Przyczyny Skutki

Dziatania Efekty
Rysunek 1. Zasada 80/20
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Wielkim hotdem dla zasady 80/20 jest dziatanie silnika spalino-
wego. W procesie jego pracy marnuje si¢ 80% energii — na kota
przenoszone jest tylko 20% — a zatem te 20% zapewnia silnikowi
100% efektywnosci!®

Odkrycie Vilfeda Pareta: systematyczny
i przewidywalny brak rownowagi

Wzorzec lezacy u podstaw zasady 80/20 zostal odkryty w 1897 ro-
ku przez wloskiego ekonomist¢ Vilfreda Pareta (1848 — 1923). Jego
odkrycie nosito od tego czasu wiele nazw, takich jak zasada Pareta,
prawo Pareta, zasada 80/20, zasada najmniejszego wysitku i zasada
nieréwnowagi; w tej ksigzce bedziemy sie¢ postugiwac¢ nazwg ,zasada
80/20”. Dzigki temu, Zze wywierala wpltyw na sposéb myslenia wielu
ludzi sukcesu, zwlaszcza biznesmenéw, entuzjastéw informatyki i in-
zynieréw, zasada 80/20 pomogla uksztaltowaé wspolczesny swiat. Mi-
mo to nadal pozostaje jedna z wielkich tajemnic naszych czaséw —
nawet pasjonaci, ktérzy znaja i stosuja zasade 80/20, wykorzystuja
zaledwie niewielka czg$¢ jej potencjatu.

Co zatem odkryt Vilfredo Pareto? Ot6z prowadzac obserwacje
wzorcow zasobnosci i struktury dochodéw w XIX-wiecznej Anglii, za-
uwazyl, ze wigkszos¢ tychze dochodéw i bogactw trafia do niewielkiej
grupy ludzi. By¢ moze nie bylo w tym nic zaskakujacego, ale Pareto
odkryl takze dwa inne fakty, ktére uznal za niezwykle znaczace. Pierw-
szy z nich to istnienie spojnej relacji matematycznej migdzy odset-
kiem okreslonej populacji (jej ujeta procentowo cze¢scia) a wartoscig
dochod6w czy tez zasobnoscia tej grupy ludzi®. Upraszczajac, jezeli
20% populacji odpowiadato 80% zasobow”’, to mozna byto w wiary-
godny spos6b prognozowac, ze jej 10% mogtoby na przyktad odpo-
wiada¢ 65% zasobow, a wartos¢ zasobow odpowiadajaca 5% popula-
cji mogtaby wynosi¢ 50%. Kluczowa kwestig nie sa tutaj proporcje, ale
fakt, ze rozklad zasobnosci w ramach populacji okazywal si¢ przewi-
dywalnie niezrownowazony.
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Inne odkrycie Pareta, ktére naprawde wprawilo go w ekscytacje,
polegalo na tym, Ze zauwazony przez niego wzorzec braku réwnowagi
powtarzat si¢ konsekwentnie za kazdym razem, gdy badacz przygla-
dal si¢ danym dotyczacym réznych okreséw i réznych panstw. Bez
wzgledu na to, czy chodzilo o Angli¢ we wczesniejszych okresach hi-
storycznych, czy o dane dotyczace innych krajow w czasach, w kto-
rych zyt Pareto lub dawniejszych, ten sam schemat powtarzal si¢ raz
po raz z matematyczng precyzja.

Czy byl to tylko dziwny przypadek, czy co$, co mialo wielkie
znaczenie dla ekonomii i spoteczenstwa? Czy regula okazalaby si¢
prawdziwa, gdyby zastosowano ja do zbioréw danych odnoszacych si¢
do innych kwestii niz zasobnos¢ czy dochody? Dzialania Pareta byly
niezwykle innowacyjne, bo nikt przed nim nie poddawal obserwacji
dwoch powigzanych zbioréw danych — w tym przypadku rozktadu
dochod6w czy tez zasobnosci w relacji do liczby zarabiajacych czy
tez wiacicieli zasob6w — i nie poréwnywal wartosci procentowych
charakteryzujacych te dwa zbiory danych. (Obecnie metoda ta jest
powszechna i doprowadzila do licznych przetoméw w sferach bizne-
su i ekonomii).

Pareto zdawal sobie sprawe z wagi i szerokiego zakresu zastoso-
wan swojego odkrycia, ale niestety zupelnie nie potrafil go wyjasnic.
Stworzyt szereg fascynujacych, lecz niezbyt spdjnych teorii socjologicz-
nych, skoncentrowanych wokoét istotnosci elit, ktére pod koniec jego
zycia przywlaszczyli sobie faszy$ci Mussoliniego. Nastgpnie badania
nad zasada 80/20 na ¢wier¢ wieku przerwano. Wprawdzie pewna grupa
ekonomistéw, zwlaszcza dzialajacych w Stanach Zjednoczonych®,
zdawala sobie sprawe z jej znaczenia, ale dotyczace jej prace podjeto
dopiero po drugiej wojnie §wiatowej. Przebiegaly one dwutorowo za
sprawg dwoch dziatajacych niezaleznie od siebie pionierow.
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1949: zasada najmniejszego wysitku Zipfa

Jednym z tych pionieréw byl profesor filologii na Uniwersytecie
Harvarda, George K Zipf. W 1949 roku Zipf odkryl zasad¢ najmniej-
szego wysitku, ktéra tak naprawde okazata si¢ nowym sformutowa-
niem i rozwini¢ciem zasady Pareta. Wedlug zasady Zipfa zasoby
(ludzie, towary, czas, umiej¢tnosci i wszystlko inne, co mozna rozpa-
trywa¢ w kategoriach efektywnosci) wykazuja tendencj¢ do organi-
zowania si¢ w taki sposéb, aby minimalizowac naklad pracy, a zatem
20 — 30% dowolnego zasobu odpowiada 70 — 80% dzialan zwigza-
nych z tym zasobem’.

Aby wykaza¢, ze ten wzorzec braku réwnowagi ma charakter po-
wtarzalny, profesor Zipf powolywal si¢ na statystyki odnoszace si¢
do populacji oraz na informacje zawarte w ksiazkach i znane z obsza-
réw filologii i dzialan biznesowych. Przeanalizowal na przykiad
wszystkie akty malzenstwa wydane w 1931 roku w Filadelfii na ob-
szarze obejmujacym dwadziescia przecznic, wykazujac, ze 70% par
matzenskich tworzyly osoby mieszkajace na 30% tego obszaru.

Nawiasem moéwiac, Zipf zaproponowat takze naukowe wyjasnienie
bataganu na biurkach, uzasadniajac go innym prawem: czestotliwos¢
uzywanija okreslonych przedmiotéw sprawia, ze te, ktérych uzywamy
czesto, kiadziemy blisko siebie. Inteligentne sekretarki od dawna wie-
dza, ze cz¢sto uzywanych skoroszytéw nie nalezy odklada¢ na potke!

Rok 1951: zasada kluczowych nielicznych Jurana
i sukces Japonii

Drugim pionierem w zakresie badan nad zasadg 80/20 byl amery-
kanski inzynier rumunskiego pochodzenia Joseph Moses Juran (1904 —
2008) — prawdziwy guru w kwestii zagadnien zwigzanych z jakoscia
i cztowiek odpowiedzialny za przebiegajaca w latach 1950 — 1990
rewolucje w tej sferze. Juran sprawil, ze cos, co naprzemiennie nazywat
»zasada Pareta” i ,zasadg kluczowych nielicznych”, stalo si¢ niemal
synonimem dazenia do jak najwyzszej jakoSci.
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W 1924 r. Juran rozpoczal prace w firmie Western Electric, od-
dziale produkcyjnym koncernu Bell Telephone System, najpierw ja-
ko inzynier ds. systeméw przemystowych, a pézniej jeden z pierw-
szych na $wiecie konsultantéw ds. jakosci.

Juran opracowal doskonalg koncepcje stosowania zasady 80/20
w polaczeniu z innymi metodami statystycznymi do eliminowania
wad w sferze jakosci i poprawy niezawodnosci oraz trwatosci artyku-
téw przemystowych i konsumpcyjnych. W wydanej po raz pierwszy
w 1951 roku ksigzce swojego autorstwa, Quality Control Handbook,
Juran ujmowat zasade 80/20 w bardzo szerokich kategoriach:

Ekonomista Vilfredo Pareto stwierdzil, ze dystrybucja bogactwa jest
nierownomierna — w taki sam sposob [jak zaobserwowane przez Jurana
straty jakosci]. W tej kwestii mozna powolac si¢ takze na obserwacje

z wielu innych dziedzin — podobnie wyglada rozklad czynow przestep-

czych w relacji do przestepcow, rozklad wypadkow w odniesieniu do

niebezpiecznych dziatan itd. Zasada Pareta dotyczqca nierownomier-
nej dystrybucji bogactwa odnosi si¢ takze do rozkladu strat w sferze
jakosci®.

Teorie Jurana nie zainteresowaly zadnego z liczacych si¢ amery-
kanskich przemystowcéw, ale w 1953 roku zaproszono go na wyktad
do Japonii, gdzie jego koncepcje spotkaty sie z wyjatkowo przychyl-
nym przyjeciem. Juran pozostal w Japonii i podjat wspétprace z kil-
koma korporacjami, dzialajac na rzecz poprawy trwalosci i jakosci
wytwarzanych przez nie débr konsumpcyjnych. Na Zachodzie przy-
pomniano sobie o nim dopiero wtedy, gdy japonski sukces gospodar-
czy zagrozil przemystowi USA — po 1970 roku. Juran wrdcil, aby zro-
bi¢ dla przemystu amerykanskiego to samo, co zrobit dla Japoniczykow.
Zasada 80/20 stala si¢ fundamentem globalnej rewolucji w sferze
jakosci.
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Od lat 60. do 90. XX wieku:
postep dzigki stosowaniu zasady 80/20

IBM byta jedng z pierwszych korporacji, ktére dostrzegly i stosujg za-
sade 80/20, oraz firma, ktdra osiaga w tym zakresie najwigksze suk-
cesy. Nikogo nie powinien zatem dziwi¢ fakt, Ze koncepcja ta jest
znana wigkszosci specjalistow ds. systeméw komputerowych, ktorzy
zdobywali wyksztalcenie w latach 60. i 70.

W 1963 roku specjalisci z IBM odkryli, ze przez mniej wigcej
80% czasu pracy komputery realizuja okolo 20% kodu operacyjnego.
Firma natychmiast zmienita oprogramowanie swoich systeméw ope-
racyjnych, aby najcze¢sciej uzywane 20% kodu byto jak najtatwiej
dostepne i jak najbardziej przyjazne dla uzytkownikéw, dzigki czemu
komputery IBM staty si¢ w wigkszosci zastosowan bardziej wydajne
i szybsze niz komputery produkowane przez konkurencje.

Firmy, ktore tworzyly kolejne generacje komputeréw osobistych
i ich oprogramowania, czyli miedzy innymi Apple, Lotus i Microsoft,
stosowaly zasade 80/20 z jeszcze wigkszym entuzjazmem, dzigki cze-
mu ich urzadzenia okazywaly si¢ coraz tansze i tatwiejsze w uzytkowa-
niu nie tylko dla ,nerdéw”, ale takze dla nowych rodzajow klientow,
wsréd ktorych coraz czesciej pojawiali si¢ komputerowi analfabeci,
wezesniej omijajacy komputery wyjatkowo szerokim tukiem.

Zwycigzca bierze wszystko

Po stu latach od czaséw Pareta implikacje zasady 80/20 ujawnily si¢
w coraz bardziej zaogniajacym si¢ ostatnio sporze o astronomiczne
i stale rosnace dochody gwiazd rozrywki i bardzo nielicznych oséb,
bedacych czolowymi profesjonalistami w réznych dziedzinach. Re-
zyser filmowy Steven Spielberg zarobit w 1994 roku 165 milionéw do-
laréw. Dochody Josepha Jamiala, najlepiej optacanego amerykanskiego
adwokata, wyniosty 90 milionéw dolaréw. Zwykli rezyserzy czy praw-
nicy zarabiaja naturalnie tylko niewielki utamek tych kwot.
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W XX wieku podjeto szereg waznych inicjatyw zmierzajacych do
zréwnania dochodéw, ale nieréwnosci likwidowane w danej sferze po-
jawialy sie w innych. W Stanach Zjednoczonych w latach 1973 — 1995
warto$¢ przecigtnego dochodu per capita wzrosta o 36%, ale odpo-
wiadajaca jej liczba pracownikéw niezatrudnionych w organach nad-
zoru spadla o 14%. W latach 80. niemal 100% przychodéw trafiato
do 20% naijlepiej zarabiajacych, a beneficjentami oszalamiajacych 64%
okazywat si¢ ich 1%! Podobnie jest w Stanach Zjednoczonych z wia-
snoscig kapitatu w sektorze gospodarstw domowych — zaledwie 5%
gospodarstw dysponuje mniej wiecej 75% kapitatu wiasnego catego
tego sektora. Podobny efekt mozna zaobserwowaé, przygladajac si¢
sile dolara: waluta ta obstuguje prawie 50% $wiatowego handlu, czyli
znacznie wigcej, niz wynosi 13-procentowy udzial USA w $wiato-
wym eksporcie. I wprawdzie udzial dolara w rezerwach walutowych
to 64%, ale stosunek amerykanskiego PKB do poziomu produkcji
globalnej wynosi zaledwie nieco ponad 20%. Zasada 80/20 stale si¢
zatem potwierdza i bedzie tak nadal, chyba ze zostang podjete Swia-
dome, konsekwentne i masowe wysiltki w celu jej przezwycigzenia.

Dlaczego zasada 80/20 jest tak istotna?

Dlaczego zasada 80/20 jest tak wartosciowa? Bo jest sprzeczna z intu-
icja. Zazwyczaj sie nam wydaje, ze wszystkie zdarzenia powinny miec¢
z grubsza takie samo znaczenie. Ze wszyscy klienci s3 réwnie cenni.
Ze kazdy rodzaj dziatan biznesowych, kazdy produkt i kazda ztotéwka
przychodu ze sprzedazy maja identyczng wartosc. Ze WSZYSCYy pracow-
nicy nalezacy do danej kategorii sa zasadniczo poréwnywalni. Ze kazdy
dzien, tydzien czy rok maja takie samo znaczenie. Ze wszyscy nasi
przyjaciele majg dla nas mniej wigcej taka sama wartos¢. Ze wszystkie
zapytania ofertowe czy rozmowy telefoniczne nalezy traktowac¢ w ten
sam sposob. Ze dany uniwersytet jest tak samo dobry jak inne.
Ze wszystkie problemy wynikaja z wielorakich przyczyn, wiec nie warto
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wyodrebniaé kilku kluczowych. Ze wszystkie okazje maja mniej wie-
cej takg samg wartos$¢, wiec powinni§my traktowac je tak samo.

Wykazujemy tendencje do zaktadania, ze 50% przyczyn lub na-
ktadéw odpowiada za 50% skutkoéw lub efektéw. Wyglada to tak, jak-
bysmy w naturalny, niemal demokratyczny sposéb oczekiwali, Ze przy-
czyny i skutki zasadniczo zawsze powinny by¢ w stanie réwnowagi.
I oczywiscie czasami tak bywa. W pozostatych przypadkach (beda-
cych w zdecydowanej wickszosci) ten ,stereotyp 50/50” nalezy jednak
uznac za jeden z najbardziej nieprecyzyjnych i szkodliwych, a przy tym
najglebiej zakorzenionych w naszych umystach mentalnych skrotow.
Zasada 80/20 stanowi natomiast, ze kiedy mozliwe jest zbadanie
i przeanalizowanie dwoéch zbioréw danych odnoszacych si¢ do przy-
czyn i skutkéw, to najbardziej prawdopodobnym wynikiem bedzie
pojawienie si¢ wzorca braku rownowagi. Jego ukiad moze zawierac si¢
w proporcjach 65/35, 70/30, 75/25, 80/20, 95/5 czy nawet 99,9/0,1
oraz przyjmowac wszelkie wartosci posrednie (a suma obu liczb
tworzacych proporcje weale nie musi zawsze wynosi¢ 100 — patrz
rozdziatl 2.).

Z zasady 80/20 wynika takze fakt, ze gdy poznajemy rzeczywisty
ukiad relacji, zwykle bywamy zaskoczeni poziomem jej niezréwno-
wazenia. Zazwyczaj jest on wigkszy niz wczesniej szacowalismy. Za-
rzadzajacy firmami podejrzewaja czasem, ze niektorzy klienci i nie-
ktore produkty przynosza ich organizacjom wigkszy dochéd niz inne,
ale rzeczywista warto$¢ tej proporcji zwykle ich zaskakuje, a czasem
nawet oszalamia. Nauczyciele miewaja swiadomos¢, ze wigkszos¢ pro-
bleméw z dyscypling czy nieobecno$ciami stwarza niewielka liczba
uczniow, ale analiza dokladnych danych na ten temat ujawnia zazwy-
czaj, ze stopien niezréwnowazenia dotyczacej tego problemu proporcji
jest wiekszy niz mozna bytoby oczekiwa¢. Zdarza si¢ nam zgadywac,
ze jaka$ czeS¢ naszego czasu jest cenniejsza niz pozostala, ale gdy
mierzymy warto$¢ wkladu i efektéw, rozklad elementéw tej propor-
cji i tak zwykle okazuje si¢ dla nas szokujacy.
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Dlaczego warto poswigca¢ uwage zasadzie 80/20? Bo niezaleznie
od tego, czy zdajemy sobie z tego sprawe, czy nie, zasada ta odnosi si¢
do naszego zycia, spolecznosci, w jakich funkcjonujemy, i miejsc,
w ktorych pracujemy. Zrozumienie jej jest w stanie zapewni¢ nam
wobec tego doskonaly wglad w to, co tak naprawde dzieje si¢ w ota-
czajacym nas Swiecie.

Nadrzednym przestaniem tej ksiazki jest ch¢é¢ uswiadomienia
wszystkim jej czytelnikom faktu, ze stosujac zasade 80/20, moga zna-
czaco wzbogaci¢ swoje codzienne zycie. Kazdy z nas moze by¢ bar-
dziej efektywny i szczesliwszy. Kazda korporacja napedzana potrzeba
zysku moze zacza¢ osiagac znacznie wigksze dochody. Kazda organiza-
cja non profit moze zaczac lepiej realizowac swoje statutowe zadania.
Witadze kazdego panistwa moga sprawic, ze jego obywatele zaczng
czerpa¢ znacznie wicksze korzysci z ich istnienia. Kazdy czltowiek
i kazda instytucja mogg dzieki niej zapewnia¢ sobie znacznie wigksze
zasoby tego, co uznaja za wartosciowe, i ograniczac¢ to, co ma wedlug
nich wartos¢ negatywna, wkiadajac w te dzialania znacznie mniej
wysiltku, pieniedzy czy czasu niz wezesniej.

Fundamentem osiagania postgpéw w tym zakresie jest proces sub-
stytucji. Chodzi o to, aby z jednej strony nie wykorzystywac zaso-
bow niezbyt w okreslonej sferze skutecznych lub wykorzystywac je
oszczednie, a z drugiej — by w jak najwiekszym stopniu wykorzy-
stywac takie, ktére przynosza doskonate efekty. KKazdy zaséb nalezy
wykorzystywac tam, gdzie zapewnia on najwieksza warto$¢ dodana,
i wszedzie, gdzie to mozliwe, dostosowywac nieskuteczne zasoby tak,
aby mogly nasladowa¢ funkcjonowanie tych, ktérych stosowanie przy-
nosi lepsze efekty.

Proces ten od setek lat z wielkim powodzeniem funkcjonuje w sfe-
rze dzialalnosci biznesowej. Pojecie ,przedsigbiorcy” stworzyt okoto
1800 roku francuski ekonomista J-B Say, stwierdzajac, ze ,przedsig-
biorca przenosi zasoby ekonomiczne ze sfery o niskiej efektywnosci
do sfery o wyzszej efektywnosci i produktywnosci”. Jedna z fascynuja-
cych implikacji zasady 80/20 jest jednak nadal to, jak daleko jeszcze
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firmom i rynkom do tworzenia optymalnych rozwigzan. Oto przy-
ktad: wedtug zasady 80/20 za mniej wigcej 80% zyskow odpowiada
tak naprawde 20% produktéw, Idientéw czy tez pracownikow. Jesli
to prawda — a istnienie takiego wlasnie wyjatkowo niezréwnowazo-
nego wzorca potwierdza wigkszo$¢ badain — to wynikajacy z tego
faktu stan rzeczy jest daleki od miana efektywnego czy tez optymalne-
go. Dlaczego? Bo 80% produktéw, klientéw czy pracownikow przy-
nosi organizacjom biznesowym zaledwie 20% zyskow, czyli mamy
do czynienia ze strasznym marnotrawstwem. Dlaczego? Dlatego, Ze
najefektywniejsze zasoby firmy sa powstrzymywane przez wiele takich,
ktére sa znacznie mniej efektywne, i dlatego, ze zyski mozna byloby
pomnazaé, gdyby dalo si¢ sprzedawac¢ wigcej najlepszych produk-
tow, zatrudnia¢ wigcej najlepszych pracownikéw czy przyciaga¢ wie-
cej najlepszych klientéw (albo przekonywaé dotychczasowych, aby
wiecej od firmy kupowali).

W takiej sytuacji mozna byloby zada¢ sobie pytanie: po co nadal
wytwarza¢ 80% produktéw, ktére generuja tylko 20% zyskéw? Szefo-
wie firm rzadko zadaja sobie to pytanie, by¢ moze dlatego, ze udziele-
nie na nie odpowiedzi musialoby oznacza¢ konieczno$¢ podijecia
wyjatkowo radykalnych dziatan: rezygnacje z czterech piatych dziatan,
ktére wykonywato si¢ do tej pory, trudno uzna¢ za drobng zmiang.

To, co J-B Say nazywat praca przedsiebiorcow, wspdtczesni finansi-
Sci okreslaja mianem arbitrazu. Migdzynarodowe rynki finansowe
bardzo szybko koryguja anomalie w zakresie waluacji, chociazby
w sferze kursow wymiany walut, ale organizacje biznesowe i jednostki
na ogot niezbyt dobrze radza sobie z tego rodzaju dzialaniami biz-
nesowymi czy arbitrazowymi — z przenoszeniem zasobéw z miejsc,
gdzie nie sprawdzaja si¢ najlepiej, do takich, w ktérych beda przyno-
si¢ doskonale efekty, czy tez z pozbywaniem si¢ zasobow o niskiej
wartodci i pozyskiwaniem jak najwigkszej ilosci takich, ktérych warto$¢
jest wysoka. Zasadniczo rzadko zdajemy sobie sprawe z tego, w jakim
stopniu niektére zasoby (stanowiace zdecydowang mniejszos¢) bywaja
wyjatkowo efektywne, podczas gdy wigkszo$¢ wykazuje niewielki po-
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ziom efektywnodci lub ma faktycznie negatywna warto$¢. Joseph Ju-
ran nazywal pierwsze z nich ,kluczowymi nielicznymi”, a drugie
»blahymi licznymi”. Gdybysmy zdawali sobie sprawe z réznicy mi¢dzy
kluczowymi nielicznymi a btahymi licznymi we wszystkich aspektach
naszego zycia i gdybySmy podejmowali w zwiazku z tym jakies dzia-
tania, mogliby§Smy multiplikowac¢ wszystko, co ma dla nas wartosc.

Zasada 80/20 i teoria chaosu

Wedtug teorii prawdopodobiefistwa jest praktycznie niemozliwe,
aby wszystkie wystapienia zasady 80/20 mialy charakter losowy, aby
dochodzilo do nich wylacznie przypadkiem. Zasadg¢ te¢ da si¢ jednalk
wytlumaczy¢ jedynie poprzez ustalenie jej glebszego znaczenia lub
mechanizmu, ktéry si¢ za nig kryje.

Z tym problemem zmagat si¢ takze Pareto, probujac zastosowac
spojna metodologie w sferze swoich badan spotecznych. Poszukiwat
»teorii obrazujacych fakty wynikajace z doswiadczenia i obserwacji”,
regularnych wzorcéw, praw spolecznych czy tez ,,uniformizmow” wyja-
$niajacych zachowania jednostek i spoleczenstwa.

Tezy socjologiczne Pareta nie okazaly si¢ jednak przekonujace.
Uczony zmart na dlugo przed pojawieniem si¢ teorii chaosu, ktéra ma
wiele wspolnego z zasadg 80/20 i ulatwia jej wyjasnienie.

Ostatnie trzydziesci lat XX wieku to rewolucja w sposobie, w jaki
badacze postrzegaja wszechswiat, obalajaca bazujacy na racjonalizmie
i uznajacy $wiat za maszyne Swiatopoglad, ktory obowigzywat przez
350 lat. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze sam w sobie stanowil on zna-
czacy postep w stosunku do postrzegania Swiata w sposob mistyczny
i losowy, typowy dla sredniowiecza. Swiatopoglad ,maszynowy” zrywat
z koncepcja Boga jako irracjonalnej i nieprzewidywalnej sity, przed-
stawiajac go raczej jako przyjaznego ludziom zegarmistrza.

Ten przyjmowany powszechnie od XVII wieku i nadal dzi§ popu-
larny sposob widzenia $wiata (cho¢ osoby z kregdéw naukowych stop-
niowo przestaja si¢ do niego przyznawac) byl niezwykle uspokajajacy
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i uzyteczny. Wszystkie zjawiska byty w jego kontekscie redukowane
do regularnych, przewidywalnych zaleznosci liniowych w rodzaju: a po-
woduje b, b powoduje ¢, a a + ¢ powoduje 4. Ten Swiatopoglad
umozliwial prowadzenie oddzielnych analiz dla kazdego konkretnego
elementu wszechs§wiata — na przyklad ludzkiego serca czy okreslo-
nego rynku — bo kazda calo$¢ uznawano za sume czesci i vice versa.
W XXI wieku znacznie bardziej precyzyjna wydaje si¢ jednak
koncepcja postrzegania $wiata jako ewoluujacego organizmu, tworzace-
go system bedacy czyms wigcej niz tylko sumg okreslonych czesci —
takiego, w ktérym relacje miedzy poszczegblnymi elementami maja
charakter nieliniowy. W zwiazku z tym trudno jest wyodrebnia¢ przy-
czyny okreslonych zjawisk, bo zachodza migdzy nimi zlozone zalez-
nosci, a zwigzki przyczynowo-skutkowe bywaja trudne do uchwycenia.
Problem z liniowym sposobem myslenia polega na tym, ze nie zaw-
sze jest on skuteczny, ze cz¢sto nadmiernie upraszcza rzeczywistosc.
Rownowaga jest iluzoryczna i ulotna. Wszechswiat jest zwichrowany.
Teoria chaosu, pomimo swojej nazwy, nie stwierdza jednak, ze
wszystko jest beznadziejnym i niezrozumialtym balaganem. Chodzi
W niej raczej o to, ze pod jego pozorami funkcjonuje samoorganizujaca
si¢ logika, przewidywalna nieliniowos¢ — ktéra ekonomista Paul Krugman
nazwal czyms$ ,upiornym”, ,niepokojacym” i ,przerazajaco doktad-
nym”g. Istnienie tej logiki trudniej opisa¢ niz wykry¢, mozna jednak
przyja¢, ze przypomina ona nieco powracanie tematu w utworze mu-
zycznym. Chodzi o to, ze pewne charakterystyczne wzorce si¢ po-
wtarzaja, ale w nieskonczenie wielu nieprzewidywalnych wariantach.

Teoria chaosu i zasada 80/20
wzajemnie na siebie wplywajq
Co zatem laczy teori¢ chaosu i powigzane z nig koncepcje naukowe
z zasada 80/20? Chociaz wyglada na to, ze nikt dotad nie pokusil si¢

o dokonywanie w tym wzgledzie konkretnych poréwnan, mysle, ze
odpowiedZ brzmi: bardzo wiele.
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» Zasada nieréwnowagi

Wspdlnym watkiem teorii chaosu i zasady 80/20 jest kwestia rowno-
wagi — a Scislej nierownowagi. Zaréwno wedtug teorii chaosu, jak i za-
sady 80/20 wszechswiat (na co zgromadzono wiele dowodéw empi-
rycznych) pozostaje w stanie nierdbwnowagi, a zatem po pierwsze —
$wiat nie jest liniowy, a po drugie — przyczyny i skutki rzadko wyste-
puja w zblizonych proporcjach. Kolejng istotng kwestig jest w obu
przypadkach samoorganizacja: niektére sity sa zawsze potezniejsze
od innych i prébuja zapewnic sobie co$ wiecej niz sprawiedliwy udziat
w zasobach. Teoria chaosu pomaga wyjasni¢, dlaczego i w jaki spos6b
ten brak réwnowagi si¢ objawia, sledzac jego wystapienia w czasie.

» Wszechs$wiat nie jest linig prosta

Zasada 80/20, podobnie jak teoria chaosu, opiera si¢ na koncepcji nie-
liniowosci. Znaczna cz¢$¢ zdarzen jest nieistotna i mozna ja pomi-
nac. Zawsze istnieje jednak szereg sil, ktorych zakres wptywu zdecy-
dowanie przekracza ich liczbg. To silty, ktore nalezy zidentyfikowac
i obserwowad. Jesli sie wigza z czyms$ korzystnym, powinniSmy je
zwielokrotnia¢. Jesli nam nie odpowiadaja, musimy sie¢ bardzo do-
Idadnie zastanowi¢ nad sposobami ich neutralizacji. Zasada 80/20
zawiera w sobie bardzo skuteczny i funkcjonujacy we wszystkich sys-
temach, ktére moglyby by¢ przedmiotem naszych rozwazan, test na
nielinearno$¢. Chodzi o zadanie sobie pytania, czy 20% przyczyn
prowadzi do 80% skutkéw. Czy 80% okreslonych zjawisk wiaze sig
z 20% zjawisk z nimi powigzanych? To przydatna metoda radzenia
sobie z nieliniowoscia, ktérej dodatkowa zaletg jest to, ze umozliwia
nam obserwacj¢ metod dziatania niezwykle poteznych sit.

> Petle sprzezen zwrotnych znieksztalcaja
i zaburzaja réwnowage

Zasada 80/20 uwzglednia takZze koncepcje wystepujacych w zaloze-
niach teorii chaosu petli sprzezen zwrotnych i da si¢ ja za pomocag
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tej wlasnie zasady wyjasni¢. Wedlug tej koncepcji niezbyt istotne zda-
rzenia poczatkowe mogg ulega¢ znaczacemu zwielokrotnieniu i prowa-
dzi¢ do bardzo nieoczekiwanych efektéw, ktére mozna jednak wyjasnic
wylacznie z perspektywy czasu. W przypadku braku petli sprzezenia
zwrotnego naturalny rozklad zjawisk przyjmowatby posta¢ 50/50 —
okreslona czegstotliwos¢ wystepowania przyczyn wywotywaltaby wspot-
mierne efekty. Nie dzieje si¢ tak wlasnie za sprawg pozytywnych i ne-
gatywnych petli sprzezen zwrotnych. Stuszne wydaje sie jednak tak-
ze stwierdzenie, ze potezne petle sprzezen zwrotnych odnoszg sie tylko
do niewielkiej czesci przyczyn — by¢ moze wiadnie dlatego ten nie-
wielki utamek liczby przyczyn moze wywiera¢ tak znaczacy wplyw
na skutki.

Petle pozytywnych sprzgzen zwrotnych funkcjonuja w wielu ob-
szarach, co wyjasnia, dlaczego w ramach okreslonych populacji mie-
wamy zwykle do czynienia z relacjami typu 80/20, a nie 50/50. Bogaci
staja sie¢ na przykiad bogatsi nie wylacznie (czy tez w przewazajacej
mierze) za sprawa wigkszych zdolnodci, ale takze dlatego, Ze pie-
niadz rodzi pieniadz. Podobne zjawisko wystepuje w stawie ze zlotymi
rybkami. Nawet jesli na poczatku wszystkie rybki sa niemal iden-
tycznej wielkosci, osobniki zaledwie nieco wigksze rosng szybciej, bo
mimo niewielkiej poczatkowej przewagi maja silniejsze pletwy i wigksze
pyszczki, wiec moga zdobywac wigcej pokarmu niz inne.

» Punkt krytyczny

Z koncepcja petli sprzezenia zwrotnego wigze si¢ pojecie punktu
krytycznego. Do pewnego momentu nowej sile — niezaleznie od tego,
czy jest nig nowy produkt, choroba, nowa grupa rockowa czy nowa
moda spoteczna w rodzaju joggingu czy jazdy na rolkach — trudno si¢
przebi¢. Ogromne wysiltki przynosza mizerne efekty, wigc wielu pio-
nieréw si¢ poddaje. Jezeli jednak nowa sila jest w stanie przetrwac
i przekroczy¢ pewna niewidzialng linig, to niewielki dodatkowy wy-
sitek moze przynie$¢ ogromne zyski. Ta niewidzialna linia to punkt

krytyczny.
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Koncepcja punktu krytycznego wywodzi sie¢ z zasad teorii pato-
genezy. Punktem krytycznym jest ,punkt, w ktorym zwykle i stabilne
zjawisko — stosunkowo liczne przypadki wystepowania grypy — moze

si¢ przerodzi¢ w kryzys w sferze zdrowia publicznego™

% ze wzgledu na
liczbe zakazonych oséb, ktére moga zaraza¢ innych. A poniewaz
epidemie funkcjonujg w sposéb nieliniowy i nie tak, jak oczekujemy,
»niewielkie zmiany — na przyklad ograniczenie liczby wystapien
nowych infekcji z czterdziestu tysiecy do trzydziestu — mogg miec¢
bardzo znaczace skutki... Wszystko zalezy od tego, kiedy i w jaki spo-

s6b te zmiany sg wprowadzane”''.

» Kto pierwszy, ten lepszy

Teoria chaosu podkresla znaczenie ,wrazliwej zaleznosci od warun-
kéw poczatkowych”” — to, do czego dochodzi w pierwszej kolejno-
$ci (nawet co$ pozornie blahego) moze wywolywaé nieproporcjonal-
nie znaczace skutki. Nietrudno znalez¢ w tym stwierdzeniu paralelg
do zasady 80/20, ktéra jednoczesnie pomaga ono wyjasni¢. Wedtug
zasady 80/20 bedace w mniejszosci przyczyny wywieraja wiekszos¢
skutkéw. Jednym z ograniczen tej zasady — gdy traktujemy ja w spo-
so6b bezwzgledny — jest to, ze zawsze odnosi si¢ ona do ,zatrzyma-
nego w kadrze” stanu czego§, co aktualnie jest prawda (a Scislej —
bylo prawda przed chwila, kiedy ,zrobiliSmy zdjecie”). W tym miej-
scu z pomocg moze nam przyjs¢ teoria chaosu i jej wrazliwa zalez-
no$¢ od warunkéw poczatkowych. Niewielka przewaga okreslonej si-
ty na wezesnym etapie moze si¢ powigkszaé, a nawet umozliwiac tej
sile zajecie pozycji dominujacej, dopoki réwnowaga nie zostanie za-
ktocona i nie pojawi si¢ inna niewielka sita, ktéra okaze si¢ niepro-
porcjonalnie wpltywowa.

Firma, ktéra na wczesnym etapie funkcjonowania wprowadza na
rynek produkt o 10% lepszy od produktow konkurencji, moze zwigk-
szy¢ swoj udzial w rynku o 100 czy nawet 200% — nawet jesli pozniej
konkurencja stworzy i wprowadzi na rynek lepszy produkt. Gdyby
na wczesnym etapie istnienia motoryzacji 51% kierowcow czy tez
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panstw uznato, ze nalezy jezdzi¢ prawa, a nie lewg strong drogi, sta-
toby sie to normg dla niemal 100% uzytkownikéw drég. Skoro na
wczesnym etapie postugiwania si¢ zegarami z okragta tarcza ustalo-
no, ze 51% zegaréw bedzie dziata¢ tak, jak obecnie, czyli ,zgodnie
z ruchem wskazéwek zegara”, a nie ,przeciwnie do ruchu wskazéwek
zegara”, konwencja ta stala si¢ dominujaca, chociaz z punktu widzenia
logiki wskazowki zegaréw réwnie dobrze mogtyby obraca¢ si¢ w lewo.
Zdarzaja si¢ naturalnie wyjatki — na przykiad zegar katedry we Floren-
qji, ktéry chodzi w ,niewlasciwg” strone i wskazuje czas w ukltadzie
24-godzinnym" — ale wkrétce po 1442 roku, kiedy to zbudowano
katedre, wiadze i zegarmistrzowie okreslili standard, przyjmujac, ze
wszystkie zegary powinny by¢ 12-godzinne i chodzi¢ w prawo, bo
wlasnie tak dziatala wigkszos¢ z nich. Gdyby jednak 51% zegarow
przypominalo zegar z katedry we Florencji, odczytywalibysmy czas
w ukladzie 24-godzinnym na zegarach chodzacych wstecz.

Obserwacje dotyczace wrazliwej zaleznosci od warunkéw poczatko-
wych nie ilustrujg zasady 80/20 w precyzyjny sposéb, bo w powyzszych
przykladach mamy do czynienia ze zmianami w czasie, natomiast funk-
cjonowanie zasady 80/20 wiaze si¢ ze statycznym rozkladem przyczyn
w okreslonym momencie. Istotne jest jednak cos, co je faczy. Ot6z obie
te sfery obserwacji uzasadniaja teze, ze wszechswiat unika stanu
rownowagi. Nietrudno dostrzec, ze proporcja konkurujacych ze sobg
zjawisk ciazy w kierunku innych relacji niz 50/50. Rozktad 51/49
jest z natury niestabilny i dazy do proporcji 95/5, 99/1 czy nawet
100/0. Réwnowaga konczy si¢ dominacja — to jedno z przestan teorii
chaosu. Przeslanie zasady 80/20 ma wobec niego charakter uzupel-
niajacy. Zgodnie z jego brzmieniem okreslone zjawisko w przewaza-
jacym stopniu jest wyjasniane lub powodowane przez szereg bedacych
w mniejszosci czynnikow w nim uczestniczacych. Do 80% efektow
prowadzi 20% przyczyn. Istotnych kwestii jest bardzo niewiele; wigk-
sz0$¢ z nich taka nie jest.
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Zasada 80/20 umozliwia ustalenie,
ktore filmy sq dobre, a ktore nie

Jednym z najbardziej spektakularnych przyktadow funkcjonowania
zasady 80/20 jest ocena filméw. Przeprowadzone przez dwojke eko-
nomistéw'* badanie przychodéw i czasu wyswietlania w kinach 300
filmow, ktore trafity do nich w okresie 18 miesigcy, przyniosto zaska-
kujace efekty. Okazalo si¢, ze czterem filmom — czyli zaledwie 1,3%
wszystkich — odpowiadato 80% przychodéw kasowych; pozostale
296 filmow —czyli 98,7% — przyniosto zaledwie 20% przychodow.
Tak wigc w branzy produkgji filméw, bedacej dobrym przyktadem
funkcjonowania pozbawionego ograniczen rynku, mamy wtasciwie
do czynienia z zasada 80/1, czyli z wyjatkowo jednoznacznym do-
wodem na istnienie systemowego braku réwnowagi.

Jeszcze bardziej intrygujace jest to, dlaczego tak si¢ dzieje. Wy-
glada na to, ze widzowie kinowi zachowuja si¢ jak przemieszczajace
si¢ losowo czasteczki gazu. Zgodnie z teorig chaosu czasteczki gazu,
piteczki pingpongowe czy tez osoby chodzace do kina zachowujq si¢
losowo, ale efekty ich zachowan sa w przewidywalny sposob niezréw-
nowazone. Recenzje krytykow i opinie pierwszych widzéw okredlaja,
czy kolejna grupa kinomanéw bedzie duza czy mala, co z kolei wptywa
na wielko$¢ nastepnej grupy i tak dalej. Filmy w rodzaju Dnia Nie-
podleglosci czy Mission Impossible stale przyciagaja ttumy, a inne drogie
produkcije z gwiazdorska obsada, takie jak Wodny swiat czy Tunel, bar-
dzo szybko trafiaja do coraz mniejszych kin, a potem znikaja na do-
bre. Zasada 80/20 potrafi by¢ bezwzgledna.

Przewodnik po tym przewodniku

Z rozdziatu 2. dowiesz si¢, w jaki spos6b mozna stosowac zasade
80/20 w praktyce i jaka jest r6znica miedzy analiza 80/20 a my$leniem
w kategoriach 80/20 — uzytecznymi metodami dzialania, ktére si¢
z tej zasady wywodza. Analiza 80/20 to systematyczna, iloSciowa

Kup ksigzke Pole¢ ksiazke


https://onepress.pl/rf/re802v
https://onepress.pl/rt/re802v

36 UWERTURA

metoda poréwnywania przyczyn i skutkéw. Myslenie w kategoriach
80/20 to ogodlniejsza, mniej precyzyjna, a bardziej intuicyjna proce-
dura uwzgledniajaca modele mentalne i nawyki, ktére pozwalajg nam
stawiac¢ hipotezy dotyczace najistotniejszych przyczyn wszystkiego,
co jest wazne w naszym zyciu, identyfikowac te przyczyny i wprowa-
dza¢ zmiany na lepsze dzigki odpowiedniemu alokowaniu zasob6w.

W czesci drugiej, Sukees firmy nie musi byc tajemnicq, skoncentru-
jemy sie na najefektywniejszych zastosowaniach zasady 80/20 w ujeciu
biznesowym. To wyprébowane i przetestowane rozwigzania, ktére
okazuja si¢ mie¢ ogromng warto$¢, ale — co mozna uznac za nieco
dziwne — wigkszos¢ czlonkéw biznesowej spolecznosci ich nie sto-
suje. Moje zestawienie nie zawiera zbyt wielu szczegélnie oryginal-
nych koncepcji, ale kazdy, komu zalezy na znacznym wzroscie zyskow,
niezaleznie od tego, czy jego firma jest mala, czy duza, powinien
znalez¢ tam co$ dla siebie, zwlaszcza, ze po raz pierwszy w historii
pojawia si¢ ono w wersji ksigzkowej.

Cze$¢ trzecia, Pracuj mniej, zarabiaj wigcej, baw sig lepiej, zawiera in-
formacje o tym, w jaki sposéb mozna postugiwaé si¢ zasada 80/20,
aby coraz bardziej efektywnie funkcjonowaé zaréwno w pracy, jak
i zyciu prywatnym. To pionierska préba umieszczenia zasady 80/20
w ramach nowego szablonu; préba, ktéra — cho¢ mam pewnos¢, ze
jest pod wieloma wzgledami niedoskonata i niekompletna — moze
prowadzi¢ do zaskakujacych odkry¢. 80% szczescia czy tez osiggniec
czlowieka przypada na przykiad na niewielka czes¢ jego zycia. A to,
co ma dla nas wyjatkowa warto$¢, powinniSmy przeciez méc osiagac
znacznie cze¢sciej. W powszechnej opinii tym, czego mamy za malo,
jest czas. Mo6j sposob postugiwania sie zasada 80/20 sugeruje jednak
co§ przeciwnego: czasu mamy tak naprawde mnoéstwo i rozrzutnie
go naduzywamy.

Z czesci czwartej, Przysztos¢ w proporcjach 80/20, pojawiajacej si¢
w tym wydaniu ksigzki po raz pierwszy, dowiesz si¢, w jaki spos6b
coraz bardziej rozpowszechniaja si¢ sieci, co sprawia, ze takze zasa-
da 80/20 jest coraz bardziej wszechobecna i osiaga kolejne ekstrema
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— normg staja si¢ proporcje zmierzajace w kierunku 90/10 czy na-
wet 99/1. W czesci czwartej znajdziesz takze informacje, jak powi-
niene$ reagowac, aby wykorzystujac nowy trend zwigzany z coraz
wigkszym znaczeniem zaréwno sieci, jak i zasady 80/20, osiagac co-
raz wigksze sukcesy.

Czesc¢ piata, Zasada 80/20 w nowym ujeciu, to zestawienie przemy-
§lent czytelnikéw i moich wilasnych, dzigki ktérym od czasu, gdy ta
ksigzka zostata wydana po raz pierwszy, zmienitem podejscie do za-
sady 80/20.

Dlaczego zasada 80/20 przynosi
dobre wiesci?

Chciatbym zakonczy¢ ten wstep uwaga raczej osobista niz procedu-
ralna. Wierze, ze zasada 80/20 ma w sobie nieprawdopodobnie wielki
tadunek nadziei. Z pewnoscig stanowi dowdd na co$, co i tak mozna
uznaé za oczywiste: ze we wszystkich mozliwych sferach mamy do czy-
nienia z tragicznym wrecz marnotrawstwem. Wida¢ to w sposobie
funkcjonowania przyrody, w obszarach biznesu i Zycia spotecznego
i w naszym wlasnym postgpowaniu. Jesli typowy wzorzec to 80%
efektow z 20% nakladow, to naturalnie typowe jest takze to, ze 80%,
a zatem zdecydowana wickszo$¢ naktadéw, wywoluje zaledwie mar-
ginalne 20% efektow.

Paradoks polega na tym, Ze takie marnotrawstwo mogtoby by¢
czyms§ wrecz wspaniatym, gdybySmy potrafili stosowac zasade 80/20
kreatywnie, nie ograniczajac si¢ wylacznie do identyfikowania i pigt-
nowania niskiej efektywnosci, ale takze podejmujac jakie§ pozytywne
dzialania, aby jej zaradzi¢. Mozemy zmieni¢ na lepsze bardzo wiele,
aranzujac na nowo i odpowiednio ukierunkowujgc zaréwno nature,
jak i nasze wlasne zycie. Wprowadzanie ulepszen, niegodzenie si¢ na
status quo, to droga postepu we wszelkich mozliwych dziedzinach: po-
stepu ewolucyjnego, naukowego, spotecznego i osobistego. Dobrze
ujal to George Bernard Shaw: ,Czlowiek rozsadny dostosowuje si¢
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do swiata. Czlowiek nierozsadny usituje dostosowac swiat do siebie.
Dlatego wielki postep dokonuje si¢ dzieki ludziom nierozsagdnym”".

Implikacja zasady 80/20 jest teza, ze efekty mozna nie tylko po-
prawiac, ale wrecz multiplikowaé, jedli bedziemy w stanie znaczaco
zwigkszaé¢ efektywnos¢ nakladéw, ktore dotad efektywne nie byly.
Udane eksperymenty zwigzane ze stosowaniem zasady 80/20 na arenie
biznesowej sugeruja, ze gdy dysponuje si¢ odpowiednim zasobem
kreatywnogdci i determinacji, osigganie tego rodzaju skokowych przy-
rostéw wartosci bywa zwykle mozliwe.

Ten cel mozna osiagnac¢ na dwa sposoby. Jednym z nich jest relo-
kacja zasobow z nieproduktywnych do produktywnych sfer zasto-
sowan, co jest dzialaniem znanym od wiekéw wszystkim przedsig-
biorcom. Chodzi o to, aby umie¢ znajdowa¢ dla konkretnych rodzajow
zasobow najbardziej odpowiednie zastosowania. Doswiadczenie
uczy, ze kazdemu zasobowi odpowiada okreslona sfera zastosowa-
nia, w ktérej moze on by¢ dziesigtki czy nawet setki razy bardziej
skuteczny niz w wigkszosci innych.

Drugi sposéb osiagania postepéw — metoda naukowcow, leka-
rzy, duchownych, projektantéw systeméw komputerowych, pedago-
gow i trener6w — to znajdowanie sposobéw zwigkszania efeltywnosci
nieproduktywnych zasobéw nawet w ramach ich aktualnie funkcjo-
nujacych zastosowarn. Chodzi o doprowadzanie do tego, aby zasoby
o niewielkim potencjale zachowywaly sie tak, jakby byty znacznie
bardziej efektywne; aby nasladowaly (jesli to konieczne — w oparciu
o zlozone procedury pamigciowe) zasoby, ktérych potencjal jest
nieporéwnanie wigkszy.

Niewielka liczbe elementéw funkcjonujacych doskonale nalezy
identyfikowa¢, usprawnia¢ i pomnazaé, a Smieci — czyli wigkszosci
elementow, ktorych warto$¢ zawsze okazuje si¢ niska — nalezy si¢
pozbywac lub znaczaco ograniczac ich wykorzystywanie.

Piszac te ksiazke i obserwujac tysiace przypadkéw wystepowania
zasady 80/20, wzmocnilem swoja wiar¢ — wiar¢ w postep, w wielkie,
przetomowe osiaggnigcia oraz w indywidualne i kolektywne zdolnosci
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przedstawicieli rodzaju ludzkiego do doskonalenia tego, co data im
natura. Joseph Ford ujal to nast¢pujaco: ,Bog gra wszechswiatem
w kosci. Sa one jednak sfalszowane, wigc naszym zasadniczym ce-
lem powinno by¢ ustalenie, jak to przeprowadzono i w jaki sposéb
mozemy je wykorzystywaé do wlasnych celow”'®.

Zasada 80/20 to wlagnie cos, co moze nam w tym pomoc.
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Vilfredo Pareto nie sformutowat zasady 80/20, cho¢ byt Swiadom zjawiska ..kluczowych
nielicznych”. Od dawna wiemy, ze do wiekszosci skutkow, efektow i nagrod prowadzi
mata liczba przyczyn, dziatan i wysitkdw. Gdyby regute 80/20 uja¢ dostownie,
oznaczataby, ze 80% osiagnie¢ w pracy zapewniamy, poswiecajac jej zaledwie 20%
czasu, a mniej wiecej cztery piate naszych wysitkow okazuje sie zasadniczo nieistotnych.
Tak razacy brak rownowagi miedzy przyczynami i skutkami czy wysitkiem i nagroda
wydaje sie sprzeczny ze wszystkim, czego zwykle mozna by oczekiwac! Tymczasem
zasada ta, wykorzystywana przez wszystkich inteligentnych ludzi i wszystkie mozliwe
rodzaje ludzkich zbiorowosci, pomaga osiagac znacznie wiecej znacznie mniejszym
kosztem.

To jubileuszowa edycja bestsellerowego poradnika, docenionego przez miliony efektyw-
nych ludzi z catego $wiata. Z okazji dwudziestej rocznicy pierwszego wydania ksiazka
zostata poprawiona i uzupetniona o cztery nowe rozdziaty omawiajace czerpanie korzysci
z rosnacej popularnosci sieci, sterowanie wtasnym zyciem dzieki tacznosci ze swoja
podswiadomoscia oraz pie¢ fundamentalnych zasad sukcesu. Dzieki temu przewodnikowi
dowiesz sie, jak wykorzystac zasade 80/20 we wszystkich aspektach zycia. Nauczysz sie
koncentracji na najwazniejszych 20% przyczyn i zaczniesz osiagac duzo wiecej: szybciej
przy mniejszym wysitku. W efekcie bedziesz zy¢ szczesliwiej, radosniej, poczujesz sie
wolny i spetniony. Tak wtasnie dziata stynna zasada 80/20!

kluczowe koncepcje powiazane z zasada 80/20

wprowadzenie do myslenia w kategoriach 80/20

zastosowanie zasady 80/20 w biznesie

wdrazanie zasady 80/20 w zyciu osobistym i w relacjach z innymi
strategie osiagania szczescia i praca z podswiadomoscia

wizje przysztosci w proporcji 80/20

Jest brytyjskim konsultantem do spraw zarzadzania, inwesto-
rem i autorem rozchwytywanych ksiazek o zarzadzaniu, marketingu i stylu zycia.
Ukonczyt studia na Uniwersytecie Oksfordzkim. Zaczat od pracy dla Boston Consul-
ting Group, pézniej odnosit duze sukcesy biznesowe. Wsrdd jego przedsiewzie¢ mozna
wymienic takie inicjatywy jak Filofax, Plymouth Gin, Belgo i Betfair. Do 1983 roku byt
partnerem w Bain & Company, natomiast pézniej — jednym z zatozycieli LEK Consulting.
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