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			各方讚譽

			「當前行業的許多破壞式創新，都是數據促成的。把數據與說故事相結合，你的領導力將如虎添翼。」

			─李夏琳（Charlene Li），《破壞心態》（The Disruption Mindset）和紐約時報暢銷書《開放式領導》（Open Leadership）作者

			　

			「工作離不開數據，又努力想化解研究和解釋數據間的鴻溝，那本書正是你的路線圖。」

			─柴克．吉米納尼（Zach Gemignani），精髓分析公司（Juice Analytics）執行長，《數據暢流》（Data Fluency）作者

			　

			「杜爾特意識到人類愛聽故事，就連處理數據也不例外。杜爾特一如既往，在本書中用她無可比擬的方式教導、啟發讀者。」

			─史考特．貝里納托（Scott Berinato），《哈佛教你做出好圖表》（GoodCharts）、《哈佛教你做出好圖表練習手冊》（Good Charts Workbook）作者

			　

			科技技術創造了前所未有的數據產出速度。數據以故事形式交流，可以賦予意義，意義驅動行動。

			─珍妮佛．艾克（Aaker Jennifer），史丹佛大學商學院教授

			　

			在這個數據不堪負荷的時代，要說出吸引人的數據故事很難。杜爾特卻出色、更有意義地幫助我們與觀眾建立聯繫。對於想改變數據故事的商業講者來說，這是一本必讀之作。

			─傑瑞米．懷特（Jeremy Waite），IBMiX數位網絡部門首席客戶長

			　

			商業世界從不缺乏數據，但總是缺少將數據化為現實的說故事人才，故事能引導企業真正變革。沒有比南西．杜爾特更能幫助你學習「數據故事化」並快速做出正確決策的人了。

			─蒂芬妮．波瓦（Tiffani Bova），Salesforce的「成長創新傳道人」、《全球800 CEO必備的應變智商》（Growth IQ）作者

			　

			「我像平常一樣，看著南西把所有一切投入本書中。這本書算是她到目前為止的最佳著作。不過我最感驚奇的是，她哪裡有那麼多時間，要做賢妻良母，要經營公司，還要寫作。這是一本不同凡響的書，作者是一位同樣不同凡響的女性。」

			─馬克．杜爾特（Mark Duarte），愛妻夫和孩子的爸

		

	


		
			簡報水晶球的神奇魔法

			王永福

			想像一下這個簡報場景：你花了很多心思，準備了一場對上級老闆的簡報。你也找了過去5年，所有的市場數據、行銷數字，精心設計了精美的圖表，花了許多個晚上不眠不休，就是希望讓老闆們眼睛一亮。在簡報當天，你信心滿滿的站上台，才開始簡報5分鐘，正當你還在講述第3張趨勢圖時，冷不防老闆突然說了一句話：「所以，這次報告的重點是什麼？這些數據代表的結論是什麼？接下來應該怎麼做？」

			面對被打斷的簡報，你急急忙忙的跳到第15張投影片，回答老闆的問題。沒想到老闆接著又問了下一個問題。就在這樣跳來跳出的簡報切換中，你完成了這場簡報。老闆起身趕往下一個會議，只留下你自己一個人面對電腦及投影機。

			除了累與疲憊，也許你可能會想：如果有一顆水晶球，可以讓我知道老闆心裡在想什麼，那就好了……。

			這本書，就是那顆神秘的水晶球！不止為你揭露老闆們心裡的想法，更導引你未來簡報的方向。

			簡報女王南西．杜爾特的書，一直在我的推薦書單中。每次在專業簡報力課後或演講的尾聲，我經常向學生推薦杜爾特的簡報書。這本《矽谷簡報女王用數據說出好故事》，更是一本貼近企業實務，馬上解決大家心中專業簡報問題的實用秘訣。

			「老闆心裡在想什麼？為什麼總是打斷簡報？」，書裡面第2章與決策者溝通會告訴你。「什麼叫做簡報有邏輯、有架構？」，書裡面的3大架構、內容理由方法、以及不斷的自問為什麼……，一一為你解答疑惑。

			甚至企業學員最常問到的一個問題「如果老闆要我事先交投影片，那我應該交給他什麼樣的投影片？是把說明文字密密麻麻全部打在投影片上？還是只呈現漂亮卻資訊量不夠的投影片？」這個問題在本書也提供了「視覺文件檔」這個好解答。更不用說如何轉化資料成為資訊；如何選擇適當的圖表；怎麼樣把冰冷的數據，傳達得更有溫度；怎麼用故事的分段轉折，為簡報加入更多的精彩。書裡面很多的章節，會教你很多的秘訣。

			簡報，是職場不公平的競爭力！這不是人人都會、人人都能掌握的技巧。但只要你能掌握，就有機會站上職場舞台發光發熱，10多年簡報教練的經驗，我看過太多的例子証實了這個論點。如今擁了這顆「簡報水晶球」般的好書，施展書中的簡報魔法，相信更能強化你的簡報能力，讓你未來在專業簡報時無往不利。

			身為簡報教練，我推薦每個認真想修練專業簡報力的人士，都該擁有這本好書，我誠心推薦。

			　

			（本文作者為暢銷書《上台的技術》、《教學的技術》作者，頂尖上市企業簡報教練）

		

	


		
			她來、她寫、她征服

			RainDog 雨狗

			一直致力於將美、日、歐最新簡報好書與思潮引進台灣，讓台灣簡報愛好者資訊，能與全球簡報菁英同步的雨狗，2019年9月看到本書的原文版DataStory 出版時，第一時間就在國外網站下單；看完全書之後，原本正打算舉辦導讀會和台灣朋友分享這本經典好書之際，卻剛好遇到新冠疫情爆發而暫停計畫。如今看到《商業周刊》推出了繁體中文版，著實是台灣簡報學習愛好者的一大福音。

			簡報女王「一如既往」的寫書方式？

			繁體中文版與原文版有個共同點：兩家出版社都找到了最合適的人寫推薦文。原文版找到了《哈佛教你做出好圖表》作者，寫出了這本堪稱是簡報圖表知識最佳百科全書的史考特．貝里納托來推薦。貝里納托形容杜爾特 「一如既往，用無可比擬的方式教導、啟發讀者」。這是極為精確的描寫，因為杜爾特一直以來的寫書方式，就是進入一個領域或先針對某個主體，然後寫出該領域最好、最經典、一本他人之後再也無法超越的書籍。這次的《矽谷簡報女王用數據說出好故事》，杜爾特確實一如既往地又做到了！

			無可比擬的杜爾特

			至於貝里納托所用的詞「無可比擬」，原文是 inimitable，這也是我每次看杜爾特的書籍時會有的奇妙感受。同樣是簡報書，杜爾特的書就是會有她的獨特性與原創性，能創造出一番別開天地、另創乾坤的氣象與格局。這應該歸功於她比其他作者擁有更寬廣的簡報視野。

			成功簡報的背後，包含了三大專業知識系統：口語傳播學、圖文傳播學，以及認知神經科學。本書就處於這三大知識體系交集之處的甜蜜點。圖表的選擇與製作屬於圖文傳播學，說故事的方法與技巧屬於口語傳播學，而故事又是如何影響人們的思想與情感，則屬於認知神經科學的範疇。這樣的主題如果要寫得好，就必需像杜爾特一般同時精通這三門專業知識。

			什麼人適合看這本書？

			為了寫推薦序，原文版在亞馬遜 (Amazon.com) 上至今所有的讀者評論，我全都看過一遍。在絕大多數五星好評的評價之外，少數的保留意見不約而同指向同一點：本書只教你怎麼運用數據來說出好故事，卻缺少了如何實際做出好圖表的教學指引，所以實用價值似乎打了點折扣？

			是的，杜爾特這本書的書寫對象，其實是以下這兩類讀者：現在的職場菁英與高階主管，以及未來的領導者和決策者。當你能夠跳脫出圖表製作的細節，以更大的格局來看待簡報，你終將擁有無可比擬的精彩。

			　

			（本文作者為簡報奉行創辦人）

		

	


		
			讓數據說話，更要說一個好故事

			劉奕酉

			說到數據，你會想到什麼？統計、圖表，還是令人討厭的數學？

			人是視覺化的動物，比起文字，大腦更擅長處理圖像。大腦理解圖像的速度，比消化文字快上6,000倍。將數據視覺化，能夠讓資訊易於閱讀、好理解，達到有效溝通的目的。

			相較於過去，數據視覺化的重要性有增無減。首先，是我們的生活周遭充滿著數據視覺化的內容，從行動裝置的操作介面、商場的促銷廣告到社群媒體的各式行銷文宣，都在無形中提高了我們對於視覺化標準的門檻。

			其次，隨著資訊科技的發展，即時產生的數據量愈來愈龐大，各種複雜數據都可以被蒐集到，大數據在各產業更是蔚為風潮。但我們無法直覺地從數據中觀察出有價值的資訊，必須透過數據視覺化得以展現出趨勢、變化與異常，做出更即時、品質更好的的決策。

			隨著各種數據視覺化的技術與工具的出現，我們運用數據的能力並沒有因此而提升。杜爾特在書中明確指出：我們可能搞錯了視覺化的本質！數據的視覺化，是為了更好的溝通。要做到有效溝通，就必須懂得分享多少資訊、用什麼方式，以及誰去傳達？

			讓數據說話，不是賣弄專業的統計數字，或是製作華麗的圖表來展現自己有多厲害，而是透過數據來支撐我們的主張，同時與受眾建立關聯，讓對方知道與其何關？對其何益？才能達到有效的溝通。這也是杜爾特在這本書中所要強調的重點：如何溝通數據？如何讓突出的見解更醒目？

			不只是溝通，在我們的日常生活與工作中，也隨處可見到數據視覺化的威力。

			比方說，職場上的簡報、提案與商務談判，須要透過關鍵數據與圖表來提高認同與說服力；社群媒體的內容行銷、文案須要透過數據視覺化來提升公信力、創造行動的誘因。

			不只讓數據說話，更要懂得如何說出一個好故事。

			書中的四個篇章，從如何與人溝通數據、如何運用故事架構展現數據、如何製作圖表與簡報，到如何讓數據深入人心，涵蓋了數據溝通的完整面向。懂得運用說故事的技巧，能讓數據更吸引人、更能激發對方採取期望的行動。

			如何做到？我想答案就在這本書中，用一樣的數據、展現出不一樣的洞見！

			　

			（本文作者為職人簡報與商業思維專家）

		

	


		
			理性力量發酵，讓我們流下感性的眼淚

			楊斯棓

			十五年前，紀錄片《不願面對的真相》（An Inconvenient Truth）探討氣候變遷，廣受全球注目。美國前副總統高爾（Al Gore）侃侃而談的背後，有賴簡報教母南西‧杜爾特的精準操刀。

			她既是軍師，也是女王。著作等身的她，十年前以《視覺溝通：讓簡報與聽眾形成一種對話》（slide：ology）及《視覺溝通的法則》（Resonate，新版書名改為《簡報女王的故事力！》）兩書席捲全台。用便利貼發想簡報內容的方法，訴求視覺化投影片以加強說服力道的做法，蔚為風尚。坊間簡報工作坊所有增加簡報技巧的教學方法，大多脫胎於杜爾特長年的倡議。

			她不是蹭高爾而起，而是高爾搭她的順風車。

			杜爾設計公司早在1988年就創立，他們的業務從「幫助客戶做簡報」做起。杜爾特的最新觀點常是簡報界的全球指標。她的新作往往是當年度呈現簡報時最該重視的元素。這回杜爾特帶來的關鍵元素是：DataStory，我們可直譯為：用數據說故事。作者特別強調以數據為本，在故事力蔚為顯學的今日，格外珍貴。

			一個故事只要讓人掉淚，大多數人往往直觀認為那必然是一個好故事。

			其實，故事只要有使人信賴的數據當骨架支撐，又能提升到另一個境界，更值得、也更容易被長久傳頌。不只催淚，而是讓我們打從心底因為有所依據而強烈信服。

			一言以蔽之：理性力量發酵，讓我們流下感性的眼淚。我舉兩個故事，呼應作者：

			一、《好房子》一書作者邱繼哲，他曾用數據講一個66%的故事，他改造了一間位在高雄的透天厝，只用了三個方法：

			1.	屋頂改鋪橡膠隔熱磚。

			2.	點光源改用LED燈泡。

			3.	線光源以T5燈管跟反射鋁板取代。

			然後他呈現一份為時五年的台電電費帳單，改裝的時間點大約是第三年底，後兩年的用電度數相較以往，足足減少66%。此例說服聽眾：節能有道，大幅降低用電度數指日可待。再「憨慢」的改裝方法，就算只有上述成果的一成，也能省下6.6%的電。

			二、好友L曾介紹B型企業DOMI綠然給我認識，官網上可用一萬元購買一份「幫助弱勢家庭，點亮無窮希望─全套節能燈具組合」。該公司根據社會局一級貧戶資料，一萬元的經費用來拆換一家貧戶的耗能燈具，改以LED節能燈泡。DOMI綠然也是善用數據說服人的高手，我羅列官網幾點訊息：

			1、照明用電占家庭用電比高達：40%。

			2、LED燈跟省電燈泡相比，節電50%。

			3、LED燈具平均壽命高達20000小時。

			根據這些數據，我很快被說服，線上捐款五萬塊，讓DOMI綠然可以幫助五戶人家擺脫能源貧窮。這或許是他們改變命運的起點。

			這本書不只談心法，也是一本技法書。深究許多觀念之餘，也提及諸多呈現圖表精髓的訣竅，小至一個動詞對於call to action（號召行動）給不給力，都諄諄列舉！

			不管你過去是否認識杜爾特，《矽谷簡報女王用數據說出好故事》這堂課，千萬別缺席。

			　

			（本文作者為《人生路引》作者、方寸管顧首席顧問、醫師）
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			導言

			故事與數字如何刺激大腦

			

			認識故事科學

			用故事點亮腦部，是其他溝通形式都辦不到的。科學家研究了人類聽故事時的腦部狀態，測量腦部活動情況後並繪出圖形。

			　

				
					[image: ]
				

			故事吸引感官

			故事可以吸引大腦的所有層面：直覺、情緒、理智、肉體。我們聽故事時，大腦對資訊的理解會更完整。一旦受到吸引，邊緣系統（腦部主管情緒的部分）會分泌化學物質，刺激獎賞感和連結感。故事也會觸動腦部布洛卡區（Broca，語言處理）和韋尼克區（Wernicke，語言理解）。觸動作用會一路傳導通過運動皮層、聽覺皮層、嗅覺皮層、視覺皮層、共同記憶、杏仁體。

			
				當你發現自己被某個故事情節所牽引，那種共鳴始於大腦。這是使身體和情緒產生反應的第一個觸動作用。
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			故事帶動我們去行動

			腦部因故事做出的反應，可能引起同理感、急迫感、甚至很大的傷痛感。有人做過一個研究，讓參與者聽一則故事，講述父親與臨終的年輕兒子之間的關係，然後測量他們的神經反應，結果發現有兩種情緒讓參與者感受強烈：悲痛和同理心。參與者聽故事前後的變化也受到監測，結果顯示皮質醇激升，故事會使我們的注意力集中，還有激升與同理心有關的催產素。最令人驚訝的發現是，故事可能改變腦部的化學作用，迫使我們採取行動。

			
				引人矚目的故事，讓我們與他人產生感情連結，進而有動力採取行動。
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			故事帶動人們去感受

			故事有神奇的能力，可以讓觀眾完全沈浸其中，感覺像是被送進故事情境裡一般。分析事情時，人們傾向批判性的思考，少一些正面感受。但是當精神上受到故事刺激，人的注意力就會離開批判性思考，轉向正面感受。用故事編輯出的產品廣告，可以讓消費者想像自己使用產品時享受到的好處，從而說服消費者想購買這個產品。

			
				給觀眾感同身受的激動，使他們走進故事的中心，覺得自己就是故事裡的主人公。
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			故事讓彼此更接近

			用嘴說故事會在講者與聽者之間，創造有力的連結。彼此的思緒、腦部活化和行為會同步，大腦等於像鐘錶一樣「一起滴答」運作。在交換故事時，我們建立起共同的經驗，為口中的字句注入情感，是威力十足的工具。故事使我們心靈融合，情感更為一致。

				
					要是你曾有過聽故事時，突然感到一股情緒湧上來，那是因為腦部運作自動啟動，並且渴望以身體來處理與口述有關的情緒。

				

				　

		

	


		
			把數字轉換為故事

			同理心對杜爾特設計公司來說，是工作的DNA，故事則是贏得人心和刺激行動的方法。以下內容我將分享，以故事形式來溝通數據的技巧。數據自己不會發聲；須要說故事的人協助。

			　

			數位裝置如此發達，技術發展如此進步，任何人物、地點、事物或想法，都有方法測量和追蹤，可是如果說不出數據想呈現的故事，這些數字其實一點價值也沒有。說故事為何如此重要？因為人腦天生是為了處理故事而設計。把數據轉換為生動的景象，把發表方式安排為故事形式，就能使觀眾知道你想用數據表達什麼。

			在《黏力，把你有價值的想法，讓人一輩子都記住！》（Made to Stick）中，奇普和丹．希斯（Chipand and Dan Heath）教授和史丹佛大學的學生曾做過一項實驗，目的在測試事實與故事哪個容易記住。實驗中每個學生要用奇普提供的數字，做一分鐘有關犯罪的演講。書中寫道：「在這平均一分鐘的演講中，一般學生會引用2.5個統計數字。只有1/10的學生懂得說故事。」實驗的第二部分，是要學生回憶剛才聽到的內容。只有5％學生記得某項統計數字，卻有63％學生記得聽到的故事。學生能夠記得那些故事，是因為情緒被啟動了。

			問題來了，在討論數據溝通的書裡，要如何定義故事？

			我先從什麼不是故事講起。我不是要各位擁抱童話故事，或是把任何有創意的虛構故事，納入數據溝通的過程中。反而是要各位採用，強而有力的故事結構，好讓別人可以記住和複述你所說的內容。故事也能夠幫助觀眾接受自己須要做的改變，因為故事中的訊息會轉化到他們的心中和腦子裡。

			事實不如故事那麼好記
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			用數據溝通來領導

			現在不停有人高談闊論：數據、大數據、小數據、深數據、厚數據以及學習分析數據的機器。還有好多組織利用數據做著很酷的事，理論上是因為，你也猜到了，有了數據就可以改善生活。當然組織的各種問題或機會，不會靠一套演算法就冒出所有的答案。

			　

			數據只是用人為的數字，記錄過去曾經發生的事。找出歷史事實，對做出正確的決策十分重要。工作中與數據為伍的人，本性上追求著真相。可是當你升到領導職位時，大部分的時間裡，卻是溝通著須要他人與你一起開創的未來。溝通數據會塑造未來的真相，即是未來的事實。對於塑造人類和組織都能興盛發達的未來，擅於溝通扮演關鍵角色。

			從過去得到的洞見，會告訴我們該走的方向和該採取的行動，可是要別人跟著這些行動前進，必須有人能好好溝通才辦得到。

			有效溝通的基礎是同理心。確保別人懂得你的提議，這一點的重要性必須高過你對數據的個人或專業偏好。你認為圖表很清楚，也許很多人覺得很複雜，那並不是觀眾不夠聰明，而是他們來自不同的背景，而且對數據分析的知識，往往跟你有不一樣的深淺度。你覺得太過簡單的東西，或許別人覺得這才容易了解。

			本書談論的是數據溝通，做這種溝通須要針對觀眾，量身裁製你的訊息。大部分由數據得到的見解，都會顯示須要提出的建議（也稱為企畫案、行動計畫或報告）。有時你建議的行動，須要獲得最高層的批准。溝通高手會提供簡單扼要的數據，結構清晰明白，同時說出令人信服而難忘的故事。

			在視覺和口語上不要模稜兩可，好把注意力導向關鍵的結論上，讓別人容易理解為什麼要同意你的提議。精通有效率又有鼓舞人心的溝通技巧，好處多多。

			有效溝通數據，不是靠做一些很酷的圖表來展現自己有多聰明。不是那樣，有效溝通是指懂得要分享多少資訊、用什麼方式，以及誰去傳達才恰當。

			投資溝通技巧來促進事業發展
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			投資時間於溝通技巧

			各行各業對於數據的人才需求雖然快速增加，可是精通數據學卻不是雇主最希望的技能，溝通能力強才是他們最想要的技能。

			　

			在2018年底，領英（LinkedIn）執行長傑夫．韋納（JeffWeiner）曾分享，針對企業勞動人口技能差距所做的調查和結果。領英用他們開發的天才洞見（TalentInsights）工具，比較線上發布的工作職缺，對比能夠從事這些工作、擁有該技能的人力。結果技能差距的第一名，是軟技能（softskills）。在高達160萬的軟技能差距中，有99萬3,000份工作須要口語溝通技巧，14萬份工作須要寫作技巧。韋納的結論是，溝通技巧很強的人不會被人工智慧（artificialintelligence，AI）等新興科技所取代。

			軟技能差距
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			分析軟體公司燒玻璃科技（Burning Glass Technology）為IBM做的另一項研究發現，雇主要求數據科學家具備軟技能的程度，幾乎勝過其他工作。雇主想要能夠結合數據探勘、解決問題和寫作等技能的員工。

			請注意，創意也在軟技能清單上。不過這並不表示雇主要找有數字創意的人。他們要找的，是能夠創新解決方案的人，能夠憑直覺產出數據觀點，並且根據數據中的發現，發明不一樣的未來。

			這些軟技能很少可以在理科、財經或統計課程中學到，只有人文學科才能培養。然而我們無法再回學校學習這些，好消息是，本書中談到的溝通方法，有助於縮小這種技能上的差距。

			數據科學和其他所有工作要求軟技能的百分比
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			擁抱故事的力量

			讀完本書後，你就能運用說故事的技巧，從數據中提出建議並激發行動。儘管各產業的領導人花大錢蒐集和分析數據，但是當有人具說服力傳達數據所代表的意義時，數據才會有價值。

			　

			我研究本書時，從杜爾特設計公司的客戶那裡，蒐集了幾千張呈現數據的投影片。為什麼用投影片而不是繪製圖表？凡是組織最出色的策略性思考，以及最聰明的視覺和語言溝通，通常都是用投影片組來發表。我們從廣泛的領域，包括顧問、消費、技術、金融、醫療等等產業，找出全世界表現最佳的品牌，取得這些品牌公司具代表性的數據投影片。我的團隊按圖表的種類，特別是按與數據有關的用詞，分類投影片。

			有許多投影片來自視覺文件（SlidedocTM），那是有圖片和密集文字說明的投影片組，目的是傳閱而不是正式報告。

			本書的圖表不多，比你常用的圖表，以及市面上參考書裡教的圖表簡單許多。我發現，複雜的圖表會導致讀者，把重心放在檢視數據的細節上，那不是本書的主題。本書談的，是如何溝通數據，不是如何得出數據。你會發現書中的數據組都很簡單。

			書中圖表也盡可能抹去產業色彩，好讓最突出的見解更醒目。

			學習說故事後，我變得對語言包括文法，充滿敬意，所以我承認，雖然單數型的「資料（datum）」現在已經很少人用了。但只要用複數型「資料（data）」怪怪的時候，我就會用單數型。

			是啊，溝通有時很難。不過收益卻格外豐碩。如果用心培養溝通技巧，你會看到自己的事業和公司，成就你難以想像的事。

			請享用本書
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					「只要有個會說故事的人好好講述，數據就會傳達出它們各自的故事。」

					——南西．杜爾特
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			第一篇

			與人溝通數據

			第1章成為數據溝通者

			第2章與決策者溝通

		

	


		
			第1章成為數據溝通者

			

			投資於數據溝通技巧

			幾乎每種產業的各家公司，都已經能夠取用大量儲存的智慧型數據，這些數據提供企業競爭優勢。據國際數據公司（International Data Corporation）預測，到2025年全球的數據會增加10倍。約在175皆位元組1（zettabytes）上下。

			　

			數位工具被動、不斷地聆聽和觀察我們，注意我們的每個動作。我們則用數據發明新的商業模式，協助員工提升生產力，還有改進顧客經驗。顧客則是期待數據可以在任何時候、任何地點輕易地取得。要是無法提供這種便利性，企業、組織可能失去競爭優勢。

			蒐集、儲存、分析和提供數據，是件令人生畏的挑戰，然而更大的挑戰是，善用數據來推動決策。為了從排山倒海的數據理出頭緒，必須有更多人投入數據溝通的角色中，懂得如何利用已經掌握的各種數據，把從中得到的發現，實際應用在生活中。高階主管必須根據數據分析，不斷做出決策。他們要求以專家方式呈現數據。

			行銷人員有市場分析，業務人員有達成率，軟體開發師有編碼修正率，人資計算員工保留率，而學者、科學家、政策專家和工程師，則必須從複雜的數據中得出洞見，做為工作的依據。資誠會計師事務所（PwC）研究指出，有67％職缺要求懂得數據分析。各位會閱讀本書，想必也是因為從事相關類型工吧。

			或許你的工作要求你時時刻刻浸淫在數據中，從中挖掘各種發現。或許你的次要工作，無論是自己做決策，或向他人報告，皆須要用到數據。也可能你與同事經常製作附上大量數據的簡報，好向他人報告你們的新發現。又或許你才剛開始學習，如何把數據融入書面報告或口頭報告。

			不管你的職務是什麼，懂得先理解數據，再好好說明從中發現了什麼，對個人事業發展會更有助力。學會如何清楚明白、又有說服力地溝通數據，你將比他人更突出。


			
			

				1.	後面有21個0，即1,000,000,000,000,000,000,000位元。

			

		

	


		
			用故事解說數據

			在探勘、說明數據，與運用數據激勵行動之間，有很大的技術門檻。你的事業發展也許會停在分析職位，也許能晉升到更高階、用創意和批判性思考來解決問題的階層。要是再結合高明的溝通技巧，當建議獲得認可並推展，你會成為「改變」的推手。

			　

			有些讀者對探勘數據處之泰然，可能你卻須要花很長的時間，潛入原始數據的水池中，尋找模式或潛在的問題和機會，交叉參照各種表格，採取各種圖表的精華洞見。這種工作也許讓你興緻勃勃，活力十足。你會覺得自己像個偵探，悠遊於「自己選擇的冒險」的幻想書中世界。

			還有些數據愛好者認為，建議更高階層主管有關數據的見解，顯然超出自己的薪水職級範圍。他們自認是數據的守護者，只要讓數據維持在易於造訪的狀態就好。若認為事業發展，停留在數據探勘也無所謂。但是，想擔任根據數據發現、協助組織確認應該做些什麼的角色，則必須培養溝通技巧。當AI和機器學習（machinelearning）功能越來越精進，只做數據探勘早晚工作不保。你必須學習如何溝通數據，說明組織應該何去何從。
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			對有些人來說，在數據池中挖寶，為某個行動方向找出證據，已是工作常態，現在，他們想要學習如何影響他人採取行動。

			為了提出建議，你必須先判斷數據：這張圖表向上走。是好事嗎？在意料之中嗎？應該繼續朝這方向前進，還是應該改變方向？我們是否擁有做出好決策所需的一切數據？

			然後根據你的結論，提出一個觀點。溝通這個觀點須要勇氣。對某些人而言，那是跨越事業鴻溝，跳入令人振奮、責任更大，也可能令你神經緊繃的職位。提出建議隨之而來的是更大的責任，你必須有所擔當。如何表達主張，是決定事業成敗的關鍵時刻。只要學會提出建議的厲害技巧，你會成為備受信任的顧問。

				
					「現在想要找到好待遇的工作……對數據遊刃有餘越來越重要。」

					——賈許．柏辛（Josh Bersin），勤業眾信會計師事務所

				

		

	


		
			成為故事裡的導師

			導師在大部分的故事裡，角色吃重。當故事中的主人公受困時，導師會從旁指點，為他指示一條明路，也就是及時給予他人須要的建議，助他走向勝利成功。

			　

			通常導師會有自己擅長的神奇禮物或工具，也是故事主人公所需的，譬如《星際大戰》（StarWars）中歐比王．肯諾比給路克一把光劍，並教導他認識原力（Force）。

			這和數據有什麼關係？當你提供及時且決定性的數據來指引決策者時，你會改變組織的結果。你會成為導師，數據就是你的神奇工具，可以解除決策者面臨的阻礙。及時給予他人數據，更能夠成功達成渴望的目標。這裡提供3種將數據當成神奇工具使用的方式：

			•	被動回應：蒐集數據做為警示，好讓別人知道有什麼問題產生。

			•	主動出擊：主動運用數據來避免或加速某件事發生。

			•	預測未來：從數據中找出模式，預測下一步可能發生什麼。

			擁有這門技巧的人，會成為備受尊重的請教對象，而獲選參與較高層級的決策過程。

			電影中的師徒角色例子
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			用數據解決各種問題和機會

			企業領導人每天要做成千上萬的決策，幾乎每樣都牽涉數據。有些決策直截了當，有些非常複雜，還有些牽涉到未知的世界。

			　

			決策是高度功能化組織的命脈。有時必須同時監看多個儀表板上一連串的數據，留心注意重大的變化。有些決策則須要匯集，大量來自公司內外的資訊（例如社會和技術趨勢），把這些資訊和組織的業務放在一起考量。根據數據做出的決策可以分成單獨決策、營運決策、策略決策這3大類。

			用數據做決策的3大層面
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			進入創意過程

			現代的商業活動進展飛速，有時我們必須在數據不夠充分前，就做出決定。即使目前手上的數據很多，也不見得能夠從中找到，確切支持某個決策的根據。

			　

			過度依賴用數據來驅動決策，可能導致分析癱瘓。在做策略決策（以及某些營運決策）時，你是在預期未來，而未來的定義尚不可知。要知道，所有的數據都是歷史：記錄下已經發生的事。數據是過去和當下的紀錄，不是未來的紀錄。這代表我們須要運用創意思考和解決問題的技巧，構想出未來可能的狀態。

			大家都聽過一句話：「數據會說話」，但是數據其實從來都說不明。人類必須賦予其聲音。在做關於未來的決策時，即使照你的預測，未來有一條明顯的趨勢走向，也不一定可靠。趨勢變臉的速度，快到不可思議。

			這裡要澄清，我並不是主張利用數據來搞創意，或是讓偏見影響演算法或結論。創意思考只在你有信心、數據反映的是真實情況時，才能使用。創意只用來想像，下一步採取什麼行動最理想。

				
					小秘訣[image: ]當你須要轉變為創意模式時，請使用與數字打交道不一樣的辦公空間。藉著轉換工作區域，向大腦發出訊號，該轉換工作模式了。

				

			要從數據中得出優質建議，必須結合數據分析與直覺，再加上一定程度的想像和論述。提出優質建議不只在於，要呈現肯定或否定假設的數據，那只是起點。接下來，應該主張採取什麼「創意步驟」的行動，而優質的建議會為行動，提供富有說服力的理由。

			這段過程要跨越很大一步，你要從理解數據中的訊息，邁向用數據說出有意義的故事。你講的必定是數據告訴你的故事。

			假設你處在分析性思考的工作環境裡，學習心態上早已習慣分析數據，那要運用數據說故事，或許對你有些無所適從。不過一旦走出分析心態，進入創意模式，會帶給你很大的能量和成就感。當看到自己的見解受到別人賞識，激起他們付諸行動，你會感到無比滿足。

			透過創意思考把數據轉為行動

				
					[image: ]
				

		

	


		
			培養直覺

			如果期許朝管理和領導職位發展，你不但得善用大腦，也要用直覺來做決策。只聽從理智，太依賴數據和分析，可能導致決策格局受限和太過安全保守。

			　

			比方說，數據顯示要取消軟體即服務（SaaS），設計成必須多按1次滑鼠，退訂的客戶就會減少。數據可能也顯示，再增加設定到按3次或3次以上，能減少更多客戶流失。可是直覺告訴你，增加退訂困難度，可能對客戶造成難以衡量的長期傷害，也會損害公司商譽，增加爭取客戶回流的困難度。

			前谷歌和雅虎執行長、現任盧米實驗室（Lumi Labs）共同創辦人瑪莉莎．梅耶（Marissa Mayer），以善用數據做決策著稱。但是她不會單以蒐集到的數據來做選擇。領英共同創辦人雷德．霍夫曼（Reid Hoffman），曾在他主持的博客（podcast）《規模大師》（Masters of Scale，）中表示：「梅耶建立的每個數據表都像跳水板。建得越高，視野越廣，跳下去激起的水花越大。可是她要不要跳下去？還是憑直覺。」

				
					「我喜歡跟著數據走，不過我不會忽略人性直覺這一要素。我會反覆研究數據，理解數據，理解得很徹底……，然後召喚出直覺，直覺往往有部分數據支持，也有許多難說分明的因素。」

				

				——瑪莉莎．梅耶

				　

			有時最好的決策是反直覺。要選出正確的方向，可能不靠數據，而是必須想像你要創造的未來，那是數據無法預測的。我有些朋友是蘋果（Apple Inc.）創辦人賈伯斯（Steve Jobs）的左右手，他們曾提到關於賈伯斯做決策的事。那就是不論他們做了多少準備，鑽研數據有多徹底，提供多少選項給他，賈伯斯的走向總是出人意表，違反直覺，像是他事先早已看出無法準備的未來。

			沒幾年前，領導人能掌握的數據幾近於零。他們的很多行動是基於直覺評估。以我經營公司為例，我見識過依賴直覺創造出的眾多價值，自己也曾做過不少違反數據的決策。在網路泡沫化那段時期，經濟陷入混亂，矽谷遭受重大金融打擊，我的公司也無法倖免。於是，我重新評估公司提供的四項創意服務，並決定關閉了平面設計、網路、多媒體這三項服務，僅專注於簡報服務。數據並未說明應該這樣做，可是直覺告訴我，公司最有機會渡過難關，是像雷射般集中於一項業務。當許多公司關門大吉，這決定卻得以讓我們的團隊安然無恙。等到經濟開始復甦時，公司的成長率前所未有向上飆升。

			偉大數學家約翰．圖基（John Tukey）說過：

				
					「對正確的問題提出近似的答案，比對近似的問題提出正確的答案，有價值得多。」

				

				　

			擔任領導職位的人，要比一般人更清楚這一點，因為他們必須一直在有限的數據支持下做決策。只要你提供的建議構思完整、表達得體，領導者會認同且激賞你的直覺，並留下深刻印象。

			說到這裡，在深入學習如何把數據塑造成有效的溝通工具前，下一章先認真探討你要溝通的對象。

				
					「盡力而為還不夠，你必須先知道要做什麼，然後再盡力而為。」

					——愛德華茲．戴明（W. Edwards Deming），品質管理大師

				

		

	


		
			第2章與決策者溝通

			

			認識決策者

			在準備數據溝通時，請好好思考，批准你建議的會有哪些人，你必須依據這些人的訴求調整溝通方式。

			　

			仔細考慮不同的觀眾須要聽到什麼，以及他們想如何接收這些訊息。每當觀眾群改變，你的用語也要跟著改變。觀眾的權威層級越高，你的做法就應該越有條理，越簡短扼要。你也要準備好，應對嚴格、突如其來的質問。

			本章重點放在，向上層決策者提出建言。他們是最難纏的顧客，也通常是人們最想學會如何討好的顧客。一旦你知道說服決策者的最佳方式，就能輕鬆利用這些要素，向任何人提出建議。

			你要說服的決策者，也許是股東、顧客，甚至是工會代表。本書列舉的概念，也適用於與這些人溝通，只是我選定用內部決策，做為本書討論的基礎。

			了解你的觀眾

				
					[image: ]
				

		

	


		
			高階主管很忙，請尊重他們的時間

			每個人時間都不夠用，高階主管尤其如此。他們必須懂得如何支配時間，以滿足很多相互競爭的需求。他們必須推動策略行動，掌握市場情況，確保讓顧客、員工、股東、董事會滿意。

			　

			高階主管承受重責大任，精神和情緒上的負擔大到嚇壞大多數人。如果時間是他們最有價值的商品，那與說話能簡單明瞭的人溝通，會變得更價值。只要研究和建議準備完備，可以為他們節省時間。

			我認識一位直屬某家上市公司的女執行長，她極獲信任，可以直接傳簡訊給在飛機上的首席執行長，提出簡短但明確的建議，而且幾乎馬上得到決議回覆。久而久之，我朋友不須再向執行長提出支持建議的數據，執行長也不再過問得出建議的過程。

			執行長如何運用時間

			著名的執行長有以下這些習慣，從中可以看出他們有多忙，使用時間又有多節制。

				
					[image: ]
				

			我如何運用時間

			我自己是執行長兼作者，讀到他們這些做法時，感覺很自在，因為我也是採取類似的策略，好能充分利用時間。在此，我不會說出自己最瘋狂的做法，理由是我想保留一點尊嚴。

			舉例來說，逼近交稿期限時，每天從早上5點開始，一直到晚上11點，我只管寫作。我不看電郵，因為萬一收到緊急或令人不安的訊息，我整個早晨都無法集中精神。

			與家人渡假和舉行派對這些事，都由助理負責。我倆用密碼傳達，誰該或不該列入我的行事曆。我一週洗3次頭洗，洗完頭後開始回覆電郵，利用這段時間讓頭髮自然風乾1小時，以節省吹整時間。

			搭飛機時，我會把要簽字或提供意見的文件，印出來帶上飛機，好利用飛機起降、電子裝置必須關閉的那段空白時間。落地後，我會再用旅行用掃描機，回傳那些文件。

		

	


		
			如何評量高階主管的績效

			高階主管承受著難以想像的績效壓力。公司就像複雜的生態系統，高階主管必須確保，各自行動的各個部門保持和諧。

			　

			沒有單一一種職務說明書，能夠涵蓋所有組織、每個高階主管的職責，但是評估績效幾乎一概根據以下標準來衡量。高階主管是透過六個主要績效（如下表所示），帶領企業走向成功。要是你的建議，與改進其中一項領域的績效結果有關，高階主管就有可能批准。

			高階主管的績效手段

				
					[image: ]
					〔1〕

				

			營收和獲利、市占率、保留率這三項都能用關鍵績效指標（key Performance Indicator，KPI）來測量，反之幾乎所有的KPI也都與這三個領域有一個以上的關聯。如果你的建議最終出現在高階主管桌上，應該是與改善某一領域有關。所以，只要提出這些領域的相關建議，保證高階主管會看到它的價值，也能馬上判斷，他們為什麼要參與這項決議。

			要是你已經有個好建議，打算向高階主管提出，請立刻自問：這會不會改善高階主管的某項執行績效？要是答不出來，請深入想一想，你的建議有什麼用處，以及要怎麼為此辯護？

			以杜爾特設計公司2019年的策略為例子

				
					[image: ]
				



			
			

			1.有個朋友告訴我，關於上市有3個f。你要不就是第一（first）、很棒（fabulous），要不就是很糟（effed）。完全正確。

		

		

	


		
			了解高階主管如何汲取資訊

			高階主管如何接受建議，有各自的偏好。為了與他們溝通，請找到能指導你認識這些偏好的人。有些高階主管會把厚厚的報告，從頭看到最後一個字，有些則只想看標明重點的簡短摘要。

			　

			你必須知道參與決策過程的每一個人，你的建議也可能須要有幾種不同的形式，以因應每位決策者的喜好。例如我公司的高階團隊，就有各自喜歡的溝通方式，不少人跟我不同。有人喜歡電郵，有人喜歡視覺文件，有人喜歡一對一快速討論。

			理想情況是，你請教的人，必須很了解那些主管的喜好。要找曾與他們相處過、有過溝通經驗的人。了解高階主管喜愛的溝通形式，例如喜歡開會或發電郵，這類資訊都很有用。只要你願意求教，一定會有很好的回報。

			我的直屬部屬知道，在電子產品溝通方面，我喜歡電郵，絕不要傳訊息給我！對較長的書面資訊，我的處理方式是，在開會前先看過一遍，把我想到的問題寫出來。部屬若是有問題，視情況是否緊急，他們知道要連絡我的助理。但想獲得我批准的最佳方式，是一對一開會或一通簡短的電話。

				
					小秘訣[image: ] 到網頁duarte.com/datastory，可以下載單頁建議樣版，在本書附錄第224頁裡也有範例。
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			各人作風差別很大。有些高階主管可能是在飛機上，用手機做決策；有些列印出紙本，或是在平板電腦上寫數位筆記。他們可能只有從公司搭車到機場這段空閒時間，允許你本人在車內簡報，或審閱你的紙本資料。但如果主管覺得某個建議很不錯，他也許會要你正式報告給整個董事會聽。

			你必須知道提建議的對象，以及他們喜歡如何接收資訊，這不但影響建議被接納與否，也會影響事業發展的機會來臨時，主管如何看待你。

			認識高階主管的溝通偏好

			每個主管有各自接收和處理資訊的偏好，以下提供4種方式：
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			預期會被質問和打斷

			高階主管每天要做許多決策，有時決策速度很快，有時卻須要深思熟慮。

			　

			聽取建議的做法上，我的一些執行長朋友會於每個月抽出一整天，聽取管理團隊提出的各種建議。各團隊輪番在30分鐘內提出構想，交由執行長同意、拒絕、或要求提供更多資訊，這是高階主管職務很重要的一環。

			假設你要向高階主管報告，或是在高階團隊的會議上向全體成員提報，一定要有心理準備，在你講完之前就會被打斷，而且通常距離報告完畢還很久。

			那不是很魯莽嗎？不會。大多數高階主管能做到領導職位，歸因於他們能夠迅速評估資訊，並擅於挑戰資訊。當他們開始掌握你的建議要點時，會立刻看出其中利弊。他們打斷你，是因為熟諳商業知識，而對你的建議產生重要疑問，必須盡快獲得解答。他們為求方便而插話，好徹底了解整體建議，還有你對這個建議考慮得有多周詳。
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			這彷彿他們一聽到你的基本構想，心中就形成一幅畫，但是畫中有些部分很模糊，或是有一些斷點，所以要靠問問題來補充。他們經常跳來跳去，問東問西。對於這種挑戰強度，你要有心理準備，也要預留提問時間，不要把分配到的時間，全用在報告上。知道你有多少時間報告很重要，如果沒人告訴你，趕快去問。

			大部分高層會議都以30分鐘為段落，所以最好準備15分鐘的正式報告，留下至少15分鐘的時間接受提問。

			你也應該請教，提議你向高階主管報告的人，報告時的具體情況。問一問你該準備回答哪些類型的問題。自己也花點時間想想，可能被問到什麼，儘管你無法完全掌握。而且，支持你去報告的人可能也辦不到，所以要準備好面對意外。你絕對不想呆立在場上。

			支持你報告的人只會幫助你了解下列3點：

			•	你可能意料不到、但高階主管想要得到的強烈觀點。

			•	哪些觀點高階主管可能想深入了解，如果有此需求，應該提供哪些資訊。

			•	高階主管可能提出什麼反駁論點，你應當如何應對。

			儘管必須嚴格精簡報告內容，你仍然要廣泛做研究來支持自己的論點。務必要記住研究結果，以便在壓力下，很快可以想起。高階主管就算只做錯一個決策，也可能造成難以克服的內、外部混亂，甚至使公司及自身蒙受嚴重的羞辱。

			就讓他們打斷你吧。

				
					「缺少決策能力，是高階主管失敗的主要理由之一。」

					——約翰．麥斯威爾（John C. Maxwell），領導學專家，暢銷書作者
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			第二篇

			運用故事架構
展現數據的
清晰度

			第3章建立數據觀點

			第4章把行政摘要寫成數據故事

			第5章用「主題型」架構創造行動

		

	


		
			第3章建立數據觀點

			

			建立個人數據觀點

			在探勘數據的過程中，你會開始對數據的意義產生想法。經過深入思索，個人觀點就會出現。有時你的觀點不證自明，而且100％從數據得來。有時則必須依賴一點點直覺，做一些假設。一旦你對研究採取明確的立場後，就可以著手建立數據觀點（Data POVTM）。

			　

			數據觀點如同重大構想

			借用我寫的《簡報女王的故事力！》一書的主張，數據觀點應該打造成核心訊息，編劇稱其為「中心思想」（controlling Idea）。核心訊息包含三個部分：

			　

			1.你的獨特觀點須要行動

			無論數據想告訴你什麼，它是在對你說話。你深入其中獲取看法。儘管你觀察入微，從中了解到須要做些什麼，以及該怎麼做，這都只是你的收穫。提出觀點，明白陳述該採取的行動，才算你的建議。假如不必採取行動，就沒有理由提出建議。

			2.分析利害關係

			不管建議會不會批准，都須要提出相關的利弊得失，思考正面的得和負面的失。任何建議都會有人力或財務上的代價。詳細說明利害關係，釐清建議內含的好處和風險。當你要求別人採取行動時，難免會有一些利害關係在其中。

			3.用完整的句子表達數據觀點

			數據觀點是建議的重點所在，你提出的所有資料，都是為支持這個觀點。請用完整而清楚的句子來表達。這代表至少須要一個「名詞」和一個「動詞」。數據觀點順理成章成為提案的首頁標題，也是視覺文件的標題。這樣觀眾一眼就能看出，你的建議與什麼有關，然後再用經過深思熟慮、合乎邏輯的架構去支持你的數據觀點。

			把數據觀點變成重大構想
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			了解大品牌如何溝通數據

			口頭或書面溝通都少不了文字。文字是推廣思想、被採納最有力的工具之一，所以應當先研究與數據有關的口語用字，找出其中的運用模式。

			　

			從數據中尋找模式，可以帶來很大的滿足感。我的一部分工作就是挖掘模式。為《簡報女王的故事力！》這本書，我分析過幾百篇出色的演講，找到一個故事簡報模式；也為視覺圖像平台diagrammer.com分析過數千個，我們替顧客製作的圖形，也找到一個圖像模式。為本書，我則找到好幾個數據溝通模式。

			從數據溝通詞彙中發現的模式

			研究過程中，我蒐集跨產業的數千張投影片，涵蓋消費、硬體、軟體、社群媒體、搜尋、製藥、金融、顧問業等等多個品牌。我隨機選出從非常成功的上市公司，還有各式各樣的職能與層級，如業務、行銷、趨勢小組、分析師、財務、人資、高階主管等等的商業投影片。我用數據來決定如何溝通數據。這研究厲害吧！

			　

			1.為詞彙分類

			研究工程最浩大的是，從數據投影片裡擷取詞語。我請研究助理挑出那些詞語，再歸類為各種詞類：名詞、形容詞、動詞、副詞、連接詞、介系詞、驚嘆詞（我們沒有挑代名詞）。我們從中發現各種詞類的最佳用法，後面書中會陸續提到。

			2.動詞的重要性

			我發現用於表達數據的動詞，和非數據投影片中用到的動詞，有一個有趣的差異。與數據有關的動詞，大多用於描述績效和進程，例如「增加銷售來帶動營收」，而非數據投影片用的動詞，比較偏向感情訴求，像是表達激勵、決心的用語，針對內心多於針對大腦。

			用詞分類─溝通數據的基石

			句子的各部分（詞彙）都是促成行動的重要基石。以下簡要說明，以什麼方式、在什麼場合，應用這些詞彙，本書後章也會再談到。

			詞類如何應用於數據
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			為數據觀點選擇最有效的行動

			用詞選擇的品質好壞，大大影響報告收到什麼反應，還有會引起什麼行動。從數據得出的「行動」，就是數據觀點的基石。

			　

			選擇最合適的動詞來表達數據觀點，明確指出你建議的是什麼行動。

			20多年前，我和丈夫曾聘請一位生涯教練，請他協助我們訂下人生使命宣言。教練告訴我們，宣示使命時，最重要的部分是動詞，因為動詞會表明，我們不是只有意願，而是承諾要採取什麼行動。動詞決定我們如何安排行事曆的時間，會確保我們從事最能充實人生的活動。

			從此我一直密切關注動詞。本章接下來，我會分享與數據一起連用的動詞有哪些模式，你可以拿來使用，並把數據觀點寫得更好。

			與數據相關的動詞有3種模式：

			1.	改變：我們須要改變公司現狀或作為。

			2.	持續：我們須要繼續走相同的方向。

			3.	完成：我們須要完成某件事。

			在擬訂數據觀點時，請找出最能有效解決問題或把握機會的動詞。

			刻意選擇建議他人行動的動詞

			在敘述數據觀點時請想清楚，這三個行動模式要選哪一個。同時表明你建議的是改變、持續或完成中的哪一種。動詞請從第74、75頁中挑選，那些動詞都夠清晰和強烈，足以推動你的建議。
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			解讀績效和進程的動詞

			有些建議是小規模的行動，也許你的團隊就能做到，有些則必須全公司一同行動，才能達成目標，或是產生組織的破壞式創新。

			　

			請記得，為實現提議，你選擇的行動，一定會消耗組織的金錢或人力成本。

			盡可能選擇強度最大的動詞
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			用什麼標準來分類進程動詞和績效動詞？用績效動詞形容的動作，多半針對一段時間的數字，並透過KPI來衡量，而用進程動詞形容的動作，則以是否完成來衡量。你可以用進程動詞來形容二進位的活動，而不是連續的。數據將告訴你何時完成任務。

			儘管績效動詞在性質上，比較偏向策略性，不過這兩類動詞都能形容策略活動，視你建議的規模大小而定。比方第74頁，我把興建歸類為進程動詞。提議公司「在伊利諾州興建新工廠，每年可節省600萬美元」的數據觀點，是策略性很高的建議。
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					小秘訣[image: ] 如果提議由高階主管來審批，請盡可能採用績效動詞。這樣你倡議的行動，就會落在他們關切的績效手段內（參照54、55頁）。切記，高階主管大部分時間都專注於策略領域。

				

		

	


		
			以最佳的策略見解規畫行動

			以下所列的動詞，是根據上述三模式加以分類。每個模式下再分成績效和進程動詞。這個清單固然不詳盡，卻是我們檢視各產業的投影片中，用到最多的動詞。

			　

			改變1
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			持續

				
					[image: ]
				

			完成
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					小秘訣[image: ] 以上列出很多可用的動詞，把建議的行動確切說出來，別人就會很清楚該做什麼。

				

			

				
					「行動是成功的關鍵。」

					——帕布羅．畢卡索（Pablo Picasso），藝術家

				


			
			

				1.	有關改變的動詞，大部分可在前面加上「再次」（re-­‐）。

			

		

	


		
			第4章把行政摘要寫成數據故事

			

			善用故事的轉折架構

			如果聽故事使人的大腦發亮，那想想看，借用故事元素，協助觀眾了解你的數據觀點，威力會有多大。

			　

			故事的強大特性之一，在於故事有完整的結構。好聽的故事都有共同的框架。不管是在餐桌上吹噓個人英雄事蹟，或是經典文學或電影裡那些感人肺腑的故事，結構通常是三幕劇結構。

			當有人談到故事的戲劇性轉折時，指的就是三幕劇結構，也就是在故事推展過程中，緊張情緒如何高低起伏。如果下圖有Y軸，其標示一定是「緊張情緒的張力」。

			故事的戲劇性結構

				
					[image: ]
				

			從下表木偶皮諾丘的故事，可以看出中段有艱難。很多人稱為混亂的中段。第二幕總有許多衝突，主人公必須鼓起決心來克服。皮諾丘歷經各種衝突、障礙、誘惑。最後，他實現願望，變成真正的男孩。緊張情緒獲得釋放。

			這種結構完美的三幕劇框架，早自亞里斯多德的《詩學》（Poetics）就已存在，以人腦處理資訊的最佳方式來編排內容。現在我們將應用這股力量，透過數據觀點來溝通數據。

			以1940年電影《木偶奇遇記》的故事結構為例
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			用三幕劇結構撰寫行政摘要

			你的建議最重要的部分之一，是前面的行政摘要，因為那是你與讀者的第一次互動。他們要不要繼續看下去，取決於對行政摘要的第一印象。

			　

			故事的情節起伏，可以應用到行政摘要的結構上，我們稱為數據故事。借用故事的結構，可以使摘要好讀又好記，如同在讀故事一般。

			請注意，第三幕是你的「數據觀點」。說明第三幕時，你希望「數據故事」如何結束。

			三幕劇數據故事
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			第一幕

			數據故事會先說明目前的情況。數據顯現出有「問題」要解決，或是有「機會」要把握。第一幕介紹組織的現況。

			

			數據故事的範例
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			改變紛擾中段的命運

			故事中段充滿衝突和紛擾。這種緊張情緒會吸引我們注意，刺激大腦幫忙尋找解決之道。

			　

			這裡以《魔戒》（The Lord of the Rings）中的佛羅多（Frodo）為例。他受到半獸人、咕嚕、毒蜘蛛屍羅、無法通過的重重路障，當然還有魔君索倫等等的背叛。這還不是全部！觀眾聲援他，把自己當成他，從他身上學習，獲得鼓舞，到最後解決一切時，觀眾則鬆了一口氣。

			對照之下，組織問題也是層出不窮！組織是錯誤程序、壓迫性規定的溫床，還有貪婪的股東、不滿足的顧客、破碎的體系、欲置組織於死地的強硬競爭對手。要維持任何型態的組織健全營運，都很不容易。數據可以透露須要改變的亂象。

			反之數據也可以透露，不易把握又混亂的機會。無論是問題或機會，故事中段都是一、團、混、亂。

			行政摘要的第二幕，包含須要改變的數據點。假使你的建議獲得採納，哪些數字會扭轉？或是哪些數字會隨著新機會而增加？這就是「紛擾」的所在。

			扭轉某個數字，或對某個數字踩油門，要下很大的工夫，因為必須有人採取行動。

			當行動正確，故事中段的數字便會改變方向。

			第二幕的數據可能須要哪些改變

			第二幕的數據資料，顯示出的問題或機會，可能與下列動詞有關：

			•	反轉

			•	繼續

			•	增加

			•	減少

			•	加速

			•	減緩

			大多數企業的數據績效，歸因於人類行為。促使統計數字上升或下降，通常出自人類的行動。產出太低、點擊率太低、薪水高、滿意度高、營業額低，心率快、盤存延誤、排程慢、錯過到期日、損失訂單、銷售減少、廢料多、數量持平、排放率高。所有這些數據，都可以靠人為正確的舉動來扭轉。

		

	


		
			第二幕

			數據故事中段揭露主要的衝突。數據顯示了可測量的病徵，一定要以某種方式加以改變。其他人的行動有助於讓數據，朝期望的方向發展。

			

			數據故事的範例

				
					[image: ]
				

		

	


		
			在第三幕用上數據觀點

			人人都愛聽主人公殺敵成功、陷入情網、找到勝利金杯，到最後被視為英雄的故事。是啊！過程很辛苦，但是最後結局令人十分滿意。

			　

			如果說第二幕須要改變數字亂局，那第三幕就是寫出，採取行動、做出改變的故事會如何結尾。

			我們回過頭看第81、84、87頁，這些數據故事案例中的第三幕。行政摘要中的第三幕是提出數據觀點，說明假如採取你建議的行動，故事該如何解決。你用的動詞，是為促成組織、顧客、員工、其他人，達成更有利的結果。

			不見得所有數據觀點，都是人們認為的好結局。有時你選擇的動詞，是為了停止某種作為。假定你的數據觀點是：「淘汰一直虧錢的產品」，對公司來說，可能也是圓滿的結局，但是喜歡這產品的員工或顧客仍然會感到傷心。所以，對組織是正面的決策，也許會讓其他人難過，在做整體討論時必須小心（參照第207、206頁）。

			要推促別人行動並不容易。2高階主管明白這一點。在點頭前，他們會先衡量你的建議有何風險和報酬。他們會自問：這場改變紛擾數據點的最終報酬，值不值得？公司要承受什麼風險？會不會這麼快就帶來我們想要的結果？

			組織的最終目標是更多的獲利，不過在追求的過程中，必須對可能的限制和衝突有所體認。

			你經過深思熟慮、充分準備後提出的建議，可能被否決、擱置或採納。高階主管會怎麼反應，取決於他有多相信，在紛擾中段出現的問題或機會。這也是組織的優先要務，以及你的數據觀點是否會帶來預期的結果。

				
					小秘訣[image: ]你可能注意到但是、加上、所以等連接詞。連接詞連結語句，帶動行政摘要的敘述。其他可選用的連接詞，請參考附錄第222頁。

				

		

	


		
			第三幕

			數據故事的結尾，是針對如何解決紛擾中段，創造未來的正面結果，提出你的看法。你建議的行動會改變未來的數據。

			

			數據故事的範例
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					「告訴我事實，我會學習。告訴我真相，我會相信。可是講個故事，我會永遠牢記在心。」

					——美國原住民諺語

				


			
			

				2.	要學習變革的溝通策略，請參看南西．杜爾特和派蒂．桑歇斯（Patti Sanchez）合寫的《火炬效應》（Illuminate）。

			

		

	


		
			第5章用「主題型」架構創造行動

			

			結合邏輯和說服力的寫作

			在提出建言時，使用熟悉的故事結構，再結合邏輯的可信度和力量，就能說清楚，你想從數據中導出什麼決策。

			　

			綜合2種訴求的建議
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			認真撰寫有待批准的提議時，必須兼顧論述和說服兩種寫作技巧。為什麼？因為你不只要證明，自己的主張是對的（論述），還要設法鼓動別人付諸實行（說服）。

			根據數據來撰寫建議，應該顧及這兩方面的訴求。以下扼要說明論述與說服的差別，在專業邏輯學家看來，這或許太過簡化，但是在商業應用上行得通。

			你的建議要是直覺上不合乎邏輯結構，就不能提交給高階主管（或是任何要批准這項建議的人）。提議缺乏清楚的邏輯，別人要花很多時間才能聽懂看懂，你會搞砸這次機會。當別人弄不清楚你的建議和支持的觀點，就代表你不曾投入足夠的時間去組織相關的資訊。

			層次化建議架構
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			在學校你也許學過，如何設定嚴謹的結構贏得辯論，或是寫出文章的大綱。在提建議時也一樣，講求結構本身傳達的重點在哪裡，以及用什麼順序呈現。好結構有助於別人看出你的思路邏輯，而且擬訂架構的過程，其實也會強化你的思考過程。

			一般最常用的，是大綱或樹狀結構。請看右邊的樹狀結構，所有支持的資訊，都掛在最上方的單一主題項下。對樹狀圖而言，數據觀點就是統一全體的觀點。所有項下的小點都由數據觀點延伸出來。使用樹狀結構可以讓你縱觀全局，不至於見樹不見林，也有助於去除非直接支持數據觀點的離題子題。

		

	


		
			打造建議樹

			投影片軟體是有效的視覺溝通工具。用視覺文件製作時，請把每張投影片想成樹狀結構的一個節點。

			　

			投影片很酷的一點是，版面空間有限，使你不得不精簡內容。一個概念用一張投影片表達，好讓每個節點都能獨立存在，也保證你的每頁視覺文件合乎邏輯又簡要。每張投影片也應該支持數據故事，張數沒有限制，你覺得合適就好。結構上很有彈性。

			視覺文件的樹狀圖結構很有彈性
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			右圖是有三個節點支持的「數據故事」的樹狀圖（節點數沒有限制）。為簡單起見，本書都會用三支點樹狀圖結構。另一個原因是，集中內容比較好記，因為我們從小就習慣三點論述法，所以你一定記得住。三點論述依循經典的邏輯論證，甚至是基本的作文寫作原則。

			有3個支撐點的建議樹狀圖
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			請把每個長方格，想成一張投影片。樹上須要掛多少節點（投影片）沒有嚴格規定。

			單看你須要多少張才能傳達你的想法，盡可能多提供證據，同時也讓投影片數量保有彈性。

			
				
					小秘訣[image: ] 你建立視覺文件檔案時，請用「Slide Sorter View」檢視檔案功能，以確保在結構上和流動上，全都支持數據故事。（微軟PPT也有同樣功能）

				

			

		

	


		
			定義支持數據故事的行動

			想要他人支持你所提議的行動，最佳方法是把行動細分為較小的動作。跑步（動詞）時必須擺動雙臂，雙腿用力踩踏，用肺大口呼吸。這些都是次動作。為數據故事增添吸引力的方法，是運用一連串包含動詞的片語，來支持建議的主要行動。

			　

			請注意右圖藍色的建議樹上，在深藍色長方格裡的連接語「所以，我們須要⋯⋯」。加上這些連接語，並非要你實際製作做這樣內容的投影片，而是輔助你寫出行動敘述。請自問，在這後面要加上哪些行動，才能把句子寫完。這麼做可以找出支持行動的動作，讓故事繼續講下去。這句連接語是在問：「我們要做什麼？」其下的三個次動作則是在回答：「所以，我們須要……如何？如何？如何？」

			這段片語已經成為，工作上我開會和對話的咒語。如果有人反覆提及某個問題或狀況，我會說：「所以，我們須要……」，然後停頓。這是為自己和為領導的屬下，建立解決問題的心態，而非指認問題的心態，很棒的方法吧。

				
					[image: ]
				

		

	


		
			解說理由才能引發動機

			提出建言常犯的錯誤是，馬上跳去講應該做什麼和怎麼做，完全跳過解釋理由這部分。

			　

			聽取你提議的一方，很可能是要執行這些事的人。他們會要求你說服他們，為什麼必須這麼做。假如清楚地說明，你的建議「為什麼」很重要，比較能夠吸引人去執行。記著，將來要採取行動的是誰，有助於你想出好的支持論點，減輕拖延或妨礙建議批准的磨擦。

			不過也要小心，提供支持的理由不能做得太過火。我們很容易想把每一分證據都納入視覺文件中，可是放進過多的資訊，也許會弄巧成拙。

			回答「為什麼」可以多一層說服力

			請自問為什麼須要這麼做：

			不斷問自己：「為什麼，為什麼，為什麼，為什麼？」這與分析根本原因的過程相同，追究問題或機會的源頭。尤其當我們訴諸直覺，為什麼的答案往往隱藏在潛意識裡，我們必須小心地挖掘出來。

				
					有些「為什麼」問題的答案，來自詢問「這是什麼問題」。什麼會受其影響？令人害怕、應該改變的數據是什麼？做與不做，人員的狀況會是什麼？

				

				　

			說明你曾放棄哪些想法和原因

			說明你的建議原本可能有哪些走向：

			高階主管打斷你的原因之一，是他們覺得你的建議或許可以換個方向。假設情況是，延遲交貨的訂單越積越多，主管要你找出解決辦法。你也許考慮過，購買生產速度更快的設備，增雇生產人手。但你最終提出的，卻是另一個建議，就是把拖延生產過程的零件，交由外面的供應商來生產。

			高階主管或許比較想選擇「購買更多設備」，因此他們會想知道，你也考慮過這個建議，但為什麼後來決定不這麼做的原因。

			回答「內容－理由－方法」來支持每張投影片的主要論點

			這個「內容－理由－方法」模式，可做為每張投影片的架構。你可以用這類問題當實際標題，或是用來確保，你在文句中會回答這些問題。

				
					[image: ]	
				[image: ]問題與解決

				問「內容是什麼？」，會發現明確可以使用的動詞，因為這是在回答「須要做什麼？」

				問「理由是什麼？」，會得出「到底為什麼須要這麼做？」的答案。也加深讀者對每張投影片的意義。

				問「方法是什麼？」，會揭露進行過程中的發現，並回答「怎麼完成？」的問題

				


		

	


		
			自我質疑

			別人會自然地想抓住講者觀點裡的漏洞。他們也許認為你的構想確實有缺點，也可能只是故意找碴，以免自己必須對你的建議採取行動。

			　

			想想在你之上的管理團隊，跟你同層級的同事，還有會受你建議影響的直屬部下。也想想聽取你建議的顧客、股東或員工。

			考慮每一個可能讀到視覺文件的團體或個人，預測他們會如何反對你的建議。處理可能出現的反對意見，也許是簡報中最具說服力的部分。把反對意見和相對主張納入考量，有助於更精準、更易於辯護你的建議。

			扮演懷疑者

			就算數據證明你的立場穩如泰山，也請再次檢查，搜尋證據時，你是否有所偏頗。請扮演你構想中的懷疑者和反對者，把可能否定你的主張的場景，都演練一番。把凡是你想得到的明顯反對意見，都納入視覺文件。假如你不細心地提出不同面向的看法，觀眾也許會認為，你未考慮到其他觀點。

			請自問：「如果反對意見有理，怎麼辦？」針對未知或無從知曉的答案，你也要做好應對準備。

			撰寫反對主張

			一旦考慮過所有反對意見後，再回去檢視相關數據，交叉檢驗你的建議。然後撰寫反對主張，敘述與你的建議相左的論點，並清楚指出，證據不支持哪些看法。檢視你的建議可能遭遇到的所有反對。

			過渡式片語

				當你說出反對主張後，可以使用過渡式片語加以否定：

				

				我不同意⋯⋯ I don’t agree…

				我完全反對⋯⋯ I completely disagree…

				我無法接受⋯⋯ I couldn’t go along with that…

				我反對⋯⋯ I disagree that…

				我不能認同⋯⋯ I don’t agree with it…

				我不認為⋯⋯ I don’t think it…

				我有疑慮，因為⋯⋯ I have doubts because…

				這很難讓人接受，因為⋯⋯ It is difficult to accept because…

				我絕不可能贊同⋯⋯ There’s no way I could agree with that…

				這是錯的，因為⋯⋯ This isn’t true because…

		


	


		
			納入「如果……，就成立」的假設

			解釋數據時，你也是在預言未來的走向，你認為這是數據告訴你的，也就是說，你提的建議是根據假設而來。

			　

			假設有兩種：統計假設和商業假設。常見的統計假設，如隨機抽樣、獨立性檢定、常態分布檢定、變異數分析、穩定樣本等等，有助於確保測量系統正確而精準。3 本書關切的不是這種假設。我要討論的是，提出建議時的商業假設。

			預測未來的商業假設

			沒有人確切知道未來會發生什麼。即使有充分的數據，我們也只能做大膽的科學臆測（scientific, wild-­ass guess，S.W.A.G.）。用數據預測可能的結果時，你是在推測、推論、推斷、想當然耳。天啊。有些不容一絲變通的讀者，現在可能砰的一聲把書闔上了。

			由於商業假設十分主觀，所以你根據什麼假設得出建議，說清楚講明白就很重要了。一般常見的問題是，商業上使用的數據，大部分到第2天就過時了，而不斷改變的數據集，可能大大影響你的結論。

			舉例來說，為預測組織未來5年的獲利，你可能針對影響組織財務的因素提出假設。你的結論也許是根據以下假設：利率維持不變，捐助者維持現有捐贈率，或公司所在地的辦公室空置率仍然很高的情況下。

			高階主管很清楚，為了從數據做出預測，必須設下如同上述情境的假設。但是如果你主動先講出來，不必等他們問起，主管會留下深刻印象。你也要準備好為這些假設辯護，否則你的建議會引起質疑。

			
				在預測未來時必須表明，就算沒有具體證據的支持，你的哪些假設依舊會成立。商業是流動的，時時刻刻在變化，如果要等待數據維持不動，那永遠做不成決策。即使不確定性很高，公司還是須要做決策。

			

			建議可採用的商業假設

				
					[image: ]
				


			
			

				3.	有些產業要求，在建議中納入所有統計假設。製作報告前請先查明，這是不是你所屬產業的慣例。如果是，你必須說明像是統計假設修改的時間、未包括哪幾段時期、沒有推算出哪些數據、缺少哪些變量、是否用非隨機採樣樣本、可能有某一軸分配不均等等情況。

			

		

	


		
			檢視建議樹的組成

			講了許多基礎的東西，現在是時候透過分析建議樹來重新定位了。樹狀圖結構可以引導你思考，建立合乎邏輯的的視覺文件架構，以協助他人做決策。

			　

			下圖是建議樹的構造圖。每個長方格代表一張投影片。製作投影片時沒有固定模式，因為每個建議的複雜度不一樣，這裡舉一個簡單的例子（附加說明）。

			建議樹的構造圖示範

				
					[image: ]
				

				
					「我們須要新一代的高階主管，他懂得如何用數據管理和領導。我們也須要新一代的員工，他能夠協助主管用同樣的數據，組織和建構企業。」

					——馬克．貝尼奧夫（Marc Benioff），Salesforce雲端軟體公司執行長
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			第三篇

			製作清楚的
圖表和投影片

			第6章選擇圖表和撰寫研究心得

			第7章把觀察見解加入圖表中

			第8章建立容易瀏覽的視覺文件

		

	


		
			第6章選擇圖表和撰寫研究心得

			

			選用人人都懂的圖表

			選擇最適合溝通的圖表種類很重要。目前有很多好看又吸引注意力的製圖方式。龐大的資料庫加上了不起的視覺智慧，可以讓數據在螢幕上跑跳走動，下面還有點擊就能打開的一層層數字。隨著數據集越來越大，圖表也越複雜且吸引人。

			　

			使用複雜的圖表、花俏炫目的商業智慧工具，固然可以幫助發掘洞察力，不過當你要解釋建議該採取的行動時，必須以簡單易懂的視覺方式，呈現研究心得。觀眾須要迅速、清楚地了解你在說什麼，所以請用最清楚、最常見的視覺格式，編排和注解數據。使用一般人都熟悉的圖表：直條圖（barchart）、圓餅圖（piechart）、折線圖（linechart）。我懂你想說什麼，現今有很多新潮的視覺化工具，我卻只提出這些？請記得，本書目的是贏得行動的共識。為了使別人買帳，清晰必定勝過耍酷。

			我並不是說忽視你手上可能有的、各種令人屏息的商業智慧工具。你可以用那些工具去蒐集和探勘數據，然後以最簡單的方式，清楚有力地表達研究心得，展現重要觀點。這通常是直條圖、圓餅圖或折線圖。使用沒必要的複雜圖表，只會使看圖的人多花心神，注意力反而無法集中在重要的見解上。

			複雜的視覺圖象看起來權威感十足，導致人們停止自行判斷，接受表圖資料完全正確，沒有偏頗。這點看似有利，然而，你本來期望別人跟著你一起，從數據得出與你相近的看法。不要過度誇大結論。再者圖表太複雜，可能使重要的見解被淹沒。

			通常最深入、對組織影響最大的研究心得，用格外簡單的圖表表達最好。要是你有信心，觀眾很熟悉複雜的圖表，代表這是你們產業的共同視覺語言，那麼你100％可以使用。

			用以下圖表來探勘

				
					複雜的圖表也許很吸引人，看起來很厲害，但是往往掩蓋了主要論點。

					[image: ]
				

			用以下圖表來解說

				
					一般人很容易處理和看懂直條圖（顯示數量）、圓餅圖（顯示百分比）、折線圖（顯示時間變化）。

					[image: ]
				

		

	


		
			為圖表下清楚的標題

			圖表標題必須符合事實，不偏不倚。標題須要傳達圖中顯示了什麼數據、用什麼方式、在什麼時候測量所得。組織會追蹤具體名詞（人員、地點、事物）和抽象名詞（想法概念），以監控組織的健全狀態。

			　

			組織全天候追蹤名詞

				
					[image: ]
				

			正確理解你測量的東西十分重要。你是在測量顧客人數，還是線上顧客也在零售店購物的百分比？圖表的標題必須清楚標示。

				
					[image: ]
				

		

	


		
			描述研究心得

			圖表標題要合乎事實，保持中性，而研究心得則是敘述，從圖表中你得到的見解。心得支持你如何看待數據呈現的問題或機會。

			　

			心得是標題外多加的一句簡短敘述，說明圖表的意義。可以放在圖表標題之上（如下圖顯示），做為投影片的標題，或是插入視覺文件檔案，做為主要的次標題。

			圖表心得

				
					[image: ]
				

			心得支持提議的背景

			左頁的圖表刊登於《紐約時報》（New York Times）。他們選擇了對該報而言重要的心得：領導大型企業的女性正在減少。你也可以寫成：「上市公司女執行長在2017年大增」，或是「女執行長逐年增多」，都能成立。心得怎麼寫，就是告訴讀者重點在哪裡。

			用敘述性語言撰寫心得

			研究心得裡可能用到兩種詞：

			1.	用形容詞描述名詞：在圖表中，用形容詞表達靜態數量，例如在組成圖（圓餅或瀑布圖）中，有年度總計或年度比率。

			2.	用副詞描述動詞：這適用於一段時間的數據，例如趨勢線。

			要是語文並非你的強項，下一節將教你一些訣竅。

		

	


		
			用形容詞陳述直條圖的大小

			直條圖通常用來表達名詞的數量。主要用不同高度或長度的直條，來表示不同的數量，以比較各條數量的異同。我們可以看到直條長短的差異。

			　

			請利用下方的形容詞，撰寫關於大小差異的觀察心得。

				
					[image: ]
				

			
				
					小秘訣[image: ] 你也可以用具體特性，來描述數據構成的形狀，舉例：這趨勢像跳台滑雪，一路下滑；這情況像一呼一吸地鬆了一口氣。

				

			

		

	


		
			用形容詞陳述組成圖的比例

			圓餅圖或瀑布圖是讀者一看，馬上就看到整體最重要部分的圖表。用顏色凸顯最重要的區塊，可以使讀者易於領會大小差異。

			　

				
					[image: ]
				

			圓餅圖

			圓餅圖只是顯示各區塊比例，一種直觀的視覺印象。所以，如果重點在確切說明大小差別，或是讀者看不出各區塊數字的實際差異，請改用直條圖。

				
					[image: ]
				

			瀑布圖

			瀑布圖是另一種可以清楚呈現比例的圖。這是堆疊式直條圖，每條直條是各自分散的，彼此間的比例很清楚。瀑布圖可以顯示數據的靜態樣貌，或是一段時間內數據的百分比變化。

			組成圖以視覺表現比例的差別，顯示數據總量內的比例或百分比。請下方的形容詞，撰寫對比例差異的研究心得。
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			用副詞陳述折線圖的趨勢

			線條通常是用來呈現，數量如何隨時間而變化，或是維持不變。因此，這裡用動詞講述一段時間內的變動。

			　

			請用類似本頁的動詞，描述線條隨時間的走向。

				
					[image: ]
				

				
					[image: ]
				

			副詞修飾與時間變化相關的動詞

			解釋圖表中的線條透露什麼訊息時，為了說得更清楚，請在動詞前後加上副詞，以形容時間變化的性質，或各線條之間的關係。你可以用以下副詞來形容線條起伏的幅度：

				
					[image: ]
				

			比方說，把左頁的動詞，結合本頁的副詞，就可以描述從圖表線條中得出的心得。

				
					[image: ]
				

				
					「觀察研究是消失中的藝術。」

					——史丹利．庫柏力克（Stanley Kubrick），導演

				

		





	


		
			第7章把觀察見解加入圖表中

			

			為圖表附加注解

			我們研究數據投影片時發現，本公司的設計師為圖表加注，有一套很出色的方法。我很高興從他們世界級的設計裡，發現隱含其中的高明之處。他們設計一連串別出心裁的簡單視覺元素，為圖表的數據增加層次，像是覆蓋上去、用來解釋與數據最相關的部分。

			　

			強化數據點

				
					[image: ]
				

			使用視覺注解時，可以用一種不違和的方式，快速處理你要表達的觀點。這種注解有雙重作用：可以強化單一數據點（凸顯數據或標示數據），也可以在數據點上做數學運算（加括弧、畫線、放大）。以下面會舉出，達到這兩種效果的多種方法。

			在數據點上做數學運算

				
					[image: ]
				

				
					小秘訣[image: ] 請上duarte.com/datastory取得圖形注解檔（graphicalannotations）

					[image: ]

				

		

	


		
			強化數據點

			凸顯數據

			如果要突出某個數據，圖中的次要元素都用中性色或灰色，再刻意用顯目的色彩，來標示想要吸引人注意的元素。如下圖所示：

				
					[image: ]
				

			標示數據點

			想要確保圖表中的某個數字不被忽略，請把那個數字放大。再為數字加上圖形標籤，特別有用。如下圖所示：

				
					[image: ]
				

				
				小秘訣[image: ]甜甜圈圖就是圓餅圖，只是在圓心中央加注最重要的資訊。

				[image: ]

				

		

	


		
			在數據點上做數學

			加括弧

			在你想做數學運算的數據點周圍，畫上括弧或格子。在視覺上結合兩個數據點，再標示加、減、乘。例如，你可以把圓餅圖某些區塊加總，或是計算兩個直條間的高度差。如下圖所示：

				
					[image: ]
				

			畫線

			用線條來展示標竿或目標區，然後以數學運算標出超過、低於目標多少。線條可以表示已達成的百分比，並強調還須要完成的部分。如下圖所示：

				
					[image: ]
				

			放大數據

			數據的類別下，經常還有次類別，像是銷售總額下，還可以細分區域別。凸顯次類別的好方法，是把相關細節放大為一個次圖表。如下圖所示：

				
					[image: ]
				

		

	


		
			用視覺消化你的觀察洞見

			下圖是對照案例，我們公司有一個很棒的工具，可以集中數據並用視覺化表達。這套工具繪製的圖表之一，就是下面的泡泡圖。圖中Y軸反映出每週可收費時數的百分比，X軸則是每週的平均工時。泡泡的大小代表第3類數據點，也就是追蹤每個人做了多少不收費的工時。

			　

			這張圖可以清楚看到，員工不收費的工時，數量上差別很大。如果在可收費比例75％的地方，畫一條直線做記號，做為每個員工的可收費目標，你很快就可以看出有哪些員工超過75％。不過對我來說，要讀出這張圖的洞見太費工夫。你必須滑過一個個泡泡，看看誰有效率，或是誰做了太多無法收費的職責。

			每週收費時數百分比泡泡圖

				
					[image: ]
				

			我問數據設計師，能不能繪製新圖，使觀察到的見解更顯而易見？問他是否能為自己認為特別重要的見解，加上附注？他接受這個挑戰，然後畫出以下的圖。

			我匿名了團隊成員的名字，其他圖表與見解都出自設計師之手。他找出要處理的主題，並且發現，最高層人員的工時雖然多很多，可是能收費的時數，占全部工時的百分比卻較低。更有一位高階人員升職後，可收費時間大幅減少。數據分析師提出清楚的建議供我思考這問題，省去我必須看一堆泡泡，才看出其中端倪的時間。

			每週收費時數百分比直條圖

				
					[image: ]
				

				
					「設計師是新興的綜合體，身兼藝術家、發明家、機械師、客觀經濟學者、進化策略家。」

					——巴克敏斯特．富勒（Buckminster Fuller），美國作家、發明家

				

		

	


		
			第8章建立容易瀏覽的視覺文件

			

			把建議做成視覺文件檔

			在分秒必爭的世界，人們喜歡可以快速消化，可靠度也讓人有信心的資訊。

			　

			視覺文件是一種視覺檔案，是為了快速消化而設計。目的在於提供閱讀、傳閱，也可以用來做簡報。利用簡報軟體，就可以做出高效能的視覺文件檔。許多高階主管喜歡收到投影片形式的內容，因為投影片能夠限制報告者提供多少細節。把內容整理為投影片，可以提高閱讀效率，也鼓勵製作者要努力做到簡明扼要。以下介紹組織常用的各類視覺文件：

			文字密度光譜

				
					[image: ]
				

			很多高階主管要你提供看法時，會說：「給我五張投影片」，這時他們想要讀的是簡潔的視覺文件。由於不是做口頭報告，視覺文件的內容必須包含足夠豐富的資訊，既可以做為單獨存在的溝通文件，又可以迅速消化。

			大腦同時間只能專注一種資訊：只能聽或看。觀眾不是聽你講述，就是閱讀你的資料。因此很少（即使有）在開會或正式簡報時，同時又播放視覺文件。如果有人要求你播放視覺文件，那在第一次播放時不要說話。讓在場的人靜靜地瀏覽，然後再主持討論，以取得共識，得出決策。

			視覺文件中，一張投影片只能表達一個想法，因此每張投影片也成為獨立存在的單位。每個單位內容必須模塊化，意思是，很容易讓觀眾剪下、貼上，傳播到別人的投影片組中。引人入勝的視覺文件，其實是散播個人想法的良策。受歡迎的視覺文件會在組織裡廣為流傳，因為大家覺得很受用。這也是你建立個人聲譽的好辦法。

			
				小秘訣[image: ]要是與會者會前沒事先看過你的視覺文件，你可以在會議開始時，撥出約十分鐘，默默地播放投影片給與會者看。為使大家不打斷你，請他們暫時不要發表意見，有意見可以先寫下來，隨後再討論。

			

		

	


		
			把視覺文件想成一本視覺書

			視覺文件從設計精良的書籍取經，遵循歷久不衰的格式。書籍有封面、目錄、章名頁，清楚宣告了延續書的結構。

			　

			鑑於視覺文件強調視覺表現和易於瀏覽，不妨把視覺文件想成像雜誌，視覺層次極為重要。一本書在正文之前的部分叫前頁，首先看到的是封面頁，那是立即傳達訊息的機會。你有多少次因為書名很棒而拿起一本書？「封面」包括書名、作者名和完成日期。視覺文件的標題，可以加上副標題，這是建議的短小精悍版。

			視覺文件前頁解析：封面、目錄、行政摘要

				
					[image: ]
				

			「目錄」可以讓讀者快速瀏覽文件的結構，並了解建議的梗概。你也應該加上頁碼，方便讀者直接翻閱，他們認為最須要注意的章節。假使視覺文件的主體少於10張投影片，或許可以選擇省略目錄。

			儘管目錄在視覺文件的最前面，卻要最後編寫。製作投影片時，內容和次序經常改來改去，所以別浪費時間反覆確認頁碼，等到最終確定不會再改時再填寫。目錄後面應該是投影片「行政摘要」。請不要用項目符號條列呈現。請撰寫完整的句子，傳達完整的概念。

				
					[image: ]
				

		

	


		
			編排方便閱讀的內容

			編排每張投影片的內容，必須有清楚的層次，讓讀者知道要先讀什麼，再讀什麼。

			　

			投影片的標題和副標題，應放在左上角，字體最大。大多數簡報軟體的投影片標題，內設位置就在這裡。西方社會是從左到右橫著往下讀，從左上讀到右下，呈「Ｚ」字形。
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			每一頁的編排要順應這種閱讀模式，不要反其道而行。視覺文件的設計一定是，從左上讀到右下最後一行。

			視覺文件的版面設計包含四要素：數據、圖像、圖表、文字。以下圖解說明這四要素。
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			請注意下方的版面設計。標題都在標準／內設位置，可是每張投影片內容卻很不一樣。這些配置顯示，你可以把一頁分為二、三、四欄。最多六欄，再多就不建議了。
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			變化標準格式以凸顯內容

			在我們檢視的諸多投影片組中，有些會用色塊吸引眼球，吸引人們注意重要的內容。

			　

			利用色塊引人注意的版面配置圖
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			前幾頁的例子都是標準配置，標題也都在標準／內設位置。

			如果增加垂直或水平的色塊，可以凸顯重要的內容。如此安排能夠使重要元素的份量變重，讓人眼睛為之一亮，這方法也適用於簡潔有力的摘要或重點提示。
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			務必讓讀者看到強調的文字

			花點時間，挑出每頁要強調的重點，以免讀者遺漏。有幾種方式可以突出文字。雜誌、報紙、網站多年來，也是用這些技巧強調文字。下方展示同一篇行政摘要，用不同手法凸顯文字的例子。

			　

			5種凸顯文字的方式

				
					[image: ]
				

				
					[image: ]
				


				
					小秘訣[image: ] 請到視覺文件Slidedocs.com下載免費視覺文件範本，有漂亮的版面設計和現成可用的功能。

						[image: ]

				

		

	


		
			檢視建議樹的構造

				
					[image: ]
				

			如果你打算把視覺文件印出來、貼在牆上，會出現類似左頁的結構。要是你的建議須要做廣泛研究，或是具有重大策略意義，或許會比這裡呈現的投影片還多。

			在附錄裡放進參考資料
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			把視覺文件當成建議樹來檢視

			右邊是湯普生工具公司（Thompson Instruments）IT主任所做的視覺文件，目的在於說服公司高層提供經費，重新設計該公司的IT基礎設施。

			　

			請注意檔案中，標題、目錄和行政摘要的呈現方式。建議本身用含標題的三小節來支持。每1小節的標題下，有密集但易於瀏覽的文字，回答「內容－理由－方法」。

				
					[image: ]
				


				
					「設計好，賣得就好。」

					——湯瑪士．華特森（Thomas Watson,Jr.），前IBM總經理
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			第四篇

			讓數據深入人心

			第9章正確說出數據規模

			第10章人性化數據

			第11章用數據說故事

		

	


		
			第9章正確說出數據規模

			

			用聯想物來比擬數據

			報告時會用到很大和很小的數字，有時大或小到令人難以理解的程度。對於肉眼都看不見全貌的東西，我們如何想像數字有多大或多小呢？

			　

			為了幫助觀眾理解，數據的規模有多大，請拿觀眾熟悉的東西與對比。當2018年媒體大肆報導，亞馬遜執行長傑夫．貝佐斯（Jeff Bezos）的身價時，科學家尼爾．戴格拉斯．泰森（Neilde Grasse Tyson）推文說：

				
					「沒有人特別問起，不過@Jeff Bezos擁有的1,300億美元，如果用一張張鈔票排下去，可以繞地球200次，再到月球來回15次，剩下的還可以繞地球8次。」

				

				　

			哇，聽起來這筆錢真的好多喔。可是月球到底有多遠？在23萬8,000哩外。好吧，可是那很難想像。大多數人都只是凡人，從未在一次旅程中，到過那麼遠的地方。通常我們搭乘飛機，最遠大多1萬哩以內。如果泰森說：「1,300億用1美元鈔票疊起來，厚度是8,822哩，相當於橫越美國來回3.4趟」，這個金額會更易於理解。

			另一個衡量貝佐斯財富的方法，來自《富比世》（Forbes）雜誌。他們為判定貝佐斯每年的收入，計算了他2017年和2018年身價的變化。用時薪來計算這筆金額，讓人比較好聯想。他的時薪是令人咋舌的447萬4,885美元，是亞馬遜員工年薪中位數2萬8,466美元的將近157倍。再細分，他每分鐘賺進7萬4,581美元，每秒鐘1,243美元。

			我們現在用到的許多數字，深不可測到人類大腦無法具體理解的程度。2004年臉書（Facebook）用戶達到20億。2018年蘋果電腦成為第一家，淨值達到1兆美元的公司。2018年12月，美國國債達到21兆9,700億美元。這些數字要怎麼理解？

			
				[image: ]
				[image: ]賈伯斯把新產品拿到靠近臉的位置。當畫面投射到大螢幕上時，觀眾可以立刻感受到產品大小。

			

		

	


		
			傳達規模大小的感受

			數據永遠要精確。但是如果要幫助他人了解，數據規模大到什麼程度，精確就不是重點。我們要找約略的比較對象，以便快速傳達數字的規模。

			　

			假如非得要精確不可，那這一章也許可以跳過。不過你也可能從中受益良多。在貝佐斯身價用鈔票堆疊的例子中，也許你會發現，美國財政部計算一美元鈔票的厚度（0.0043吋），是可接受的度量單位。或者你斤斤計較，對新鈔與已流通一陣子的舊鈔，有些微的厚度差距為樂，但是這對領會龐大數字並不重要，因為人們對一美元紙鈔的厚度已經有基本概念。

			人們感受規模的方式

			要幫助他人理解，某個數字多大或多小，有時並不容易。把數字與人們一般熟悉或可以聯想的東西相比，就能使數據變得更清楚。

				
					[image: ]
				

			等等，那重量感呢？

			有些測量對象要小心去找合適的比喻對象，因為用直覺感受並不容易。

			1.重量

			儘管重量是商業上常見的測量對象，卻不像肉眼可見的度量，那麼易於聯想。重量大致是根據大小，在大腦產生感覺，可是經驗告訴我們，大小和重量不見得如我們預期成正比。一個大物件可能很輕。而且，我們往往無法想像與感受，自己無法舉起的重量。你可以感受一瓶水有多重，可是你能理解100萬瓶水的重量嗎？恐怕不能。1

			2.高度

			高度比長度或距離更難聯想一點。我們對自己的身高有感，對接近我們視線高度的東西也有感。另外，有些高度因為時常看到，也近距離接觸過，所以可以實際感受得到，像電線桿、建築物的層樓高、足球的門柱等等。可是一旦超出我們熟悉的範圍，對高度就會失去直覺感受力。假設某東西有一哩高，除非你是飛行員，否則無法感受那是多高，因為沒有同樣高度的東西可以類比。

			3.微量

			在微量世界裡，一根人類頭髮和一粒沙子的寬度相差很大。可是我們的眼睛看不見，甚至觸摸也感受不到。除非你的工作常會用到顯微鏡，否則要比較微量規模的數量，根本難以想像。但是如果可以說明，在可聯想的尺寸裡，能夠容納多少極微小的東西，傳達出來的微量規模就不難想像。比方說1/5茶匙的水裡，就可能有多達10億個細菌。這樣我們就知道，細菌真的很小很小。

			只要讀者能看到或感受到，比光憑想像，更可以領會數字代表的意義。就算在圖表上標示數字，說明某個軸代表的規模有多大，讀者或許還是難以理解。請以能夠聯想的東西，來比喻規模。


			
			

				1.	以直徑2.5吋的Dasani瓶裝水（500ml）為準，100萬瓶可填滿3/4個美式足球場（精確說是0.7535204個足球場）。這比去想像那些水可能有多重更容易。

			

		

	


		
			連結數據與可聯想的規模

			現在，看看你周圍的環境，比較各種物品的大小。設法找出大小差不多的東西，然後再找出比這些東西小1/2的物品。

			　

			接下來，想像不在你身邊、但大小相近的熟悉物品。不難對不對？我們大腦很擅長這麼做。圖表大多在展現數量，所以，請把數量轉換為其他尺寸的物品。假設圖表軸上的數字超過100萬，請把數字轉換為某種東西的大小。例如，某產品的銷量減少100萬件，那麼大數量的產品，可能足以把該公司業務團隊所在的大樓，塞滿一半。或是100萬美元的鈔票可以堆得多高，一張張舖得多遠，好讓別人可以意會，圖中的數量究竟有多大。

			可聯想的長度

			•	常見單位：直線的吋、呎、碼、哩、公分、公尺、公里。

				
					[image: ]
				

			•	可聯想的長度舉例：人的身高、手長、腳長；雙臂張開的長度、信用卡或車道的寬度。可聯想的距離有操場跑道、橫跨一州、二棟建築間的棟距、從家裡到辦公室的距離。

			•	統計數字：賈伯斯在2008年推出MacBook Air時，宣稱它是「世上最薄的筆電」，厚僅1.94公分。

			•	可聯想的比較：賈伯斯在展示時，從牛皮紙信封裡拿出那台筆電，以顯示它有多薄。

				
					[image: ]
					（賈伯斯對電腦規模的形容 從影片48:05開始）

				

			可聯想面積

			•	常見單位：平方吋、呎、碼、英畝、哩、公分、公尺、公里。

			
				[image: ]
				面積（長x寬）

			

			•	可聯想面積舉例：足球場、籃球場、街區、都市範圍。日本的房間面積是以塌塌米數量來表達，一個1塌塌米大約3平方呎。地點通常以面積來衡量。

			•統計數字：大太平洋垃圾帶（Great Pacific Garbage Patch），面積超過160萬平方公里，成因是洋流把大量塑膠、人為垃圾帶到一大片區域。

			•	可聯想的比喻：這一大塊人類造成的災難，有兩個德州那麼大。

			可聯想體積

			•	常見單位：立方吋、呎、碼、公分、公尺。

			
				體積（長x寬x高）

				[image: ]
			

			•	可聯想體積舉例：建築物、體育場、奧運游泳池、貨櫃、飛機。盡量用視覺和觸覺好聯想的東西。譬如飛艇，體積雖然很大，但是不能像飛機一樣，易於讓人聯想。

			•	統計數字：蘋果iPhone 6s的包裝，與第一代iPhone相比，可以在空運貨櫃，多裝50％以上的盒裝數量。

			•	可聯想的比喻：蘋果電腦指出，同樣一批貨，以前要4架貨機，現在只要2架貨機就可以運送，藉此把上面的數字，連結到二氧化碳排放量減少。

		

	


		
			連結數據與可聯想的時間

			在日常生活中，時間和速度經常有相互關係，都是很好的比喻來源。比方說距離＝時間x速度，所以傳達距離的好方法，是以我們熟悉的汽車或飛機速度，要行駛或飛行多久來表達。

			　

			須要多久

			•	常用單位：秒、分、時、日、月、年、十年。很少人能夠體會一世紀這麼長的時間。
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				時間

			

			•	可聯想時間區塊舉例：工作時數、城市間飛行、一集情境喜劇、一場TED演講、微波爆米花、煮蛋。

			•	統計數字：在我們公司，複雜的數據須要23至26小時來處理。

			•	可聯想的比喻：從我們公司的系統中取出複雜的數據，用舊程序須要從紐約市飛到雪梨那麼久，還要再等一下才會完成。舊程序經過改善後，現在相當於從紐約市飛到洛杉磯的時間。

			速度有多快

			•常用單位：每小時哩數，或前往不同地點須要的時間。
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				速度（距離x時間）

			

			•	可聯想速度舉例：一眨眼、走路速度、開車速限、一趟雲霄飛車。比較難了解的速度有毫秒（millisecond），或中央處理器（CPU）的時脈速度。

			•	統計數字：月球在26萬8,000哩以外，那到底有多遠？

			•	可聯想的比較：宇宙學家福瑞德．賀爾（Fred Hoyle）說，如果以每小時60哩的速度向天上行駛，大約1小時就能進入太空。到月球須要4,000小時（將近半年）不停地行駛。地球到太陽的距離是926萬6,000哩，以每小時65哩的速度行進，須要177年才能抵達。

			混合以及配對來比較大小、時間、距離

			規模最常見的感受方式，是透過數量、大小、距離、時間、速度等度量方式。混合配對這些度量，是一種讓數字比較有感的方法。

			　

			1. 以大小（面積）相比：

			•	度量：這一句開始那個小列點，相當於1/20（0.5）平方吋，1.27平方毫米。

			•	比較：100萬平方呎可填滿將近31頁。10億可填滿3萬0,864頁，1兆呢？3,086萬4,197頁，這樣1本書有1.22哩那麼厚。

			2. 以時間相比

			•	度量：100萬秒是11.57天，10億秒是31.7年，1兆秒是3萬1,688年。

			•	比較：如果從第0年開始，每天花100萬美元，要到2,740年才花到一兆美元。

			3. 以距離相比

			•	度量：1毫米大約是迴紋針、吉他弦、信用卡的厚度，感覺真的很小。

			•	比較：100萬毫米是1公里（約12個紐約市街區）；10億毫米是1,000公里，是賭城大道（Las Vegas Strip）長度（4.2哩或6.8公里）的150倍；1兆毫米是62萬1,371哩，可環繞地球25周。

			在我們開設的課堂上，學員曾想出各式各樣瘋狂的數據比喻。例如有一位學員說：「如果領英的每次員工會議都在建議的刷牙時間之前開始，那麼與會者將有近1,250名員工。」（形容公司的夜貓族文化）另一位用追劇時間比喻她的數據：「可以連看552集《辛普森家庭》（The Simpsons）。」

		

	


		
			用可聯想的事物比喻數據

			除了用尺寸、時間、速度來理解數字，也可以相互比較各種名詞（人、地、物），好體會數量和規模。

			用物體相互比較

			在呈現具體物件的大小時，可以把觀眾熟悉的物品放在旁邊。不論是放在內部、上下、側邊、前方，位置相近就可以清楚地比較。
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			用可以塞滿某個空間來描述人數，易於人們理解。員工、顧客、病人、學生，通常會容身於廂型車、巴士、飛機、建築物、運動場、醫院、體育館、辦公大樓等等特定空間。

			假定你有100萬個用戶，用體育館可以容納多少人來做比喻，觀眾會更易於體會。像是舊金山巨人隊（Giants）的棒球場，有4萬1,915個位子。因此你可以說：「我們的用戶如果用滿座的舊金山巨人隊球場來算，可以坐滿將近24場。」至於要求絕對精準的行家，精確的計算結果是23.85780746749374場次。看吧，近似值是不是更好理解！

			賈伯斯在形容第1代iPod時，沒有用度量單位或多少百萬位元組（megabytes）來形容，而是把iPod比做口袋的大小，那是我們很熟悉的。
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				[image: ]「我口袋裡剛好有一個。這個不得了的小裝置，可以存放1,000首歌曲，放在我口袋裡剛剛好。」─賈伯斯
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				（影片從14:20開始）

			

		

	


		
			表達對數據的感覺

			你應該傳達出你對數據結果的情緒。要是重要的數字趨勢一路向上是好事，請表現得歡喜。如果持續向下是壞事，要表達你有多麼失望。

			　

			表達情緒的字句

			請用各種語句表達你的感受。「這太不可思議了，對不對？」「太棒了！」「大家十分關切本公司，現在我們重新走上軌道，那種感覺非常非常好。」「這很不幸。實在實在非常不幸。」

			反映情緒的聲音

			如果圖表有動態設定，在發生情緒轉折影響時，你可以發出模擬音效，像是突然改變方向時車子發出尖銳聲響。賈伯斯公開演講時，如果對產品示範的速度感到興奮時，會發出「蹦」的聲音，總共用過79次。

			•	爆破：砰、轟、隆隆

			•	相撞：啪、砰、嘣、鏘

			•	高速：咻、嘶、呼、嗖

			驚歎詞

			有些短促的情緒驚歎詞，很適合做為戲劇化效果，後面會再提到。

			正面驚歎詞

			•	舒解：吁、呼、噢

			•	成就：嘿、耶、萬歲

			•	印象深刻：啊啊、好喲、哇嗚

			•	驚訝：天啊、哦唷、媽呀 

			•	敬畏：哇、喔、嘖嘖

			負面感歎詞

			•	失望：噢、嗚呼、哎呀

			•	不滿：哼、呸、噁心

			•	挫折：唉、見鬼、糟了

			•	嘲笑：啐、哈哈、喲喲

			技巧式提問

			問問題是一種巧妙的說服形式，引導觀眾思考，你要傳達什麼看法。我研究成功的演講時，曾經把賈伯斯的每一場公開演講，都謄寫為文字稿。他經常提出技巧式問題，以吸引觀眾的注意力。

			案例1賈伯斯

			「各位都知道，iMac從8月15日起出貨，那到年底，我們總共出了多少台iMac？

			＜技巧式問題＞這是一個很厲害的數字＜情緒性字眼＞我們出了80萬台。4.5個月80萬台iMac。算一算，那等於，世界上的某個地方，每1週每1天每1小時每1分的每15秒，就有一台。在那麼短的時間內，就賣出一台iMac。

			＜可聯想時間＞我們為此感到振奮。＜情緒性字眼＞這使iMac成為美國銷量第一的電腦機型，我們非常高興。＜情緒性字眼＞

			案例2樂團U2主唱波諾（Bono）

			據《洛杉磯時報》（LA Times）報導，在2013年的TED演講中，波諾講述數據統計出的數字，顯示對抗赤貧的進展。第一個數字顯示，5歲以下兒童的夭折率大降，每日有多7,256個兒童活下來。（影片約3分50秒處）

			「各位有沒有讀到過，那麼遙遠卻那麼重要的數字？＜技巧式問題＞好像沒有人知道這些，那讓我快瘋了。＜情緒性字眼＞」

			之後，他繼續傳達最新貧富數據，說道生活在「有如精神虐待的貧窮中」的人，占比已經由1990年的43％，降至2010的21％。他大聲歡呼……。

			「假如這個趨勢繼續下去，請看到2030年時，每天靠1.25美元維生的人，占比會是多少？這不可能是真的，可能嗎？＜技巧式問題＞要是這個方向持續不變，我們會來到，哇＜驚歎詞＞零。」（影片約4分50秒處）
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			（波諾演講連結）

			

				
					「我們不曾直接接觸過的，非常非常小的東西，它們的行為不像波浪，不像分子，不像雲彩，不像撞球或彈簧秤的重量，也不像任何你看過的東西。」

					——理查．費曼（Richard P. Feynman），物理學家

				

		

	


		
			第10章人性化數據

			

			數據的英雄和敵人

			有些數據與人無關，不過大多數都有關。如果沒有人計算，大部分組織的數據不會存在。我們買賣商品、點擊連結、攜戴裝置、接受醫學檢驗、出售住宅等等，幾乎所有圖表裡的數據，都反映著生活經驗。

			　

			善解人意去了解，為你產生行為數據的人，有助於你更容易與他們溝通。請把他們想成數據故事裡的角色。他們可以協助你達成組織目標，也可以對你達不成目標有所貢獻。所以說，他們不是你的數據英雄，就是敵人。

			正派與反派角色大對決
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			認識數據的敵人

			從了解英雄正經歷哪一種衝突，你可以分辨出誰是敵人。以下是神話、故事和電影中，常見的經典衝突種類，這些可以幫助你了解英雄。

			　

			數據中的5種故事衝突
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			數據中的英雄，可能與製造路障的個人、團體、思想或體系起衝突。路障有各種形式，像是恐懼、官僚作風、科技、偏見、甚至癌細胞。

			你的溝通方式可以激勵英雄，擊敗使數據朝不理想方向走的敵人。

		

	


		
			處理數據中的衝突

			數據不只是一堆數字。每一個數據點都能夠提供，人和人之間衝突的見解。有時敵人不是那麼明顯，且看上一節的5種衝突種類，可以怎麼協助你了解數據英雄的想法。

			　

			請看下方這張圖表，設備升級停滯了。原因是什麼？圖中的顧客是走向某個方向的英雄，有些敵對勢力則阻止升級與成長。你與顧客談過以後，對他們面對的衝突種類有所見解。再與他們溝通時，你應該找出衝突的解決方案，好讓他們有勇氣克服衝突。在右頁的場景裡，衝突種類已經找出，那會決定你如何與顧客溝通。
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			場景1：顧客不升級

			你的英雄大多是顧客，在本例中，你想達成的目標，是顧客願意升級。姑且稱此顧客為「法蘭」，找出法蘭的敵人，以了解她面臨的問題性質，並找出方法，鼓勵她去克服這些障礙。
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			場景2：銷售下降

			數據的敵人往往出現在，公司產品、服務或製程的某一方面。我們都有過在某個時候，覺得團隊總是在對抗組織的經驗。以下是當你發現銷售下降時，可能發生的情況。
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			為解決衝突，也許只需稍做調整，也可能須要全公司上下費心改革。辨別衝突的種類，可以使你更清楚看出，若要讓英雄暢行無阻，組織必須去除什麼路障。

		

	


		
			與角色對話

			數據告訴你，過去發生了什麼，可是不見得會告訴你原因，除非你與產生數據的英雄，或是不利於數據的敵人對話。

			　

			你可能發現，顧客在線上購物流程中，總是停在購物車階段，但是理由呢？用戶來來去去，為什麼？獲利減少，為什麼？員工保留率上升，為什麼？客戶不回頭，為什麼？

			下圖顯示了銷售正在下滑，除非弄清楚，遇上什麼障礙造成銷售下降，否則無法改善。你或許把焦點放在商品宣傳或是訂價上，可是問題如果出在業務經理身上，那該如何？也許他很擅長巴結你，卻犧牲了業務團隊的生機。
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			為協助英雄排除障礙，直接從源頭去找解決方案！看評論、做調查、請顧問，總之先找出英雄的障礙。也要善用所有能蒐集到的用戶或顧客意見，讀上幾百則客戶回饋，好確實了解他們的感受。有時，這方法可以在問題尚未惡化前，就找出癥結所在。即使只是一則偶然讀到的評語，也可能顯現問題或機會的早期徵兆。

			若要真正了解英雄、查出他們的難題，最好的辦法就是跟其中一些人談談。為了確切感受他們的需求、願望和問題，老式的雙向對話最為可貴。從數據英雄中隨機抽出樣本，與他們聊聊，詢問他們有什麼顧慮、意見和動機。這種談話可以透露出，由量化數據顯現不出來的敵人。

			仔細聆聽，提出開放式問題，以免侷限對方的發言。與其問：「是不是因為價格，使你不想購買？」不如問：「能不能講講，什麼因素使你不想購買？」也可以反客為主，由他們來問你問題。

			人們會對真心關注自己的人，敞開心胸，知無不言。這個方法很厲害，也許發掘出你從來沒想到的東西。深入了解數據的英雄和敵人後，你可以更有同理心地傳達建議，並使你的建議與他們更加相關。

			正因有強大的數據技術工具，使我們易於忽略一項事實，就是數據反映的是，每一個人的願望、追求和問題。唯有了解數據講述的人性故事，你才能編寫自己的故事，激勵你的英雄，獲得如願的結果。

		

	


		
			分享文字脈絡，為數據增添意義

			為抽象的數據附加意義，可以創建生活場景，形成一個迷你故事。這些故事和景象不容易忘記，至少好的那些我們會記得。

			　

			當我們為數據添加意義，等於賦予數據令人難忘的生命。

			我們舉辦的數據故事工作坊，開始上課前，主持人都會請一半的學員，說一個對自己很重要的數字。答案像是：7、22、57、92、1959等等。另一半學員除了說出數字，還要說明為什麼這個數字對很他重要。答案像是：「3，因為我家有3個人生日在同一天。」

			「48是我每週的平均工時。」「7萬2,000美元是我的負債。」「9歲是我想像自己是魔法公主的年齡。」等到課程結束時，我們問全班學員，他們記得哪些數字，大家幾乎都記得每個擁有個人意義的數字。只有很小一部分人記得純數字。

			脈絡創造意義

			右圖是年輕男性住在家裡的數據變化，依照年輕男性的生活狀況，區分趨勢發展為正面或負面。

			媒體報導這種趨勢時，採取負面角度，認為這種生活型態代表年輕男性不成熟。可是換個角度想，正常大小的公寓租金逐年上漲，父母親會想要孩子將全部的薪水都拿去繳房租嗎？

			與父母同住忽然成為省錢的良策，也許可以留下更多錢還學貸。也可能有些年輕男性致力於創業，想把每一分收入都投入新創公司。了解數據英雄的生活背景，對了解他們面對的衝突類型，關係重大。
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			數據拯救生命─個案研究：蘿莎琳．皮卡德博士

			皮卡德博士（Dr.RosalindPicard）曾在TED演講中談到，由智慧手錶蒐集到的數據，可以預測某人何時可能突發心臟病。你或許會驚訝，這個故事的主人公是誰。

			　

			皮卡德除了是麻省理工學院（MIT）媒體藝術暨科學教授，也是該校媒體實驗室（MIT Media Lab）情感計算研究組（Affective Computing Research Group）創辦人，以及Affectiva和Empatica等新創公司的共同創辦人。

			皮卡德曾參與開發最先進的智慧手錶，可以在癲癇症未發作前，偵測出癲癇的副作用，及時警示附近的親友馳援。

			她曾在TEDxBeaconStreet發表「偵測發病的AI智慧手錶」演說，收錄於TED.com。
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				（TED影片連結）

			

			「這是亨利，一個可愛的小男孩，3歲時他媽媽發現，有時亨利有發熱現象。這是種發燒症狀。醫生說：『別太擔心。通常小孩長大就會改善。』4歲時，他發作抽搐，是失去意識和發抖那種「強直陣攣性」發作。有一天早上，亨利的媽媽叫他起床，進到房間，卻發現亨利冰冷、無生命跡象的身體，信箱裡則有一封診斷為癲癇症的郵件。亨利死於癲癇症突發意外死亡（Sudden Unexpected Death in Epilepsy，SUDEP，俗稱癲癇猝死症）。

			不知道各位有多少人聽過癲癇症突發意外死亡。＜很少人舉手＞現場觀眾的教育程度很高，我卻只看到幾個人舉手。癲癇症突發意外死亡是指沒有其他疾病的人，突然死於癲癇症，在解剖時也找不出死因。每7到9分鐘就有一例SUDEP發生。等於平均每段TED演講就有兩例。

			[image: ]為數字之大而驚歎

			皮卡德用熟悉的時間（一段TED演講的長度），來幫助觀眾了解死亡人數之多。

			
				[image: ]
				[image: ]比較數量

				有多少人知道癲癇症突發意外死亡，或是嬰兒猝死症，她請觀眾舉手，讓大家可以實際比較數量。

			

			美國每年的癲癇症突發意外死亡，比嬰兒猝死症還要多。各位有多少人聽過嬰兒猝死症？幾乎每個人都舉手。

			所以究竟怎麼回事？為什麼這種死亡更常見，人們卻沒聽說過？我們可以怎麼做來預防它？

			儘管各位多半從未聽過癲癇症突發意外死亡，可是它卻是多年來，所有神經性疾病可能致死的第2大病因。

			縱軸是死亡人數乘以所剩餘命，所以直條越高越不好。好在癲癇症突發意外死亡不像其他病症，是在場各位可以出力、減少發病的。

			
				[image: ]
				[image: ]見見英雄

				各位或許以為，這個故事的英雄是抵抗疾病的孩子亨利，他確實了不起。但是皮卡德以觀眾為她故事中的英雄，因為他們可以幫忙，阻止將來再有人因此喪命。

			

			
				[image: ]
				[image: ]這個防汗帶裡面，有一個家庭自製傳導感應器

			

			[image: ]用數據說故事

			皮卡德開始講述數據敵人的故事

			在12月學期結束時，某天有個大學部學生來敲門，他說：『皮卡德教授，可不可以跟你借一個防汗帶感應器？我弟弟有自閉症，他不會說話，我想要知道，什麼讓他焦慮。』

			我說：「沒問題，你不要只拿一個，拿兩個好了」，因為當時那種裝置很容易壞。後來我回到學校，看著筆電上的數據，第一天我心想：「嗯，真奇怪，他兩個手腕都戴上感應器，不是等一個壞了再換。無所謂，不用照我的指示做。我很高興，他沒聽我的話。

			過了幾天，有一手的訊號平平，另一手卻是我看過反應最強烈的訊號。我心想：「怎麼回事？麻省理工研究中，我們給受試者施加各種想像得到的壓力，可是我從未看過這麼強的訊號。」而且只有一邊是這樣。怎麼可能只給身體的一邊施壓，而另一邊卻不施壓？所以我想，一定是有一個感應器壞掉了。我開始嘗試各種方法，去除故障。長話短說，我無法說明這種情況。

			所以我改用老式的除錯法。我打給那位放假在家的學生。『嗨，你弟弟情況怎麼樣？你聖誕節過的好嗎？你知不知道弟弟究竟發生了什麼？』

			[image: ]取得人性化數據

			直接詢問使數字向上跑或向下走的人

			　

			我指出有特別訊號的日期和時間，還有相關數據。他說：『我不知道，我查查日記。』日記？麻省理工的學生還寫日記？所以我等了一下，他確認日期和時間都沒有錯後，回覆我說：『那就在他某次大發作之前。』

			當時我對癲癇症毫無所知，所以做了一些研究。我想起另一位學生的父親，是波士頓兒童醫院（Children’s Hospital Boston）的神經外科主任，我鼓起勇氣，打給喬．麥森（Joe Madsen）醫生。

			『嗨，麥森醫生，有沒有可能，某些人在癲癇發作前20分鐘，會出現交感神經系統大興奮（導致皮膚傳導）？』

			他說：『恐怕不會。』他說：『這很有趣。我們看過有人在發作前20分鐘，有一隻手臂的毛會豎起來。』

			我驚呼：『一隻手臂？』起先我不想告訴他，我測得的結果，因為我覺得那太荒唐。

			但我還是拿數據給看他，一起研發了更多裝置，並且獲得安全認證。後來有90個家庭參與研究，每家的孩子都受到全天候24小時的監看。

			不過這段期間，我們也學到了，有關癲癇症突發意外死亡的其他事。其中之一是，死亡不會發生在癲癇發作期間，通常也不會是剛發作完時，而是當發病者看似已經平穩安靜，卻可能進入另一狀態，先是呼吸中止，呼吸中止後，過一會兒心跳也會停止。

			下面這張投影片，曾使我的皮膚傳導上升。某天早晨查看電郵時，我讀到一位母親的經歷。她說她正在沖澡時，手機放在淋浴間旁的檯子上，上面顯示她女兒可能須要幫忙。於是她馬上停止淋浴，跑到女兒臥房，發現女兒躺在床上，面朝下，臉色發青，沒有了呼吸。她把女兒翻過來，藉人力刺激，女兒開始呼吸，再呼吸，臉色轉回紅潤，恢復正常。

			我想，讀到這則電郵時，我應該臉色發白。我的第一反應是：「噢，不，那裝置並不完美。藍芽可能故障，電池可能沒電。這些都可能出狀況。別仰賴裝置。」

			她說：『沒關係。我知道科技並非完美。沒有人能夠隨時在她身旁。可是這個裝置，加上AI，可以使我及時趕到，救我女兒一命。』

			為什麼要花那麼大的工夫建立AI？有兩個原因：一是娜塔莎（Natasha），活下來的那個女孩，她的家人要我公開她的名字。

			
				[image: ]
				[image: ]用數據說故事

				講述數據如何協助人們改變結果的故事

			

			還有她的家人和外面那些好心腸的人，他們想要支持曾有特殊情況、卻寧願不向外人提起的人。另一個原因是在座各位，因為我們有機會塑造AI的未來。我們真的可以改變AI，因為我們是建立AI的人。

			所以讓我們打造，能夠使人活得更好的AI。」

				
					[image: ]
				

			
				[image: ]
				[image: ]見見英雄

				說明當數據警示娜塔莎的母親，女兒須要刺激，就可能恢復呼吸。皮卡德希望各位知道，你也能拯救生命。癲癇症突發意外死亡是敵人，而你可以成為做英雄。

			

				
					「人要是無法進步，我們不可能期待建立更美好的世界。因此人人都必須為改進自己而努力，同時也要負起對全人類共同的責任，我們特有的義務就是，去協助那些我們自認最能發揮功用的人。」

					——居里夫人（Marie Curie），物理學家、化學家、諾貝爾獎得主

				

		

	


		
			第11章用數據說故事

			

			利用懸疑呈現數據

			一旦判定須要採取什麼行動，或許組織會要求你去影響別人，讓他們相信此事可以辦得到，並激勵他們付諸實行。

			　

			無論是同部門的同事、高階主管團隊、或是更廣泛的觀眾，所有的建議都須要有一群人去執行。假定你須要影響某個部門、顧客、股東或全公司，你可能被要求做一次正式報告。

			站上講台上時，你可以運用電影式設計和說故事技巧，使報告生動活潑，藉戲劇化的方式展現見解。製造一些懸疑，講個含有神秘元素又引人入勝的故事，讓你的數據故事活靈活現。先策略性地保留報告的關鍵部分，可以在後面大揭秘時，帶給觀眾令人振奮的驚奇。

			假設團隊努力有成，你正要報告努力的成果，你可以一次只顯示圖表中的一條直條，保留其他部分。要是團隊也不清楚最後結果，你的編排方式可以改成，先說原本情況多麼糟糕，而他們又是多麼努力工作，然後當觀眾看到最後確切的結果時，一定會欣喜不已。

			希區考克解釋驚訝和懸疑的差別

				
					「『懸疑』和『驚訝』有明顯的差別，可是很多片子不斷混淆這二者。我來解釋我的看法。我們現在隨意閒聊。假定我們中間這張桌子底下有個炸彈。表面上平靜無事，突然間『轟！』發生爆炸。觀眾嚇了一跳，可是在驚嚇之前，完全是平凡如常的景象，不預期會有什麼特別後果。

					再來是懸疑的情況。桌子底下有炸彈，觀眾知道，很可能是因為他們看到，是無政府主義者放置的。觀眾知道炸彈會在1點鐘爆炸。房間裡有時鐘。觀眾可以看到現在是12點45分了。在這些情況下，同樣是隨意閒聊的場景卻變得很吸引人，因為觀眾已經投入其中。

					觀眾很想警告銀幕上的角色：『不要再講雞毛蒜皮的事了。你們桌子下面有個炸彈，就快要爆炸了！』

					在前面那個情況，爆炸時給觀眾15秒的驚訝。後面的情況是，給觀眾15分鐘的懸疑。結論是，只要辦得到，一定要先讓觀眾知道某些設定。不過當驚訝是用來反轉劇情，也就是意外結尾本身，正是整個故事的亮點，則屬於例外。

				

				——艾弗瑞．希區考克（Alfred Hitchcock），導演、懸疑電影大師

				　


				
					[image: ]
				

		

	


		
			揭露隱藏的數據

			你很可能曾被某個故事嚇到，當劇中人遭遇意外，你感同身受，也大吃一驚，或嚇得發抖。逐漸揭露的數據，也會誘發觀眾類似的反應。

			　

			負面意外可能引發震驚，正面意外可能帶來驚嘆或喝釆。

			2種令觀眾吃驚的手法

			觀眾喜歡令人愉快的意外，也可能被負面的意外激怒。這聽起來好像很糟，但是憤怒可以激起行動，威力極大，尤其當人們有信心，自己擁有促成改變的力量。

			•	替數據增添脈絡：報告額外的資訊，賦予數據截然不同的意義。

			•	凸顯或隱藏數據：圖表中或軸線上，先隱藏再揭露意外結果的部分。

			為數據增添脈絡

			當觀眾看到下面的圖表，他們的結論會是：美國須要AI技能的工作機成長很快。

				
					[image: ]
				

			下圖加入別國的數據為脈絡，繼前面的圖表之後再揭露這一張，可以顯示美國的成長相對很小。

			
				[image: ]
				[image: ]請注意Y軸的規模，必須調整將近3倍，才能容納新數據。

			

		

	


		
			凸顯或隱藏數據

				
					[image: ]
				

				
					小秘訣[image: ] 動態投影片見於 duarte.com/datastory

					[image: ]

				

			左圖是兩張投影片。下面那張只顯現部分的Y軸。簡報時先放出下圖，然後利用PowerPoint的推入切換功能，藍色直條越來越高。這時開始唸，下面標示 ① 的腳本，再隨著圖表漸漸顯現，向上唸出腳本 ② 和 ③ 。

		

	


		
			揭露隱藏的數據─個案研究：艾爾．高爾

			誰想得到，充滿數據的一套投影片拍成的電影，會贏得奧斯卡獎？在紀錄片《不願面對的真相》（AnInconvenient Truth）中，監製們以前所未有的方式揭露數據。前美國副總統艾爾．高爾（Al Core），在南加州一個小片場，為此片發聲。監製特別為本片訂做90呎寬的數位銀幕。高爾則以驚人的展示法，讓觀眾目瞪口呆。

			　

			主銀幕太大，使高爾不得不站上剪刀式升降機，才能指著一條不斷上升的紅線，那是顯示未來大氣中的二氧化碳含量，預測會不斷增加。紅條線越升越高，當觀眾看到出現一個黃點，紅線就此停止上升。畢竟銀幕只有那麼高。觀眾不知情的是，拍攝團隊在90呎銀幕上端，還加了一個秘密銀幕，藏在舞台帷幕後面。當高爾在堆高機上繼續上升，多加的銀幕逐漸現身，代表二氧化碳一直到2056年，有增無減，令人震撼，觀眾倒抽一口氣。

			我們稱此為「S.T.A.R.時刻」，就是令人永遠記得的時刻（Something They’ll Always Remember）。S.T.A.R.時刻無法造作出來，也不能用些夏令營耍嘴皮那一套複製。這種關鍵時刻，必須與整個報告的調性一致。你的目的是，用驚人數據所代表的重大意義，引起觀眾注意，而不是讓戲劇化手法喧賓奪主。

			
				[image: ]
				[image: ]高爾用剪刀式升降機，顯示數字已高到什麼地步。

			

			
				[image: ]
				[image: ]當高爾繼續爬到更高的數字，觀眾倒抽一口氣。

			

		

	


		
			用情緒轉折說故事─個案研究：寇特．馮內果

			美國小說家寇特．馮內果（Kurt Vonnegut）最有名的作品是《第五號屠宰場》（Slaughterhouse-Five，1969）。在右邊的演講謄錄稿裡，他質疑電腦為什麼處理不了簡單的故事形態。附圖是他演講時在黑板上畫的。

			　

			「簡單的故事形態，沒有理由無法輸入電腦裡。這些故事的形狀都很美。縱軸是好壞軸，代表好運、壞運。病痛和貧窮在縱軸下方，財富和身強體健在縱軸上方。再來，橫軸是始終軸。起點代表故事起點，終點代表故事結局。這是一種相對關係，重點在於轉折呈什麼圖形，不在於起始點在哪裡。

			從運氣略高於一般開始，我們稱這種故事為『掉到洞裡的男人』，不見得一定是有人掉到洞裡。只是這樣比較好記。有人遇到麻煩，又順利擺脫。這一故事形態，人們都愛聽，百聽不厭。

			掉到洞裡的男人

			當觀眾看到下面的圖表，他們的結論會是：美國須要AI技能的工作機成長很快。

				
					[image: ]
				

			當男孩遇上女孩

			另一種故事稱為『當男孩遇上女孩』。從運氣一般的一天開始。主人公很平凡，也不預期會發生什麼事。就像任何平常日子，卻從中發現很棒的事，很快樂。噢，可惡！又回到正常。人們愛聽這種故事。

				
					[image: ]
				

			現在電腦都可以下棋了，所以為什麼電腦無法消化故事情節，我現在要替各位畫的出困難的故事轉折。這些故事，剛好是西方文明最流行的故事形態。每當有人講這種故事，最起碼賺可以進上百萬美元。

			我說過，人們不喜歡運氣差的日子和人物，但是我們就要從壞運氣開始。誰運氣那麼壞？一個小女孩。發生了什麼事？她母親過世了，父親又再娶一個脾氣粗鄙的醜女人，還帶著兩個惡毒的女兒。總之，某天晚上皇宮裡還有舞會，但是她不能去。她要服侍其他家人梳妝打扮。那她會淪落至更悲慘的局面嗎？不會。她是個堅強的小女孩，她已經承受過最壞的命運，就是失去母親。她的際遇不可能再壞了。

			好，後來仙女教母出現，給她鞋子、長襪、面具、交通工具。她去參加舞會，與王子共舞，度過美好時光。

			咘、咘、咘，我畫的這條線有點斜，因為老爺鐘敲12響須要大概20、30秒。她最後是否又回到厄運？當然不會。她會一輩子記得那支舞。現在她在這個層次起伏，直到王子出現，鞋子合腳，她達到滿益的幸福。」

			馮內果為灰姑娘畫下的故事形態，很接近約瑟夫・坎伯（Joseph Campbell）《英雄之旅》（The Hero’s Journey）的結構。坎伯在研究中發現，東西方文化裡的宗教和文化故事，有極為重要的共同結構。鬥爭越困難，英雄就越努力，得到的勝利也越輝煌。以這種形式講述的故事觸及文化核心，可謂絕無僅有。西方文化傾向於結局圓滿的故事。大部分票房大賣的電影，都符合這個模式，因為英雄受多少苦，就一定會獲得多少回報。

			灰姑娘

			
				[image: ]
				[image: ]馮內果在自傳《棕枝主日》（Palm Sunday）內寫到，他發現灰姑娘（Cinderella）的故事轉折，與基督教的聖經有相似之處：「午夜鐘響與《舊約》獨特的創造神話一模一樣。結尾時上升到無限幸福，也與原始基督教義表達的期待救贖全無二致。兩個故事都相同。」這個形態在西方故事中最流行，也最接近坎伯的經典著作《英雄之旅》。

			

		

	


		
			故事的情緒轉折獲得數據確認

			馮內果希望電腦處理故事形態的心願，在2016年實現，當時佛蒙特大學（University of Vermont）電腦故事實驗室（Computational Story Lab），有一群數據學家，公布了令人眼睛一亮的研究專案。他們用電腦分析了取自「古騰堡專案」（Gutenberg Project），1,327件數位化小說作品。

			　

			研究人員採用情感分析，就是追蹤文本中，正負情緒的起伏，從而發掘故事的情緒轉折。然後根據不同情緒轉折，分類故事，結局則有好有壞。這項分析共得出六種主要情緒轉折，分別列舉於第205、206頁。第一組三種（右頁）是幸運收場，第206頁是不幸收場。

			這個團隊最先取得實證證據，證明各種故事多麼符合，馮內果扼要畫出的軸線圖。以下兩頁的圖表，如果改成下面直條圖的商業結果，你一定認得出來，因為工作時間久了，很多組織好運厄運都會經歷。這些直條圖與六種故事轉折模式相符合。

			如果你的圖表最後是好結果，你可以一次只顯示一條直條（或部分折線）與一個數字。再逐步揭露其他數字，直到最後一筆數據出現前，觀眾都不知道結局如何。這可以為觀眾製造出懸疑感，到最終確定獲得圓滿的解決。

			結局正面的數據

				
					[image: ]
				

			請注意，上面這三幅好結局的圖表。慢慢一條一條地展現，可以製造結果可能不好的懸疑，當最後得到正面解決時，可以讓觀眾歡欣鼓舞。

			以不幸收尾的數據

				
					[image: ]
				

			上面三張圖表以不幸結尾。有時不幸是最後的結果，悲劇已鑄成。有時觀眾仍有時間改變行為，以重塑數據故事的結局。要是組織經歷過由好到壞的命運，這些圖或許看來非常熟悉。

			在傳統文學裡，不幸結局的故事，通常有一個了不起或前途無量的主角，但是品格上有缺點。當危機考驗他的品格時，他屈服於這個缺點，以致象徵性或實質上死亡。凱撒的缺點是野心，羅密歐的缺點是衝動，伊卡洛斯和伊底帕斯都是驕傲。

			如果是報告以不幸收尾的數據時，你一定得知道原因。也許是執行專案不當，但更可能是策略或管理上有缺失。查出原因，承認它，直接斷然地處理。

			不幸結局

			如果一切財務和人為努力，都無法反轉數據的結果，你也要說得很清楚，好讓觀眾能夠面對事已不可為。不幸的結尾會使觀眾覺得，努力卻敗北的人很可憐，或是感到害怕。觀眾由失敗者的錯誤中學習，從而完成淨化作用。

			反轉命運

			要是目前的數據顯示前景欠佳，不過觀眾仍有時間改變結果，那該怎麼做？幫他們認清自身的角色是英雄，助他們克服敵人，激勵他們自信認為自己可以辦到。

			
				[image: ]
				[image: ]假設你們目前的績效，是循伊卡洛斯的先起－後落模式，可是仍有時間改變結果。

				你的溝通方式就要讓障礙和敵人，看起來可以克服得了。

			

				
					小秘訣[image: ] 動請至duarte.com/datastory，可以找到馮內果的演講，還有6個基本形態研究的相關連結，以及所有故事數據的互動式視覺化工具。
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			把壞結局反轉為灰姑娘轉折─個案研究：內部全體會議

			以下是某家中型企業的執行長，在內部全體會議上，發表的一系列投影片。

			　

			她重述過去幾年，員工曾經歷的困難旅程，最終透露，他們最後達成了英雄般的進步。

				
					[image: ]
					1.執行長說明，因為引進新的公司大腦（資訊管理〔MIS〕系統），有幾年大家都很辛苦。那段期間她認可營收持平，因為一面推動那麼大的變動，一面又要成長，會使員工承受不了。

				

				
					[image: ]
					2.公司在2016 年向下走入她所謂的「退步狀態」。更換公司大腦，造成員工緊張，數據完整性面臨很大壓力。公司正在應對自我，生產力也低落。

				

				
					[image: ]
					3.整個團隊在2017 年初，回歸公司核心價值，並為走出谷底，採取明確措施。當她大大秀出，最後閃亮的數字，員工爆出歡呼。

				

		

	


		
			慈善事業：用數據說水的故事─個案研究：史考特．哈里遜

			史考特．哈里遜（Scott Harrison）是非營利組織的執行長當中，令人羨慕的行動典範。他集結了一群特別的個人和組織，組成「水井會」（The Well），提供所有營運和經常開支。由於所有營運費用都由這個團體負擔，他必須向其他個別捐助者保證，他們的捐款100%會用於鑿井，提供潔淨的水。

			　

			他每年舉辦一次晚餐會，好讓水井會成員可以看到他們的影響。他在2018的演講中，很高明地把把觀眾與數據連結。

			「各位當中有些人，從一開始就關注我們的發展。

				
					[image: ]
				

			我們每年成長。在不景氣時也成長，當其他慈善機構萎縮時，仍然成長。我們連續8年成長。這就是我們的作為：成長。後來到2015年，我們經歷了萎縮。那狀況糟透了。從此開始我心存危機。對我，對我的團隊都是如此。

			
				[image: ]
				[image: ]把數字人性化

				哈里遜不斷把金額轉化為，有乾淨水可用的人數，藉以提醒觀眾捐款的理由。

			

			這些數字不是我們口袋裡的錢。我們不會用它買汽車或房子。這是為了讓人們獲得乾淨的水。所以我們從第8年，讓100萬人得到乾淨的水，到次年只有82萬人獲益。

			怎麼回事？由於市況因素，有兩筆大額捐款沒有再來。

			我們發現須要解決這個問題，因為組織的重複捐款太少。於是我們想出泉水（The Spring）的構想，那是一種訂閱服務，類似Netflix、DropBox、Spotify推展業務的模式。

			每月捐30美元，就能給一個人乾淨的水。我們強而有力的保證，就是他們的捐款，100%會直接用於須要乾淨水的人，以此號召大家每個月捐助乾淨水。

			多虧我們做的二十分鐘影片，這個活動在世界各地成長得非常快，我想我們都很訝異。我們在那一年年底推出影片，2016年只看到些許成長。
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			可是2017年成長了40％，也是我們第一年達到5,000萬美元，這顯示出訂閱計畫成長的好處。〈掌聲〉去年我們讓120萬人得到乾淨水。

			
				[image: ]
				[image: ]用數據說故事（灰姑娘）

				哈里遜一年一年地揭露圖表和說故事。如同馮內果的灰姑娘情緒轉折，觀眾無法確定，厄運會不會反轉。這是西方最流行的故事架構。

			

			前面羅倫在簡報中提出的數字，只不過是一個月前的統計，但是現在已經舊了。今年我們朝7,000萬美元邁進。〈掌聲隆隆〉

			
				[image: ]
				[image: ]因意外而驚訝

				無論是不是有意的安排，哈里遜的觀眾在前面，已經看到比較低的數字，然後他又拿出比預期高很多的數字。觀眾先是很吃驚，繼而爆出熱烈掌聲。

			

			暫時換個角度來看這種成長，跟我們類似的機構並沒有相同遭遇。其實我們聽到的是，『持平就是新成長』。去年捐款降低了6％。國際捐款淨負成長6％，我們卻成長40％。我們對12年來的成績備感興奮，訂閱制也發揮了效用。」
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				[image: ]為數據增添脈絡

				當其他非營利組織的績效，被拿出來做對照時，觀眾領悟到這是更大的勝利。

			

			哈里遜接下來的演講中，運用更多方法，使觀眾與數據產生連結。
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				[image: ]為量大而驚歎

				為了讓觀眾理解，每天獲得乾淨水的人數，哈里遜讓觀眾與熟悉的東西相連結。

				麥迪遜廣場花園一場音樂會，可以容納將近2萬人。

			

			「這一直是我最喜歡的統計，就是我們每天提供乾淨水的人數。看著它年年上升很有意思。

			今天有4,000個新人，首次得到乾淨的水。最近我到麥迪遜廣場花園（Madison Square Garden），去看滿座的流行尖端樂團（Depeche Mode）演唱會。我上網查那個場地可以容納多少人。我轉身對太太道：「我跟你說，我們每4天就能供給水給這麼多人！」

			那才是我們的KPI。我們要讓那個數字上升，而且要升得快，這樣才能讓更多人脫離髒水，享用乾淨的水。我們要問：如果有更大企圖心，想要成長得更快，須要什麼條件？到2025年要再增加2,500萬人，該怎麼做？

				
					[image: ]
				

			 那是好多好多人。是1,000個甲骨文體育館（Oracle Arena），是舊金山本地人口的28倍，紐約市人口的3倍。所以感覺起來，會產生更大影響。還是一樣，這關係到一個個的生命。

			
				[image: ]
				[image: ]為量大而驚歎

				哈里遜有很大的願景，要大幅增加有乾淨水可用的人數。他再度用滿座的可聯想空間，來傳達有多少人會得到乾淨的水。

			

			各位會不斷聽到，我們一再提起服務的對象，像這個婦女亞貝哈（Aberhat）。
她現年47歲，有4個孩子；她是妻子。她每一天都要走上4至6小時，去取你看過的那種最噁心的水。可是她別無選擇。她一出生就是在這種環境。但是我們知道怎麼去幫助她。」

			
				[image: ]
				[image: ]把數字人性化

				觀眾看到亞貝哈的照片，她的人生已經因為乾淨水而改變。哈里遜在年度盛會第二天晚上，說出她的故事。水井會會員沉浸在360度的簡報中，聽聽她的人生有何變化。

			

				
					「每天都有驚奇。可是唯有我們懷抱期望，當驚奇來臨時才看到，聽到，或感受到。不要害怕接受每天的驚奇，無論它帶來的是悲傷，還是喜悅。它會在我們心中開啟新境地，我們可以在那裡歡迎新朋友，並且更充分地歡慶共同的人性。」

					——盧雲（Henri Nouwen），神父、作者、教授

				

		

	


		
			結語

			幾乎所有事物都能計算和測量。透過數據來尋寶，不管是發掘黃金般的機會、或是許多疾病的療法，都在在令人興奮。數據如何改變我們的生活，目前還在成形階段，此時此刻正須要溝通者大力相助。把數字轉換為故事，將成為每個領導人的任務之一。

			我們依賴數據告訴我們，曾經發生了什麼，也依賴故事告訴我們，數據有什麼意義。故事提供數據架構，幫助我們更快做出決策，也能改變人心和想法，激勵他人採取行動。文字威力無限。如何巧妙運用，唯有透過練習。

			祝福各位在事業旅途上，能夠精通數據學和溝通數據的藝術。
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			附錄

			

			推動故事進展

			最常見的連接詞是但是、並且、因此。以下列舉其他可用於結合三幕劇結構的（見80頁）的連接詞。
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			用單頁建議樹加速決策

			有時一個建議須要好幾頁的支持證據，有時單頁建議就已足夠。單頁建議可以在會議上傳閱、用電郵寄送、或與決策者討論時參照用。

			　

			策略性做法舉例

			數位行銷人員從數據中發現，付款經驗不佳有損業績。

				
					[image: ]
				

			策略性做法舉例

			某 IT 主管由於團隊受老舊基本設備所累，擔心可能出現安全漏洞，以及維持現有系統的費用上漲，夜裡難眠。在第146、147頁有建議的完整視覺文件檔案。

				
					[image: ]
				


				
					小秘訣[image: ]請至Duarte.com/datastory，免費下載單頁建議樹樣本。
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