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  Dla Randolpha


  Przedmowa


  „Władza deprawuje. PowerPoint deprawuje absolutnie”.


  — Edward Tufte, emerytowany profesor Uniwersytetu Yale1


  Nie ma chyba osoby, która nigdy nie zetknęła się z kiepską prezentacją. Ze slajdami, z oszałamiającymi niezliczonymi fontami, kolorami, punktami i podkreśleniami. Z infografikami, które nie przekazują informacji i zasługują na miano „obrazowych” w takim samym stopniu, w jakim obrazowa może być przemoc. Z publikowanymi przez prasę wykresami i tabelami, które wprowadzają w błąd i powodują dezorientację.


  Tworzenie w dzisiejszych czasach tabel, diagramów i wykresów nie wymaga większego wysiłku. Bez trudu mogę sobie wyobrazić jakiegoś staromodnego gościa (kto wie, może sam zaliczam się już do tej kategorii?), który odchrząkuje nad moim ramieniem i wspomina o tym, że za jego czasów wszystko rysowało się odręcznie, co oznaczało, że człowiek musiał się zastanowić, zanim wziął do ręki długopis.


  Sytuacja, w której wszelkie informacje są łatwo dostępne, wcale nie sprawia, że łatwiej je przedstawić; wręcz przeciwnie, staje się to trudniejsze. Im więcej jest danych, z którymi masz do czynienia, tym trudniej jest zredukować je do tych kluczowych informacji. W tym miejscu na scenie pojawia się Cole Nussbaumer Knaflic.


  Poznałem Cole pod koniec 2007 r. Rok wcześniej zacząłem pracować w firmie Google i otrzymałem zadanie stworzenia działu People Operations odpowie-dzialnego za rekrutowanie pracowników, podtrzymywanie ich satysfakcji i dbanie o to, by nie porzucali swoich posad. Wkrótce po podjęciu tej pracy stwierdziłem, że powinniśmy powołać do życia zespół People Analytics, dzięki któremu będziemy się wykazywać w zarządzaniu zasobami ludzkimi tak samo nowatorskim podejściem, jakie prezentowaliśmy, tworząc nasze produkty. Cole była jedną z pierwszych osób włączonych do tej grupy i odgrywała kluczową rolę jako pośrednik między zespołem People Analytics a innymi częściami firmy.


  Cole zawsze miała dar do przedstawiania rzeczy w klarowny sposób.


  Otrzymywała od nas niesamowicie zabałaganione informacje — np. dane o tym, co dokładnie sprawia, że jedna osoba na stanowisku kierowniczym świetnie wywiązuje się ze swoich obowiązków, a inna jest kiepskim przełożonym — i potrafiła przekształcać je w rzeczowe, przyjemne dla oka grafiki ukazujące historię, której nie dało się podważyć. Jej wskazówki w rodzaju „nie bądź niewolnikiem mody związanej z prezentowaniem danych” (czyli zrezygnuj z tych wymyślnych rysunków, grafik i fontów, skupiając się zamiast tego na przesłaniu) oraz „prostota jest lepsza od atrakcyjności” (a celem jest przedstawienie jakiejś opowieści, a nie stworzenie ślicznego diagramu) były niezwykle przydatnymi sugestiami.


  Zachęciliśmy Cole do działania. Przez sześć lat pracy w firmie Google ponad 50 razy poprowadziła kurs wizualizacji danych, aż wreszcie postanowiła samodzielnie zmierzyć się z wyzwaniem polegającym na „uwolnieniu świata od kiepskich prezentacji przygotowywanych w PowerPoincie”. Jeśli sądzisz, że nie jest to poważny problem, weź pod uwagę, iż wyszukiwarka Google prezentuje ponad pół miliona wyników związanych z zapytaniem „powerpoint kills”!


  Pisząc tę książkę, Cole doprowadziła do powstania niezwykle ważnego dzieła, które jest uzupełnieniem twórczości pionierów zajmujących się wizualizacją danych (takich jak Edward Tufte). Miała okazję współpracować zarówno z organizacjami, które w maksymalnym stopniu skupiają się na danych, jak i z instytucjami, które trzymają się od nich z daleka, koncentrując się na swojej misji. Pomagała klientom należącym do obu tych kategorii w bardziej precyzyjnym przedstawianiu swoich przesłań.


  Cole napisała zabawny, przystępny i nadzwyczaj praktyczny poradnik, który pozwala oddzielić sygnał od szumu i ułatwia nam wszystkim sprawne przekazywanie tego, co mamy do powiedzenia.


  Tak naprawdę właśnie to jest najważniejsze, czyż nie?


  Laszlo Bock

  wiceprezes działu People Operations w Google i autor książki Praca rządzi!

  maj 2015


  
    1 Edward R. Tufte, „PowerPoint Is Evil”, Wired, www.wired.com/2003/09/ppt2/, wrzesień 2003 r.

  


  Podziękowania
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  O autorce


  Cole Nussbaumer Knaflic przedstawia historie przy użyciu danych. Specjalizuje się w skutecznym prezentowaniu informacji ilościowych, a oprócz tego prowadzi popularnego bloga, storytellingwithdata.com. Jej niezwykle cenione warsztaty i prezentacje cieszą się ogromnym zainteresowaniem rozsianych po całym świecie osób, firm oraz organizacji filantropijnych skupiających się na danych.


  Wyjątkowe uzdolnienia Cole były przez nią rozwijane przez ostatnich kilkanaście lat, które przepracowała jako analityk w bankowości i funduszach private equity, a także jako przedstawicielka kadry kierowniczej w zespole People Analytics w firmie Google. Jako pracownica Google koncentrowała się na danych, tworząc na ich podstawie nowatorskie programy i praktyki związane z zarządzaniem zasobami ludzkimi. To właśnie dzięki tym wysiłkom firma mogła przyciągać najbardziej uzdolnionych specjalistów, pomagać im w rozwijaniu ich talentów i dbać o to, by nie porzucali swoich posad, a zarazem była w stanie dopasować się w optymalny sposób do potrzeb rynku. Cole odwiedzała siedziby Google w Stanach Zjednoczonych i Europie, prezentując stworzony przez siebie kurs dotyczący wizualizacji danych. Wykładała również „Wprowadzenie do wizualizacji informacji” w Maryland Institute College of Art (MICA).


  Cole zrobiła na Uniwersytecie Waszyngtońskim licencjat z matematyki stosowanej; ukończyła też na tej uczelni studia MBA. Gdy nie walczy akurat ze światem nieskutecznych diagramów, piecze ciasta, podróżuje i spędza czas w San Francisco, uczestnicząc w rozmaitych przygodach wraz z mężem i dwoma małymi synami.


  Wstęp


  Kiepskie wykresy są wszechobecne


  W swojej pracy spotykam wiele diagramów, którym daleko do doskonałości (z tym samym mam też do czynienia w codziennym życiu — gdy wykształcisz już wnikliwość dotyczącą tego typu rzeczy, trudno po prostu ją wyłączyć) — rysunek 0.1. Nikt nie stawia sobie za cel stworzenia kiepskiego wykresu, ale tego rodzaju grafiki powstają, i to raz za razem. Z tą prawidłowością borykają się różni ludzie i rozmaite firmy działające we wszelkich możliwych branżach. Coś takiego zdarza się też w mediach. Tego rodzaju materiały powstają w instytucjach, w których ludzie powinni znać się na rzeczy. Z czego to wynika?
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  Rysunek 0.1. Przykłady nieskutecznych wykresów


  Nie posiadamy naturalnej umiejętności przedstawiania historii przy użyciu danych


  Zdobywając wiedzę w szkole, uczymy się wielu rzeczy z zakresu lingwistyki i matematyki. Jeśli chodzi o stronę językową, dowiadujemy się, jak łączyć słowa w zdania, a potem w opowieści. Zajmując się matematyką, uczymy się rozumieć liczby. Rzadko zdarza się jednak, by ktoś łączył te dwie kwestie: nikt nie uczy nas, w jaki sposób opowiadać historie, odwołując się do liczb. Sytuację jeszcze bardziej utrudnia fakt, że naturalną biegłość dotyczącą takich działań przejawia bardzo niewiele osób.


  Wszystko to sprawia, że jesteśmy kiepsko przygotowani do radzenia sobie z ważną kwestią, która ma coraz większe znaczenie. Rozwój technologiczny sprawił, że możemy gromadzić coraz więcej danych; w ślad za tym zjawiskiem narasta pragnienie, by wyciągnąć z wszystkich tych faktów wnioski. Umiejętność wizualizowania danych i opowiadania w ten sposób określonych historii jest kluczem do tego, by zamienić owe dane w informacje, które pomogą w podejmowaniu lepszych decyzji.


  Brak naturalnych umiejętności lub wykształcenia związanego z tym zagadnieniem często sprawia, że próbując zrozumieć najlepsze metody postępowania, zaczynamy polegać na naszych narzędziach. Rozwój technologiczny nie tylko zwiększył ilość i dostępność danych, ale zaowocował również wszechobecnością narzędzi do ich obróbki. Właściwie każdy może wrzucić jakieś dane do programu generującego wykresy (chociażby Excela), a następnie stworzyć diagram. To ważna rzecz, którą trzeba wziąć pod uwagę, więc napiszę to jeszcze raz: każdy może wrzucić jakieś dane do programu generującego wykresy, a następnie stworzyć diagram. Ta sytuacja jest niezwykła, jeśli weźmiemy pod uwagę, że proces tworzenia wykresów był dawniej domeną naukowców lub osób posiadających dużą wiedzę techniczną. Nasze położenie może też budzić obawy, gdyż w obliczu braku wyraźnej ścieżki, którą należałoby podążać, nasze najlepsze intencje i wysiłki (w połączeniu z często dyskusyjnymi, domyślnymi ustawieniami używanych narzędzi) mogą nas poprowadzić w naprawdę złym kierunku — ku trójwymiarowym wykresom, bezsensownemu użyciu kolorów lub diagramom kołowym.


  
    
      
        	
          Biegłość w programach Microsoft Office? Dziś każdy ją ma!

        
      


      
        	
          Biegłość w posługiwaniu się edytorami tekstu, arkuszami kalkulacyjnymi i oprogramowaniem do tworzenia prezentacji — coś, co było niegdyś ważnym atutem w CV i w miejscu pracy — stała się częścią minimalnych oczekiwań większości pracodawców. Pewna osoba zajmująca się rekrutacją powiedziała mi, że „biegłość w posługiwaniu się pakietem Microsoft Office” w życiorysie to dziś za mało. Podstawowa znajomość tego oprogramowania jest traktowana jako pewnik, w związku z czym elementem wyróżniającym Cię na tle innych będzie to, co możesz zaoferować ponad takie minimum. Umiejętność skutecznego przedstawiania historii przy użyciu danych jest jedną z tych zdolności, które zapewnią Ci przewagę nad konkurencją i przyczynią się do Twojego sukcesu na niemal każdym stanowisku.

        
      

    
  


  Chociaż rozwój technologiczny korzystnie wpłynął na dostęp do narzędzi pozwalających opracowywać dane oraz na biegłość w posługiwaniu się tym oprogramowaniem, wciąż mamy do czynienia z problemem niewystarczających umiejętności. Możesz wrzucić do Excela porcję danych i wygenerować wykres. Dla wielu osób to już koniec procesu wizualizacji danych. Takie postępowanie może jednak sprawić, że nawet najbardziej interesująca historia zostanie przedstawiona w rozczarowujący sposób lub — co gorsza — okaże się mało klarowna albo całkowicie niezrozumiała. Domyślne ustawienia różnych narzędzi oraz powszechnie stosowane praktyki sprawiają z reguły, że nasze dane oraz historie, które chcemy opowiedzieć za ich pomocą, pozostawiają bardzo wiele do życzenia.


  Twoje dane skrywają pewną opowieść, ale narzędzia, z których korzystasz, nie potrafią odgadnąć jej kształtu. To właśnie tutaj potrzebny jest Twój wkład jako analityka lub osoby przekazującej informacje: musisz ożywić tę historię, odwołując się do warstw wizualnej i kontekstualnej. Wspomniane zagadnienie jest głównym tematem opisywanym w książce, którą trzymasz właśnie w rękach. Poniżej (rysunki 0.2 – 0.7) zaprezentuję kilka przykładów „przed” i „po”, by pokazać Ci, czego nauczysz się dzięki tej lekturze; wszystkie te przykłady zostaną szczegółowo opisane w różnych rozdziałach książki.


  Wiedza, którą zdobędziesz, pozwoli Ci porzucić zwyczajne prezentowanie danych i zacząć przedstawiać historie przy użyciu danych.
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  Rysunek 0.2. Przykład 1. (przed): prezentacja danych
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  Rysunek 0.3. Przykład 1. (po): przedstawianie historii przy użyciu danych
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  Rysunek 0.4. Przykład 2. (przed): prezentacja danych
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  Rysunek 0.5. Przykład 2. (po): przedstawianie historii przy użyciu danych
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  Rysunek 0.6. Przykład 3. (przed): prezentacja danych
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  Rysunek 0.7. Przykład 3. (po): przedstawianie historii przy użyciu danych


  Do kogo skierowana jest ta książka?


  Ta książka powstała z myślą o wszystkich osobach, które chcą coś komuś przekazać, robiąc przy tym użytek z danych. Ta grupa obejmuje m.in.: analityków prezentujących wyniki swojej pracy, studentów wizualizujących dane związane ze swoimi rozprawami naukowymi, menedżerów, którzy muszą się odwoływać w swojej komunikacji do danych, filantropów starających się zaprezentować swój wpływ na otoczenie, a także dyrektorów przekazujących informacje swoim radom nadzorczym. Jestem przekonana, że każdy może rozwinąć u siebie zdolność do skutecznego komunikowania się przy użyciu danych. Chociaż tego rodzaju działania budzą u wielu osób lęk, wcale nie muszą być przerażające.


  Zastanów się teraz, co czujesz, gdy ktoś prosi Cię o „zaprezentowanie danych”.


  Być może zmagasz się wtedy z dyskomfortem, gdyż nie wiesz, od czego zacząć. A może to zadanie sprawia wrażenie przytłaczającego, ponieważ zakładasz, że to, co masz stworzyć, musi być skomplikowane i ma obejmować na tyle dużo szczegółów, by zapewnić odpowiedź na każde możliwe pytanie. Po głowie chodzi mi też inny scenariusz: dysponujesz już solidnymi podstawami w dziedzinie wizualizacji danych, ale szukasz czegoś, co sprawi, że Twoje wykresy oraz historie, które chcesz opowiadać za ich pomocą, wzniosą się na nowy poziom. W każdym z opisanych tu przypadków ta książka będzie dla Ciebie odpowiednią lekturą.


  
    
      
        	
          „Gdy ktoś prosi mnie o zaprezentowanie danych, czuję…”

        
      


      
        	
          Nieoficjalne badania przeprowadzone przeze mnie na Twitterze pokazały, że ludzie poproszeni o „zaprezentowanie danych” zmagają się z mieszanką wymienionych poniżej emocji:


          … frustrację, gdyż w moim przekonaniu nie zdołam przedstawić całej historii.


          … presję dotyczącą klarownego przekazania wszystkiego osobie, która chce się zapoznać z danymi.


          … swoją nieudolność. Zwierzchnik pyta mnie: „Czy możesz zgłębić to bardziej szczegółowo? Podziel to na x, y i z”.

        
      

    
  


  Umiejętność przedstawiania historii przy użyciu danych wyraźnie zyskuje na znaczeniu w świecie, w którym mamy do czynienia z rosnącą ilością danych i coraz częściej pojawia się dążenie, by podejmować decyzje właśnie na ich podstawie. Skuteczna wizualizacja danych może zadecydować o sukcesie, gdy będziesz przedstawiać wyniki własnych badań, zbierać fundusze dla swojej organizacji non-profit, prezentować coś radzie nadzorczej lub po prostu próbować przekazać coś odbiorcom.


  Moje doświadczenie pokazuje, że większość ludzi zmaga się z podobnym problemem: mogą dostrzegać potrzebę skutecznego komunikowania się przy użyciu danych, ale odnoszą wrażenie, że brak im umiejętności w tej dziedzinie. Trudno znaleźć osoby, które dobrze sobie radzą z wizualizowaniem danych. Część problemu wynika z tego, że wizualizacja danych jest jednym z etapów procesu analitycznego. Ludzie zatrudniani do takich prac mają z reguły wykształcenie związane z kwestiami ilościowymi, które przydaje im się podczas pozostałych etapów badań (znajdowania, zestawiania i analizowania danych czy tworzenia modeli). Najczęściej nie odebrali oni jednak żadnej edukacji, która miałaby związek z projektowaniem i mogłaby im pomóc w prezentacji wyników analiz — nawiasem mówiąc, z reguły jest to jedyny etap procesu analitycznego, z jakim stykają się później odbiorcy. Oprócz tego w naszym świecie, w którym dane odgrywają coraz większą rolę, osoby pozbawione wykształcenia technicznego coraz częściej proszone są o wcielenie się w postaci analityków i komunikowanie się przy użyciu danych.


  Poczucie dyskomfortu, jakiego możesz doświadczać, podejmując takie działania, nie jest niczym niezwykłym, jeśli weźmiemy pod uwagę to, że umiejętność skutecznego komunikowania się przy użyciu danych nie jest elementem typowego wykształcenia. Ludzie, którzy doskonale sobie z tym radzą, najczęściej doszli metodą prób i błędów do tego, co działa, a co jest nieskuteczne. Zdobywanie wiedzy w ten sposób może być jednak długim i żmudnym procesem. Mam nadzieję, że ta książka pomoże Ci go usprawnić.


  W jaki sposób nauczyłam się przedstawiać historie przy użyciu danych?


  Zawsze interesował mnie obszar, w którym matematyka styka się z biznesem. Mam wykształcenie matematyczne i biznesowe, dzięki czemu potrafię się skutecznie porozumiewać z przedstawicielami obu tych światów — co jest istotne, gdyż nie zawsze korzystają oni z tego samego języka — i jestem w stanie pomóc im w lepszym zrozumieniu się nawzajem. To, że mogę wykorzystywać naukowe podejście do danych, by wpływać na podejmowanie lepszych decyzji biznesowych, budzi we mnie niezwykłą radość. Z czasem odkryłam, że kluczem do sukcesu jest umiejętność skutecznego przekazywania danych w formie wizualnej.


  To, jak ważne jest wykazywanie się zręcznością w tej dziedzinie, doceniłam w mojej pierwszej pracy podjętej po studiach. Byłam analitykiem zajmującym się zarządzaniem ryzykiem kredytowym (wszystko działo się przed kryzysem na rynku kredytów o podwyższonym ryzyku, a zatem nikt nie wiedział jeszcze naprawdę, czym jest zarządzanie ryzykiem kredytowym). Moja praca polegała na budowaniu i ocenianiu modeli statystycznych pozwalających przewidywać zaległości w spłacaniu rat oraz straty. Te działania oznaczały w praktyce traktowanie jako punktu wyjścia skomplikowanych danych i przekształcanie ich w prosty komunikat dotyczący tego, czy dysponujemy wystarczającymi rezerwami finansowymi pozwalającymi pokryć oczekiwane straty, jakie scenariusze mogą stanowić dla nas zagrożenie itd. Szybko zauważyłam, że zainwestowanie czasu w stworzenie czegoś estetycznego — a więc posunięcie, którym moi współpracownicy z reguły nie zaprzątali sobie głowy — sprawia, że przygotowywane przeze mnie materiały przyciągają większą uwagę moich przełożonych i ich zwierzchników. Z mojego punktu widzenia był to początek dostrzegania wartości czasu przeznaczanego na wizualizowanie danych.


  Miałam okazję zajmować różne posady związane z ryzykiem kredytowym, przeciwdziałaniem nadużyciom i zarządzaniem operacjami; później spędziłam trochę czasu w świecie private equity, by wreszcie stwierdzić, że chciałabym kontynuować karierę poza światem bankowości i finansów. Gdy zastanowiłam się głębiej nad posiadanymi przeze mnie umiejętnościami, których chciałam używać na co dzień, okazało się, że jest to wykorzystywanie danych do wpływania na decyzje biznesowe.


  W takich oto okolicznościach trafiłam do firmy Google i zespołu People Analytics. Google to firma, która bazuje w swoich działaniach na danych. To podejście jest w tej instytucji tak istotne, że dane i analizy stosuje się tam nawet w tych obszarach, w których zwykle rzadko się po nie sięga, czyli w zarządzaniu zasobami ludzkimi. People Analytics to zespół funkcjonujący w ramach struktur HR Google (określanych tam mianem „People Operations”). Celem przyświecającym tej grupie jest dbanie o to, by decyzje kadrowe w firmie — ustalenia dotyczące aktualnych lub przyszłych pracowników — były podejmowane na podstawie danych. To było niesamowite miejsce, w którym mogłam rozwijać umiejętności związane z przedstawianiem historii przy użyciu danych: wykorzystywałam dane i analizy, by lepiej zrozumieć i wpływać na decyzje w sferach takich jak ukierunkowane zatrudnianie, rozbudzanie w pracownikach zaangażowania i motywacji, tworzenie skutecznych zespołów i dbanie o to, by utalentowane osoby nie odchodziły z firmy. Nowatorskie działania zespołu People Analytics pozwoliły wytyczyć ścieżkę, którą później zaczęło podążać wiele innych przedsiębiorstw. Możliwość uczestniczenia w tworzeniu i rozwijaniu tego zespołu była niezwykłym doświadczeniem.


  
    
      
        	
          Projekt Oxygen — wykorzystywanie danych do przedstawienia historii o tym, jakimi cechami charakteryzują się wybitni przełożeni

        
      


      
        	
          Projekt Oxygen, czyli badania dotyczące charakterystycznych cech najlepszych przełożonych, był inicjatywą, która zyskała szczególny rozgłos w sferze publicznej — została opisana na łamach „New York Timesa” i stała się podstawą analizy przypadku opublikowanej w „Harvard Business Review”. Jednym z wyzwań, jakie towarzyszyły temu projektowi, było przedstawianie odkrytych zależności rozmaitym grupom odbiorców, począwszy od inżynierów, którzy czasami podchodzili sceptycznie do metodologii i chcieli zagłębić się w szczegóły, a skończywszy na przełożonych, którym zależało na zrozumieniu ogólnych wniosków oraz tego, jak można wykorzystać je w praktyce. Mój udział w tym projekcie miał związek z warstwą komunikacyjną; dążyłam do ustalenia, jak najskuteczniej zaprezentować niejednokrotnie bardzo złożone informacje w sposób, który zaspokoi ciekawość inżynierów wykazujących się zamiłowaniem do szczegółów, a zarazem będzie zrozumiały i przystępny dla menedżerów i kadry kierowniczej rozmaitych szczebli. Dążąc do realizacji tego celu, wykorzystałam wiele spośród koncepcji opisywanych w tej książce.

        
      

    
  


  Punktem zwrotnym w mojej karierze okazała się sytuacja, w której tworzyliśmy program wewnętrznych szkoleń w ramach działu People Operations w Google i poproszono mnie o przygotowanie materiałów na temat wizualizacji danych. Była to dla mnie okazja, by podjąć badania i zacząć poznawać zasady kryjące się za skutecznym wizualizowaniem danych. W taki oto sposób zdołałam zrozumieć przyczyny skuteczności niektórych rozwiązań, do których doszłam wraz z upływem czasu metodą prób i błędów. Realizując ten projekt badawczy, stworzyłam kurs dotyczący wizualizacji danych, który został później udostępniony wszystkim pracownikom Google.


  Wspomniany kurs wywołał pewne poruszenie, zarówno wewnątrz Google, jak i poza firmą. Szereg szczęśliwych zbiegów okoliczności sprawił, że zostałam poproszona o wygłoszenie prelekcji na temat wizualizacji danych w kilku organizacjach filantropijnych i podczas spotkań osób związanych z dobroczynnością. Informacje o tym, co robię, stopniowo się rozprzestrzeniały. Kontaktowało się ze mną coraz więcej osób — początkowo byli to ludzie związani ze światem dobroczynności, ale potem zaczęli się pojawiać coraz liczniejsi przedstawiciele sektora biznesowego — prosząc o rady dotyczące tego, w jaki sposób skutecznie komunikować się przy użyciu danych. Coraz wyraźniej było widać, że potrzeby związane z tą sferą nie są wyłącznie domeną Google. W zasadzie każda osoba działająca w jakiejś organizacji lub świecie biznesu mogła zwiększyć swoje wpływy, opanowując umiejętność skutecznego komunikowania się przy użyciu danych. Wygłaszanie prelekcji w różnych instytucjach i podczas konferencji było przez pewien czas zajęciem, na które przeznaczałam swój wolny czas; później odeszłam z Google, by spróbować zrealizować swój nowy cel i nauczyć świat, jak należy przedstawiać historie przy użyciu danych.


  W ciągu kilku ostatnich lat miałam okazję poprowadzić warsztaty w ponad stu organizacjach w Stanach Zjednoczonych i w Europie. Możliwość przekonania się o tym, że zainteresowanie takimi umiejętnościami obejmuje rozmaite branże i jest widoczne wśród ludzi zatrudnionych na rozmaitych stanowiskach, była ciekawym doświadczeniem. Miałam okazję współpracować z osobami zajmującymi się doradztwem, produktami konsumenckimi, przekazywaniem wiedzy, usługami finansowymi, handlem detalicznym i technologiami, a także z pracownikami administracji publicznej, służby zdrowia, organizacji non-profit czy start-upów. Wśród moich słuchaczy znajdowali się ludzie pełniący rozmaite funkcje na przeróżnych szczeblach — analitycy zajmujący się na co dzień danymi oraz osoby, które nie prowadzą analiz i tylko od czasu do czasu muszą włączyć dane do swojej pracy, przedstawiciele kadry menedżerskiej, którzy muszą zapewniać wskazówki i opinie zwrotne, oraz członkowie kierownictwa firm przedstawiający zarządowi kwartalne raporty.


  Podejmując te działania, miałam okazję mierzyć się z rozmaitymi wyzwaniami dotyczącymi wizualizacji danych. Uświadomiłam sobie, że umiejętności, jakich potrzebujemy w tej dziedzinie, mają uniwersalny charakter. Nie są powiązane z konkretną branżą czy posadą, a do tego można je skutecznie przekazywać i przyswajać, o czym świadczą pozytywne opinie zwrotne i informacje, które otrzymuję od uczestników warsztatów. Z czasem skodyfikowałam kwestie prezentowane podczas moich zajęć; to dokładnie te same zagadnienia, którymi podzielę się z Tobą na łamach tej książki.


  W jaki sposób nauczysz się przedstawiać historie przy użyciu danych: 6 lekcji


  Podczas moich warsztatów skupiam się z reguły na pięciu kluczowych sferach. Wyjątkowa szansa, jaką zapewnia ta książka, polega na tym, że znika problem ograniczeń czasowych występujący podczas tradycyjnych zajęć. W związku z tym zamieściłam tu szóstą, dodatkową lekcję, którą zawsze chciałam zaprezentować („myśl niczym projektant”), dużo większą porcję przykładów „przed” i „po” oraz instrukcji pokazujących krok po kroku taki czy inny proces, a także spostrzeżenia dotyczące toku rozumowania, jaki przyjmuję, zajmując się projektem graficznym wizualizacji danych.


  Ta książka zapewni Ci praktyczne wskazówki, które możesz od razu wdrożyć w życie, by zwiększyć skuteczność swojej komunikacji wizualnej odwołującej się do danych. W kolejnych rozdziałach znajdziesz materiał, który pomoże Ci przyswoić i stosować sześć kluczowych lekcji:


  
    	Zrozumienie kontekstu.


    	Wybór odpowiedniego wykresu.


    	Eliminacja śmieci.


    	Kierowanie uwagą odbiorców.


    	Myślenie niczym projektant.


    	Przedstawianie historii.

  


  Przykładowe diagramy pochodzą z wielu różnych branż


  Kwestie omawiane w tej książce będą ilustrowane licznymi analizami przypadków. Prezentowane tu lekcje nie będą związane z konkretną branżą lub posadą; będziemy się raczej skupiać na podstawowych zasadach i najlepszych praktykach dotyczących skutecznego prezentowania danych. Ponieważ moja praca obejmuje wiele branż, ta różnorodność znajdzie odzwierciedlenie w przykładach, do których będę się odwoływać. Zobaczysz analizy przypadków powiązanych z sektorem technologicznym, światem edukacji, produktami konsumenckimi, organizacjami non-profit i innymi sferami.


  Każdy przykład bazuje na lekcji przedstawionej przeze mnie podczas warsztatów, ale w wielu przypadkach nieznacznie zmieniłam dane lub zaprezentowałam sytuację w bardziej ogólnym ujęciu, by chronić w ten sposób poufne informacje.


  Jeżeli któryś z przykładów wydaje Ci się początkowo mało znaczący, gorąco zachęcam Cię do zastanowienia się nad tym, które z napotykanych przez Ciebie wyzwań dotyczących wizualizacji danych lub komunikacji można byłoby pokonać przy użyciu podobnego podejścia. Z każdego przykładu możesz wyciągnąć jakieś wnioski, nawet jeżeli zaprezentowany materiał nie jest w wyraźny sposób powiązany ze światem, w którym pracujesz.


  Lekcje nie są powiązane z konkretnymi narzędziami


  Lekcje przedstawione w tej książce skupiają się na najlepszych praktykach, które można stosować w każdym programie graficznym czy oprogramowaniu do tworzenia prezentacji. Istnieje mnóstwo narzędzi, po które można sięgnąć, by skutecznie przedstawiać historie przy użyciu danych. Z drugiej strony, niezależnie od tego, jak wspaniałe byłoby jakieś narzędzie, nie zna ono danych i historii tak dobrze, jak Ty. Przeznacz odpowiednią ilość czasu na dobre poznanie narzędzia, którego używasz, by nie było ono czynnikiem ograniczającym, gdy trzeba będzie zastosować w praktyce lekcje przedstawione w tej książce.


  
    
      
        	
          Jak się to robi w Excelu?

        
      


      
        	
          Chociaż poszczególne narzędzia nie będą tu głównym przedmiotem dyskusji, wszystkie przykłady zamieszczone w tej książce zostały stworzone w Excelu. Jeśli chcesz się bliżej przyjrzeć temu, w jaki sposób można tworzyć podobne materiały w tym programie, odwiedź mojego bloga, storytellingwithdata.com; możesz stamtąd pobrać pliki Excela związane z moimi wpisami.

        
      

    
  


  Jak podzielona jest książka?


  Zawartość tej książki została zorganizowana tak, by tworzyła szereg bardziej ogólnych lekcji; każdy rozdział obejmuje jedną, kluczową kwestię oraz koncepcje, które są z nią związane. Nie zabraknie tu również odrobiny teorii w sytuacjach, w których pomoże ona zrozumieć dane zagadnienie, ale będę się skupiać na praktycznym stosowaniu tej wiedzy, często odwołując się do konkretnych, autentycznych przykładów. Kończąc lekturę danego rozdziału, będziesz już w stanie stosować w praktyce poruszane tam zagadnienia.


  Lekcje zawarte w książce zostały ułożone w kolejności chronologicznej, która pokrywa się z moim wyobrażeniem dotyczącym procesu przedstawiania historii przy użyciu danych. W tej sytuacji zalecam przeczytanie tego tekstu od początku do końca — również dlatego, że późniejsze rozdziały bazują na wcześniejszych i czasem odwołują się do ich treści. Gdy już skończysz lekturę, przypuszczalnie uznasz, że warto wrócić do określonych zagadnień lub przykładów związanych z wyzwaniami, z jakimi aktualnie się mierzysz, gdy mowa o wizualizacji danych.


  Żeby zapewnić Ci lepsze wyobrażenie na temat przebiegu pokonywanej przez nas drogi, poniżej zamieszczam podsumowania poszczególnych rozdziałów.


  Rozdział 1.: znaczenie kontekstu


  Zanim zaczniesz przemierzać ścieżkę wizualizacji danych, musisz być w stanie udzielić zwięzłych odpowiedzi na kilka pytań. Kim jest Twoja publiczność? Co chcesz przekazać tym ludziom lub do jakich działań pragniesz ich nakłonić? Dzięki lekturze tego rozdziału dowiesz się, jak ważne jest zrozumienie kontekstu sytuacyjnego, który obejmuje odbiorców, mechanizmy komunikacji oraz ton, jaki chcesz przyjąć. W rozdziale 1. zaprezentuję szereg koncepcji; zilustruję je również przykładami, dzięki którym zdołasz w pełni pojąć zagadnienie kontekstu. Dogłębne zrozumienie tej kwestii pozwoli ograniczyć powtórzenia w dalszej części książki i sprawi, że zaczniesz odnosić sukcesy w kwestii tworzenia udanych materiałów wizualnych.


  Rozdział 2.: wybór skutecznego wykresu


  Jak przedstawia się najlepsza metoda pozwalająca zaprezentować dane, które chcesz pokazać? Podczas pisania tej książki poddałam analizie rozwiązania, które sama najczęściej stosuję, a w rozdziale 2. przedstawię najpopularniejsze diagramy wykorzystywane do przekazywania danych w świecie biznesu i opiszę właściwe zastosowania każdego z nich; nie zabraknie również miejsca na przykłady zaczerpnięte z życia. Wśród prezentowanych rozwiązań znajdą się: prosty tekst, tabela, mapa cieplna, wykres liniowy, slopegraph, wykres kolumnowy, skumulowany wykres kolumnowy, wykres wodospadowy, wykres słupkowy, skumulowany wykres słupkowy oraz diagram prostokątny. W tym rozdziale przedstawię też środki, których należy unikać (w tym wykresy kołowe oraz pierścieniowe), i napiszę o tym, dlaczego lepiej będzie zrezygnować z grafik trójwymiarowych.


  Rozdział 3.: śmieci są Twoim wrogiem!


  Wyobraź sobie pustą kartkę lub pusty ekran: każdy element, który tam umieścisz, stanowi dla Twojej publiczności obciążenie poznawcze. To oznacza, że powinieneś uważnie przyjrzeć się wszystkim elementom, które pojawiają się na kartce papieru lub ekranie, a następnie zlokalizować i usunąć to, co zmusza odbiorców do niepotrzebnego wysiłku intelektualnego. Odnajdowanie i eliminowanie tego rodzaju śmieci będzie kluczową kwestią opisywaną w tym rozdziale. Prezentując to zagadnienie, wymienię i omówię zasady gestaltu dotyczące percepcji wizualnej i to, w jaki sposób możemy je stosować w odniesieniu do tabel czy wykresów, czyli informacji przedstawionych w postaci wizualnej. W tym rozdziale poruszę też kwestię wyrównania elementów, strategicznego użycia pustej przestrzeni i kontrastów jako istotnych elementów przemyślanej koncepcji graficznej. Uzupełnieniem tej lekcji będzie kilka przykładów.


  Rozdział 4.: pokieruj uwagą swojej publiczności


  W tym rozdziale czeka Cię dalszy ciąg analizy mechanizmów funkcjonowania ludzkiej percepcji wzrokowej i tego, jak możesz je wykorzystać do swoich celów podczas przygotowywania wykresów. Te rozważania obejmą krótką dyskusję na temat wzroku i pamięci, która pozwoli podkreślić znaczenie atrybutów przetwarzanych mimowolnie, takich jak rozmiar, kolor i pozycja na stronie. W rozdziale 4. opiszę, w jaki sposób przetwarzanie mimowolne może być wykorzystywane przez Ciebie w strategiczny sposób w celu kierowania uwagą Twoich odbiorców i tworzenia wizualnej hierarchii elementów, która pomoże Twojej publiczności przyswoić prezentowane przez Ciebie informacje zgodnie z Twoimi oczekiwaniami. Następnym dogłębnie omówionym zagadnieniem będzie kolor postrzegany jako strategiczne narzędzie. Koncepcje przedstawione w tym rozdziale zostaną zilustrowane licznymi przykładami.


  Rozdział 5.: myśl niczym projektant


  Forma jest wypadkową funkcji. To powiedzonko wywodzące się ze świata projektowania znajduje najwyraźniej zastosowanie również w sytuacji, w której komunikujemy się przy użyciu danych. Jeśli chodzi o formę i funkcję naszych wizualizacji danych, najpierw musimy się zastanowić, co nasi odbiorcy mają naszym zdaniem zrobić z danymi (to właśnie funkcja), później powinniśmy stworzyć wizualizację (czyli formę), która pozwoli bez trudu osiągnąć ten cel. W tym rozdziale poruszę kwestię stosowania tradycyjnych koncepcji ze świata projektowania w odniesieniu do przedstawiania danych. Zgłębię afordancje, przystępność i estetykę, nawiązując do wielu prezentowanych wcześniej koncepcji, ale spoglądając na nie z nieco innej perspektywy. W tej części książki znajdzie się także omówienie strategii, dzięki którym przygotowane przez Ciebie materiały wizualne zostaną zaakceptowane przez odbiorców.


  Rozdział 6.: analiza wzorcowych wykresów


  Dogłębna analiza skutecznych materiałów wizualnych może być źródłem cennych wniosków. W rozdziale 6. zaprezentuję pięć przykładów, które następnie omówię, przedstawiając proces myślowy oraz wybory dotyczące projektu graficznego, które doprowadziły do powstania takich, a nie innych materiałów (będę się przy tym odwoływać do lekcji zawartych we wcześniejszych rozdziałach). Zgłębię m.in. decyzje dotyczące wyboru konkretnego rodzaju wykresu oraz uporządkowania danych w obrębie diagramu. Pochylimy się również nad decyzjami związanymi z tym, co podkreślić lub usunąć w cień przy użyciu kolorów, grubości linii oraz rozmiarów. W tym samym rozdziale omówię też kwestię wyrównania i pozycjonowania elementów tworzących diagram, a także skutecznego użycia słów składających się na tytuł, etykietę czy adnotację.


  Rozdział 7.: lekcje dotyczące przedstawiania historii


  Historie przemawiają do nas i zapadają nam w pamięć w sposób, w jaki nie są w stanie zrobić tego same dane. W tym rozdziale omówię zagadnienia, które mają związek z przedstawianiem historii i mogą być stosowane podczas przekazywania innym danych. W tym miejscu pochylimy się nad tym, czego możemy się nauczyć od wybitnych specjalistów zajmujących się opowiadaniem historii. Tego rodzaju opowieść musi mieć wyraźnie zaznaczony początek, środek i koniec, a ja pokażę, w jakim stopniu ten schemat znajduje zastosowanie w przypadku prezentacji biznesowych i jak można z niego korzystać. Rzeczony rozdział zawiera strategie pozwalające z powodzeniem przedstawiać historie — będzie tam mowa o potędze powtarzania, toku narracji, rzeczach, specyfice narracji ustnej i pisemnej, a także rozmaitych taktykach, dzięki którym nasza historia bez problemów dotrze do odbiorcy.


  Rozdział 8.: łączenie wszystkich tych elementów


  Wcześniejsze rozdziały obejmowały wyrywkowe użycie poszczególnych koncepcji, co pozwalało zademonstrować opisywane właśnie kwestie. W tym podsumowującym rozdziale prześledzimy cały proces przedstawiania historii przy użyciu danych, wykorzystując w tym celu autentyczny przykład. Zaczniemy od zrozumienia kontekstu, a później wybierzemy odpowiedni środek przekazu, znajdziemy i usuniemy to, co niepotrzebne, skierujemy uwagę odbiorców ku istotnym kwestiom, przyjmiemy tok rozumowania projektanta, a także przedstawimy naszą opowieść. Wszystkie te lekcje razem wzięte — oraz stworzone dzięki nim wykresy i narracja — pokażą, w jaki sposób możemy przejść od zwyczajnego prezentowania danych do opowiadania przy ich użyciu określonych historii.


  Rozdział 9.: analizy przypadków


  Przedostatni rozdział zawiera omówienie konkretnych strategii pozwalających radzić sobie z często spotykanymi wyzwaniami, które pojawiają się podczas prób przedstawiania historii przy użyciu danych; podstawą tych rozważań będzie analiza szeregu przypadków. Omawiane w tym rozdziale zagadnienia obejmują kwestię użycia ciemnego tła, wykorzystywanie animacji w materiałach, które prezentujesz, i tych, które przesyłasz odbiorcom, zachowywanie logiki w porządkowaniu informacji, strategie pozwalające unikać tworzenia wykresów spaghetti, a także rozwiązania, które można stosować zamiast diagramów kołowych.


  Rozdział 10.: uwagi końcowe


  Wizualizacja danych — oraz komunikowanie się przy użyciu danych jako takie — balansuje na granicy nauki i sztuki. Bez wątpienia skrywa aspekty kojarzone z nauką, czyli najlepsze praktyki oraz wskazówki, których warto się trzymać. Z drugiej strony, w grę wchodzi tu również element artystyczny. Stosuj przedstawione tu lekcje, by stworzyć własną ścieżkę, i wykorzystuj swoją wolność twórczą, by ułatwić swoim odbiorcom zrozumienie prezentowanych informacji. W ostatnim rozdziale książki znajdziesz wskazówki związane z dalszymi działaniami oraz strategie pozwalające podnieść w Twoim zespole i Twojej firmie kompetencje dotyczące przedstawiania historii przy użyciu danych. Zakończeniem tego fragmentu tekstu będzie przypomnienie głównych zagadnień poruszanych we wcześniejszych rozdziałach.


  Wszystkie przedstawione tu lekcje potraktowane jako jedna całość sprawią, że zyskasz możliwość opowiadania historii przy użyciu danych. A zatem — zaczynajmy!


  Rozdział 1. Znaczenie kontekstu


  Choć może się to wydawać sprzeczne z intuicją, sukces w wizualizacji danych nie zaczyna się wcale od działań związanych z przedstawieniem owych danych. Liczy się coś innego: zanim zabierzesz się za wizualizowanie lub przekazywanie danych, trzeba poświęcić uwagę i czas, by poznać kontekst towarzyszący potrzebie komunikacji. W tym rozdziale skupimy się na zrozumieniu istotnych elementów kontekstu i omówimy niektóre spośród strategii pozwalających odnosić sukcesy, gdy w grę wchodzi komunikacja wizualna służąca przekazywaniu danych.


  Badania eksploracyjne kontra eksplanacyjne


  Zanim zaczniemy zgłębiać specyfikę kontekstu, należy wprowadzić jedno istotne rozróżnienie — podział na badania eksploracyjne i eksplanacyjne. Badania eksploracyjne to działania podejmowane w celu zrozumienia danych i ustalenia, co może być godne uwagi lub warte podkreślenia podczas prezentowania tego materiału innym osobom. Prowadzenie badań eksploracyjnych przypomina poszukiwanie pereł w ostrygach. Możemy otworzyć 100 ostryg (sprawdzić 100 różnych hipotez lub spojrzeć na dane na 100 różnych sposobów) i znaleźć zaledwie 2 perły. Gdy dochodzimy do etapu przedstawienia naszej analizy odbiorcom, chcemy się znaleźć w domenie eksplanacyjnej, co oznacza, że mamy coś konkretnego do powiedzenia — np. jakąś historię, którą chcemy się podzielić (przypuszczalnie dotyczy ona właśnie tych dwóch pereł, o których była mowa).


  Aż nazbyt często ludzie popełniają błąd i uznają, że nie ma niczego złego w przedstawieniu analizy eksploracyjnej (co oznacza po prostu zaprezentowanie danych, czyli wszystkich 100 ostryg), podczas gdy w istocie powinni podzielić się z odbiorcami analizą eksplanacyjną (i poświęcić czas na przekształcenie danych w informacje, które mogą zostać przyswojone przez publiczność; w praktyce oznaczałoby to pokazanie rzeczonych dwóch pereł). To pomyłka, którą łatwo można zrozumieć. Po przeprowadzeniu kompletnej analizy pojawia się pokusa, by pokazać ludziom wszystko jako dowód wykonanej pracy oraz solidności zrealizowanych badań. Postaraj się zwalczyć to pragnienie. Postępując w taki sposób, zmusisz swoją publiczność do ponownego otwarcia wszystkich ostryg! Skup się na perłach, czyli informacjach, z którymi powinni się zapoznać odbiorcy.


  Na łamach tej książki będziemy się skupiać na badaniach eksplanacyjnych i związanej z nimi komunikacji.


  
    
      
        	
          Sugerowana lektura

        
      


      
        	
          Osoby, które chciałyby dowiedzieć się czegoś więcej na temat badań eksploracyjnych, powinny sięgnąć po książkę Nathana Yau Data Points. Yau skupia się w niej na wizualizacji danych traktowanej nie tyle jako narzędzie, ile jako medium; przeznacza też sporą część książki na dyskusję dotyczącą samych danych oraz strategii związanych ze zgłębianiem i analizowaniem tych informacji.

        
      

    
  


  Kto, co i jak?


  Gdy mowa o badaniach eksplanacyjnych, istnieje kilka rzeczy, które trzeba przemyśleć i w pełni sobie uświadomić, zanim zaczniesz wizualizować jakiekolwiek dane lub przygotowywać jakieś materiały. Po pierwsze, z kim się komunikujesz? Warto zadbać o dogłębne zrozumienie tego, kim są osoby, do których się zwracasz, i w jaki sposób ci ludzie Cię postrzegają. To pomoże Ci znaleźć płaszczyznę porozumienia, dzięki której zdołasz dotrzeć ze swoim przesłaniem do odbiorców. Po drugie, co chcesz przekazać tym ludziom lub do jakich działań pragniesz ich nakłonić? Musisz mieć klarowną wizję zachowań, jakie chcesz wywołać wśród odbiorców, a także sposobu, w jaki będziesz się komunikować z tymi ludźmi, oraz ogólnego tonu, jaki zamierzasz przyjąć.


  Dopiero wtedy, gdy zdołasz udzielić zwięzłej odpowiedzi na te dwa pytania, możesz przejść do trzeciego: w jaki sposób możesz wykorzystać dane, by przedstawić swoje racje?


  Przyjrzyjmy się teraz bardziej szczegółowo kontekstowi dotyczącemu pytań „kto?”, „co?” i „jak?”.


  Kto?


  Twoja publiczność


  Im precyzyjniej zdołasz określić, kim są osoby, do których się zwracasz, tym większe będą Twoje szanse na nawiązanie skutecznej komunikacji. Unikaj ogólnikowego definiowania swojej publiczności jako „wewnętrznych i zewnętrznych interesariuszy” lub „wszystkich zainteresowanych” — próbując dotrzeć w tym samym czasie do zbyt wielu różnych osób posiadających odmienne potrzeby, stawiasz się w położeniu, w którym nie możesz się zwrócić do nikogo tak skutecznie, jak dałoby się to zrobić w przypadku zawężenia grona odbiorców. To oznacza, że czasami trzeba będzie przygotować oddzielne materiały dla poszczególnych grup wchodzących w skład Twojej publiczności. Zidentyfikowanie osoby podejmującej decyzje jest jednym ze sposobów na zawężenie grona odbiorców. Im więcej wiesz o swojej publiczności, tym łatwiej będzie Ci zrozumieć, jak przemówić do tych ludzi, i stworzyć komunikat, który będzie spełniał zarówno ich, jak i Twoje potrzeby.


  Ty


  Warto rozważyć także relacje, jakie łączą Cię z Twoją publicznością, oraz to, jak ci ludzie będą Cię Twoim zdaniem postrzegać. Czy macie się 
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2015 I 2010 - obecnie Mojej rodzinie za wsparcie. Mojemu cudownemu
mezowi, Randy’emu, za to, ze przez caly czas byl moim najbardziej
zagorzalym kibicem; kocham cig, skarbie. Moim wspanialym synom,

Avery'emu i Dorianowi, ktorzy doprowadzili do przeformulowani
priorytetéw w moim zyciu i wniesli do niego ogromna porcje radosci.

2010 - obecnie Moim lientom za wspomaganie moich wysitkéw zmierzajacych do
oczyszczenia swiata z nieskutecznych wykresow i zapraszanie mnie, bym dzielita
sig swoim doswiadczeniem podczas warsztatéw oraz innych projektow.

2007 - 2012 Firmie Google. Laszlo Bock, Prasad Setty, Brian Ong, Neal Patel, Tina Malm,
Jennifer Kurkoski, David Hoffman, Danny Cohen i Natalie Johnson zasluzyli na moja

wdzigcznos¢, zapewniajac mi sposobnos¢ i niezaleznosc, dzigki ktérym moglam
prowadzi¢ badania, a takze tworzy¢ i przekazywac informacje na temat skutecznej
wizualizacji danych. Dziekujg rowniez za mozliwos¢ spojizenia krytycznym okiem na
wasza prace oraz za ogélne wsparcie i inspiracje.

2002 - 2007 Przyjaciotom z bankowosci. Cheiatabym podzigkowac Markowi Hillisowi
i Alanowi Newsteadowi za docenianie i wspieranie mnie w dazeniu do doskonalosci, gdy
dopiero zaczynalam odkrywac i rozwijac umiejetnosci zwiazane z wizualizacja danych
(co bywalo bolesne, jak w przypadku wykresu radarowego obrazujacego przeciwdzialanie
naduzyciom!).

1987 - obecnie Mojemu bratu za przypominanie mi o tym, jak wazne jest zachowanie

W zyciu réwnowagi

1980 - obecnie Mojemu tacie za jego oko projektanta i przykladanie wagi do szczegéiéw.
1980 1980 - 2011 Mojej mamie, ktéra wplynela na moje zycie w wigkszym stopniu niz ktokolwiek
inny. Tesknie za toba, mamo.

Dzigkuje rowniez wszystkim osobom, ktére przyczynily sie do powstania tej ksiazki. Cenie sobie kazda uwage i wszelka
pomoc, z jakich miafam okazje skorzystac. Oprécz os6b, ktore zostaly wymienione powyzej, na moje podziekowania
zasluzyli: Bill Falloon, Meg Freeborn, Vincent Nordhaus, Robin Factor, Mark Bergeron, Mike Henton, Chris Wallace, Nick
Wehrkamp, Mike Freeland, Melissa Connors, Heather Dunphy, Sharon Polese, Andrea Price, Laura Gachko, David Pugh,
Marika Rohn, Robert Kosara, Andy Kriebel, John Kania, Eleanor Bell, Albert Cairo, Nancy Duarte, Michael Eskin, Kathrin
Stengel i Zaira Basanez.
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