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ROZDZIAL

Za kulisami kazdej
wielkiej firmy

tej ksigzce pragne przedstawi¢ réznice pomiedzy tym, w jaki sposob
najlepsze firmy tworza produkty bazujace na rozwiazaniach technolo-
gicznych, a tym, jak robi to wigkszos¢ firm.

Réznice te majg znaczenie podstawowe i s3 wrecz uderzajace.

Jedna z nich jest to, co w odbiorze wielu oséb sktada sie na tzw. kulture pro-
duktu, cho¢ silne firmy produktowe czesto moga mieé zréznicowang kulture
produktu, tak wiec jest oczywiste, ze nie chodzi tylko o to.

Wezmy dla przyktadu firmy takie jak Amazon, Google, Apple czy Netflix.
Moim zdaniem s3 to silne firmy produktowe, ktére latami bardzo konsekwent-
nie wprowadzaly innowacje, a mimo to kazda z nich wypracowata nieco inna
kulture produktu.

Jestem przekonany o tym, ze kultura jest niezwykle waznym czynnikiem,
niemniej jednak istnieje co$, co ma bardziej fundamentalne znaczenie, o czym
mozemy méwic¢ w przypadku wielkich firm produktowych.

Chodzi mianowicie o poglady na temat roli technologii, o cel ludzi, ktérzy
ja rozwijaja, a takze o oczekiwania wobec wspotpracy pomiedzy tymi osobami
na potrzeby rozwigzywania probleméw.
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Ponadto nie wydaje mi sig, aby byl to czysty przypadek, ze te cztery firmy
maja sporo wspolnych cech mimo r6zniacej je kultury produktowe;j.

W tej ksigzce podejmuje prébe oddzielenia takich elementéw kultury tych firm,
ktére stanowia w pewnej mierze odbicie osobowosci ich zatozycieli, od innych
— najistotniejszych z punktu widzenia wprowadzania sp6jnych innowacji.

Pragne podzieli¢ sie z Tobg cennymi informacjami o tym, co rézni ,,czem-
pion6w” od ,calej reszty”, ktora stanowi dla nich tlo.

Wiele pierwszoligowych firm produktowych faczy jeden wspélny element:
jest to osoba legendarnego coacha, Billa Campbella. W latach, gdy firmy te po-
wstawaly, Bill zapewnial coaching kierowniczy zatozycielom firm takich jak
Apple, Amazon i Google, a takze kilku innym.

Aby poznad wartoéci i poglady Billa, przytaczam tu jeden z moich ulubionych
cytatéw z Billa, traktujacych o roli przywodztwa w silnej firmie produktowe;:

Przywédziwo polega na uznaniu, ze kazdy ma w sobie wielkosé, a Twoim zadaniem

Jest stworzenie Srodowiska, gdzie ta wielkos¢ bedzie miata szanse zaistniel.

Niniejsza ksigzka traktuje o rozpoznawaniu czynnikéw odpowiadajgcych
za powstanie takiego §rodowiska, a ja chcialbym Cie zacheci¢ do zastanowienia
sie nad zastosowaniem tych waznych praktyk i zachowan.

Nie upieram sig, ze te silne firmy produktowe stanowig wzor wszelkich
cnot. Kazda z nich zebrata uzasadniong krytyke na temat okreslonych stosowa-
nych przez siebie zasad i praktyk’.

Jesli jednak chodzi o umiejetno$é wprowadzania konsekwentnych innowacji,
wszystkie cztery firmy, o ktérych mowa powyzej, udowodnity swoje umiejetno-
§ciw tym zakresie i uwazam, ze w tym temacie wiele sie mozna od nich nauczy¢.

W gruncie rzeczy dostrzegam trzy najwazniejsze roznice pomiedzy najsilniej-
szymi firmami produktowymi a firmami, ktére nie wyrdzniaja sie na tym polu.

Pierwsza roznica polega na tym, jak postrzegana jest rola technologii.

Druga réznica to rola, jaka odgrywaja liderzy produktowi.

Trzecia réznica dotyczy sposobu, w jaki firmy podchodza do celow zespotow
produktowych, realizowanych przez menedzeréw i projektantéw produktéw
oraz inzynierow.

Przyjrzyjmy sie blizej kazdej z nich.

2 Bezkompromisowa krytyke tych firm pod wzgledem stosowanych przez nie zasad wygtasza
profesor Scott Galloway (www.profgalloway.com).
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Rola technologii

Istnieje zasadnicza réznica w percepcji roli i celu technologii przez silne firmy
produktowe w poréwnaniu z wiekszoécig innych firm.

Na najbardziej podstawowym poziomie znakomita wigkszo$¢ firm traktuje
technologie jako niezbedny wydatek. Wiedza, ze jest ona wazna, ale podchodza
do niej jak do kosztu prowadzonej dziatalnosci, a jesli moga w tym zakresie sko-
rzystaé z ustug firmy zewnetrznej, tym lepiej dla nich. W zasadzie nawet siebie
samych nie traktujg jak firm technologicznych, twierdzac, ze dziataja w branzy
ubezpieczeniowej, bankowej, transportowej czy innej. Naturalnie potrzebuja
technologii w jakim$ zakresie w swojej dzialalnosci, ale petni ona raczej role
podrzedna.

Z tego wzgledu w wigkszosci firm zespét technologiczny dziata po to, aby
obstugiwacé biznes. Czesto takie stowa mozna wrecz w takich firmach ustyszeé.
A nawet jesli nie przyznajg tego otwarcie, rézne dzialy firmy w efekcie ,nape-
dzaja” to, co faktycznie stworzg zespoty produktowe.

W silnych firmach jest zupelnie na odwrot: technologia nie jest traktowana
jako pozycja kosztowa, ale jako dziatalnos¢ jako taka. Technologia umozliwia
tworzenie i ,napedza” produkty i ustugi §wiadczone na rzecz klientéw. Techno-
logia pozwala na rozwigzywanie probleméw klientéw metodami, ktére teraz
staly sie mozliwe.

Niezaleznie od tego, czy produkt lub ustuga to polisa ubezpieczeniowa, rachu-
nek bankowy czy tez doreczenie przesytki z dnia na dzief, produkt ten bazuje
na dostepnej technologii, ktéra za nim stoi.

Dlatego w silnych firmach produktowych zespoty produktowe dziataja po
to, by obstugiwac klientéw, tworzqc produkty, ktore bedg im odpowiadaé, a jednoczesnie
sprawdzg si¢ w biznesie.

Jest to zasadnicza roznica, ktéra ma wptyw na wszystko, co dotyczy firmy oraz
jej sposobu dzialania, i skutkuje znacznie wigksza motywacja i wyzszym mo-
rale, a co najwazniejsze, zapewnia znacznie wyzszy poziom innowacji i znacz-
nie wieksza warto$¢ dla klienta i firmy.
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Silne przywodztwo produktowe

W przypadku wigkszosci firm produktowych brakuje prawdziwego przywédztwa
produktowego.

Zamiast przyw6dcow mamy facylitatoréw odpowiedzialnych za dobor per-
sonelu w ,,fabryce funkcjonalnoéci” w firmie (lub, co gorsza, w firmie outsourcin-
gowej) i nadzor nad tym, aby wszystko odbywato sie zgodnie z harmonogramem.

Wigkszos¢ firm nie posiada strategii produktowej. Prosze, zwr6¢ uwage, ze
nie napisatem o ,,niewlasciwej strategii produktowej” — bynajmniej; chodzito
mi wlasnie o to: o brak jakiejkolwiek strategii produktowej. Zespoty zajmujace
sie funkcjonalnosciami stuzg do ,,obstugi biznesu”.

Firma naturalnie ma swoje powody, dla ktérych zwraca sie z prosba o dodanie
okreslonych pozycji do planu produktowego czy wrecz sama je dodaje, jednak
niezwykle rzadko posiada konkretng strategie produktowy czy umiejetnosci
lub dane wymagane do jej opracowania.

Koniec koficéw interesariusze na og6t przekazuja zespotom produktowym
liste funkcjonalnosci i projektéw uporzagdkowanych w kolejnosci od najwazniej-
szych do najmniej waznych, ktére musza by¢ zrealizowane w danym kwartale
badz roku. Dlatego tez ,strategia produktowa”, o ile w ogdle mozna ja okresli¢
takim mianem, w rzeczywisto$ci ma za zadanie zadowoli¢ maksymalna liczbe
0s6b w firmie.

Gdy na przestrzeni ostatnich 10 — 20 lat firmy technologiczne przechodzity
do stosowania metodyki zwinnej (ang. agile), wielu menedzeréw i lider6w za-
kwestionowato, czy bedg jeszcze potrzebni, skoro cztonkowie zespotéw mieli
petni¢ maksymalnie aktywna role, jesli chodzi o metody pracy.

Zdaje sobie sprawe z tego, ze jest to sprzeczne z tym, co intuicyjnie wyczu-
walo wiele 0s6b, ale chociaz przejscie do dziatania w oparciu o prawdziwie upet-
nomocnione zespoty wymaga odejscia od starego modelu zarzadzania opartego
na dowodzeniu i kontroli, to nie oznacza, ze zmniejszy sie liczba niezbednych
lideréw i menedzeréw. Natomiast proces ten wiaze si¢ z tym, ze potrzebni beda
lepsi liderzy i menedzerowie.

Menedzerowi jest w istocie tatwiej zarzadzac (czesto w skali mikro) w starym
stylu zgodnie z modelem dowodzenia i kontroli. Pro$ciej jest przydzielié czton-
kom zespotu liste zadan czy liste funkcjonalnosci do opracowania i zarzadzié,
aby pracowali w maksymalnie szybkim tempie.
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Cho¢ styl opierajacy sie na dowodzeniu i kontroli jest prostszy do stosowa-
nia dla menedzeréw, to w wyniku jego stosowania powstajg zespoty najemni-
kow, ktoérzy nie czuja sie upelnomocnieni do dziatania w jakimkolwiek istot-
nym sensie.

Z kolei w silnych firmach produktowych liderzy produktu naleza do czo-
towki najbardziej wplywowych lideréw w firmie.

Odpowiadaja za dobér personelu i coaching zespoléw produktowych; po-
nosza odpowiedzialno$¢ za strategie produktu i przekucie tej strategii w dziata-
nia, wreszcie odpowiadaja za zarzadzanie pod katem rezultatow.

Upelnomocnione zespoly produktowe zaleza od wykwalifikowanych me-
nedzeréw produktu, projektantéw produktu i inzynieréw, a liderzy i menedze-
rowie odpowiadaja za ich rekrutacje, zatrudnienie i coaching.

Ponadto skoncentrowana i przekonujjca strategia produktu, opierajgca sie
na spostrzezeniach jako$ciowych i ilo§ciowych, to jeden z najistotniejszych

czynnikow ksztattujacych przywéddztwo produktu.

Upethomochnione zespoty produktowe

W wigkszosci firm zespoly technologiczne nie sa upelnomocnionymi zespotami pro-
duktowymi, a pelnig role czegos, co nazywam zespotami do spraw funkconalnosci.

Zespoly ds. funkcjonalnoéci przypominajg nieco zespoly produktowe. Sg wie-
lofunkeyjne, maja menedzera produktu, projektanta produktu oraz kilku inzy-
nieréw. Réznica polega na tym, ze zajmuja sie wdrazaniem funkcjonalnosci
i projektow (produkgja), a jako takie nie s3 upetnomocnione ani rozliczane z od-
powiedzialno$ci za efekty.

Zespoty ds. funkcjonalnosci zabieraja si¢ do dzieta: w pierwszej kolejnosci
projektuja funkcjonalnoéci ujete na mapie drogowej, czeSciowo zajmuja sie prze-
prowadzaniem testéw uzytecznosci, a nastepnie przechodzg do fazy tworzenia,
testow jakosci (QA) oraz wdrazania funkcjonalnosci (czyli ,,dostarczenia™).

Zespoly te czasem twierdza, ze zajmuja sie odkrywaniem produktu, ale w rze-
czywistosci rzadko kiedy tak si¢ dzieje. Odgornie stysza, jakie rozwigzanie przy-
jaé; nie s3 upelnomocnione do tego, by samodzielnie go szuka¢. Dziataja po to,
aby zaprojektowad, a nastgpnie zaprogramowac rozwiazanie.

Wsréd cztonkow zespotu mozna zazwyczaj znalezé osobe, ktora ma funkcje

menedzera produktu, ale zajmuje si¢ gléwnie zarzadzaniem projektem. Jej zadaniem
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jest zagwarantowanie, aby okre$lone funkcjonalnosci zostaly zaprojektowane
i dostarczone. Taka funkcja jest by¢ moze potrzebna, ale ma sie nijak do zarza-
dzania produktem.

Z uwagi na to, ze zespoly otrzymuja lub maja zapewnié mapy drogowe funk-
cjonalnosci i projektéw, zespot koncentruje sie na dostarczeniu — realizacji tych
funkcjonalnosci. Z kolei funkcjonalnoéci to nic innego jak produkcja. Nawet
jesli kto$ narzekaltby na brak efektéw biznesowych, kogo nalezy rozliczy¢ za
taki brak?

Z kolei w silnych firmach produktowych zespoty otrzymuja probleny do roz-
wigzania, a nie funkcjonalno$ci do stworzenia, a co najwazniejsze, czuja sie upet-
nomocnione do ich rozwiqzywania w sposéb, jaki uznajq za stosowny. Na koficu s3
rozliczane z wynikow.

W modelu upeltnomocnionego zespotu produktowego odpowiedzialno$é
menedzera produktu jest jasno okre$lona i polega na zadbaniu o to, aby rozwia-
zania byly wartosciowe (nasi klienci zakupia produkt i/lub zdecyduja sie na ko-
rzystanie z niego) oraz akceptowalne (produkt spelnia wymagania firmy). Wraz
z projektantem produktu, ktéry odpowiada za to, aby zapewnié uzyteczne roz-
wigzanie, oraz liderem technicznym (ang. tech lead), ktéry odpowiada za to, aby
rozwigzanie bylo wykonalne, zesp6t jest w stanie wspdtpracowac tak, aby uwzgled-
ni¢ pelng game ryzyka (wartosé, akceptowalno$é, uzytecznoéé i wykonalno$g).
Jego cztonkowie wspélnie czujg si¢ odpowiedzialni za problem i ponosza odpo-
wiedzialno$¢ za wyniki’.

Zatem podsumowujac, réznice pomiedzy zespotami ds. funkcjonalnosci
a upelnomocnionymi zespotami produktowymi s3 nastepujace:

Zespoly ds. funkconalnosci sa wielofunkcyjne (menedzer produktu gtéwnie zaj-
mujacy sie zarzadzaniem projektem, projektant produktu oraz kilku inzynieréw),
zajmujg sie raczej budowaniem przypisanych funkcjonalnosci i projektéw, a nie
rozwigzywaniem probleméw, i jako takie koncentrujg si¢ gtéwnie na produkeji,
a nie na wynikach biznesowych.

Upelnomocnione zespoly produktowe takze sa wielofunkcyjne (menedzer
produktu, projektant produktu i inzynierowie), jednak w odréznieniu od ze-

spotéw ds. funkcjonalnosci otrzymuja problemy do rozwiazania i czuja sie

* Dla jasnosci: projektant i lider techniczny maja wktad znacznie wykraczajacy poza zapewnie-
nie uzytecznosci i wykonalnoéci; chodzi raczej o to, kto ponosi odpowiedzialno$¢ za poszcze-
gblne rodzaje ryzyka.
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upelnomocnione do wypracowywania rozwiazan, ktore sie sprawdzg — co zo-
stanie potwierdzone w drodze pomiaréw efektow — oraz s3 odpowiedzialne za

wyniki',

Odkrywanie produktu

Jesli nie czytate$ ksiazki Zainspirowani, mozesz si¢ zastanawiaé: ,,Co jest
zlego w tym, ze whasciciele firmy i interesariusze decyduja o zawartosci
mapy drogowej, a w zwiazku z tym co maja tworzy¢ inzynierowie?”.

Jest to uznawane za pierwszg i podstawowa zasade zwigzang z odkry-
waniem produktu: nasi klienci i nasi interesariusze nie s3 w stanie powie-
dzie¢ nam, co mamy tworzy¢.

I nie chodzi o to, ze nasi klienci czy interesariusze nie s3 inteligentni
czy nie maja odpowiedniej wiedzy.

Istnieja dwa podstawowe powody, dla ktorych nasi klienci i interesa-

Po pierwsze ani klienci, ani interesariusze nie znaja obecnych mozli-
wosci — nie s3 ekspertami w dziedzinie technologii, wiec nie mozna od
nich oczekiwad, ze beda znali najlepsze rozwigzania probleméw, na jakich
sie skupiamy, ani tez wiedzieli, czy dany problem w ogéle da sie rozwigzac.
Czesto zdarza sie, ze innowacje stanowig rozwiazanie problemu w taki
sposob, o jakim ani klienci, ani interesariusze nie sadzili, Ze jest mozliwy.

Po drugie w przypadku produktéw technologicznych bardzo trudno
jest przewidzieé, ktore rozwiazania sie sprawdza. Istnieje wiele przyczyn,
dla ktérych koncepcje produktéw nie przynosza planowanych rezultatéw.
W przeciwienstwie do naszych klientow zbyt czesto ekscytujemy sie okre-

$lonym pomystem, a oni, wbrew naszym oczekiwaniom, go nie kupuja.
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* Istnieje takze i trzeci rodzaj zespotu technologicznego, okreslany mianem zespotu ds. dostarczania
(albo scrum team lub dev team). Taki zesp6t nawet nie udaje, Ze jest zespolem ds. produktu. Zespoly
tego rodzaju nie s3 ani wielofunkcyjne, ani upelnomocnione. W ich sklad wchodza wlasciciel
produktu (odpowiedzialny za administrowanie rejestrem prac) oraz inzynierowie. Koncen-
truja si¢ oni wylacznie na produkcji (programowaniu i wysylaniu). Jeli dzialasz zgodnie z me-
toda SAFe, to niestety chodzi takze o Ciebie, i prawde moéwiac, nie mam pojecia, w jakim celu
czytasz t¢ ksigzke, skoro to, co w niej opisuje, jest kompletnym przeciwiefistwem tego, jak dzia-
tasz, zar6wno od strony filozoficznej, jak i praktyczne;.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


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

26 DECYZYJNI

Zdarza sie, ze jaki$ pomyst wiaze sie z istotnymi kwestiami zwigza-
nymi z prywatnos$cia czy wrazliwoscig, lub tez dowiadujemy sie, ze stwo-
rzenie danej koncepcji potrwa znacznie dtuzej, niz oczekiwalismy.

Upetnomocnione zespoty zajmujace sie tworzeniem produktow zdaja

sobie sprawe z tego rodzaju nieodigcznych kwestii, a odkrywanie produktu

1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
! polega na odkrywaniu rozwigzania, ktére przypadnie do gustu naszym uzytkow- |
! . . , . .o . . |
' nikom, a jednoczesnie sprawdzi sig w biznesie. !
: Okreslamy ten proces mianem odkrywania produktu, w ten sposéb uzna- |
! . . . . . . . . !
' jac, ze zdajemy sobie sprawe z tego, ze taka wiedza nie jest dostgpna z wy- !
i przedzeniem, i podkreslajac, ze naszym zadaniem jest odkrycie rozwiaza- |
1 1
' nia, ktdre bedzie wartosciowe, uzyteczne, wykonalne i akceptowalne. :
1 1
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biecuje, ze ksigzka ta bedzie bardzo praktyczna, dzieki czemu bedziesz mogt
zastosowaé wszystkie wskazowki w niej oméwione w praktyce. Jednak
w tym rozdziale pozwalam sobie na odrobing filozofowania.

Réznice pomiedzy zespotami ds. funkcjonalnosci a upelnomocnionymi ze-
spofami ds. produktu s oczywiste.

Jak na dtoni wida¢, kiedy firma traktuje zespoty jak narzedzie do obstugi
biznesu, a kiedy dziatajg one tak, by obstugiwaé klientéw w sposéb, ktory stuzy
firmie.

Wida¢ tez, kiedy firma stara sie zadowoli¢ maksymalng liczbe interesariuszy,
a kiedy ma jasng i celowy strategie produktows.

I cho¢ te réznice mogg by¢ widoczne jak na dioni, to brakuje wyjasnienia,
dlaczego tak sie dzieje.

Jesli zalezy nam na tym, aby zlikwidowa¢ luke pomiedzy najlepszymi a ,,cala
reszty”, musimy przyjrzed sie przyczynie, za sprawg ktérej owa luka powstaje.

Mhniej wiecej dziesieé lat temu Marc Andreessen opublikowat jeden z wedtug
mnie najwazniejszych esejow naszych czaséw, Why Software Is Eating the World .
Opisal w nim, dlaczego jego zdaniem technologia doprowadzi do powaznych

> bttpsy//al6z.com/2011/08/20/why-sofrware-is-eating-theworld/.
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zaburzen praktycznie w kazdej branzy. Dat wyraz temu, co juz dawno zauwa-
zylem we wlasnej pracy — gtéwnie jesli chodzi o czynniki zaburzajace, ale takze
i w odniesieniu do tych, ktérym owe zaburzenia groza.

Dziesieé lat p6Zniej wiemy, ze jego przewidywania byly bardzo trafne.

Niemniej jednak wyglada na to, ze wigkszos¢ firm w rzeczywistosci nie zro-
zumiala jego ostrzezen.

Owszem, zwiekszyty one wydatki na oprogramowanie.

Tak, (w wiekszoéci) przeszly na metodyke zwinna.

Jednak znaczna cze§é z nich nie przeszta transformacji w zadnym znacza-
cym sensie, a w szczegblnosci wiekszoé¢ nie wykorzystuje technologii jako sity
napedowej dla biznesu, ktérg owa technologia stanowi.

Przyklady takiego podejscia widoczne s3 niestety na kazdym kroku.

Jednym z najbardziej rzucajacych si¢ w oczy, wrecz oczywistych przykladéw
z ostatnich lat jest absolutny brak kompetencji przywédczych w firmie Boeing,
gdzie wine za szokujacy kryzys firmy lotniczej zwigzany z samolotami 737 MAX
ponosi oprogramowanie’.

Podstawowym btedem, jaki popetnit Boeing, byto to, ze potraktowat te tech-
nologie jako niezbedny koszt, a nie jako podstawowa kompetencje, dzieki ktorej
firma mogtlaby zapewnié¢ najbezpieczniejsze, najbardziej oszczedne, jesli chodzi
o spalanie paliwa, i najbardziej efektywne kosztowo samoloty dostepne na rynku.

Zamiast powola¢ upelnomocnione zespoly produktowe, ktdre stale pracowa-
tyby nad tym, aby zapewnié najbezpieczniejsze i najbardziej wydajne oprogra-
mowania uzywane w sytuacjach krytycznych, firma podjeta decyzje o zleceniu
na zewnatrz, w ramach outsourcingu, opracowania tego rodzaju technologii,
by¢ moze kierujac sie checig poczynienia niewielkich oszczednosci.

Takie przyktady mozna znalez¢ nie tylko w branzy lotniczej. Branza moto-
ryzacyjna przez kilkadziesiat lat stosowata takie podejscie’ az do momentu po-
jawienia sie Tesli, ktora pokazala, co jest realnie mozliwe, jesli w produkeji sa-
mochodéw skupimy sie na technologii, zamiast traktowa¢ j3 jako niezbedny
wydatek. Wykraczajac poza systemy nawigacyjne i rozrywkowe oraz traktujac
technologie jako zasadniczy element, a takze dzieki zdalnym aktualizacjom Tesla
z czasem udoskonala sig, zamiast tracié na warto$ci. Zastandw sie nad tym przez
chwile.

S bttps;//www.bloomberg.com/news/articles/2019-06-28/boeing-s-737-max-softwareontsourced-to-9-an-
hour-engineers.

7 Bob Lutz, Car Guys vs. Bean Counters: The Battle for the Soul of American Business, Portfolio/Penguin,
New York 2013.
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Z kolei firma Pixar pokazata, jakie s3 realne mozliwosci branzy filmowej, gdy
technologia nie stanowi wylacznie niezbednego wydatku, a ma kluczowe zna-
czenie w produkeji dtugometrazowych filméw animowanych. Pixar wykorzy-
stuje mozliwosci technologiczne w sposéb znacznie wykraczajacy poza trady-
cyjng produkeje filmows, a zespoly technologiczne sg traktowane na réwni
z zespotami kreatywnymi.

Jak pewnie wiesz, Pixar obecnie nalezy do koncernu Disneya. Disney wyko-
rzystal technologie do tego, by catkowicie zmieni¢ swoja dziatalnos¢, poczawszy
od parkéw rozrywki, a skonczywszy na ustugach streamingu wideo na platfor-
mie Disney+.

To samo dzieje si¢ w branzy ubezpieczeniowej i bankowej, w opiece zdro-
wotnej, telekomunikacji, edukacji, rolnictwie, transporcie czy branzy obronne;.
Przyktady mozna mnozy¢.

Czesto, gdy zdarza mi sie spotykaé na kolacji z ktéryms$ z prezeséw firmy,
ktéra nie pojmuje tego zjawiska, stysze, ze jego firma nize jest firma technologiczna
— jest firmg ubezpieczeniowa, zajmuje sie opieka zdrowotna, czy tez dziata
jako przedsigbiorstwo rolnicze. Wéwczas méwie: ,,Postuchaj, co ja bym zrobit,
bedac na stanowisku lidera produktu w firmie Amazon czy Apple, gdybysmy
zdecydowali sie zdoby¢ wasz rynek, bo uwazamy, ze jest duzy i »do wziecia,
a takze mamy do dyspozycji technologie, ktéra zapewni o niebo lepsze rozwia-
zania waszym klientom”.

Opisuje, jak zorganizowaliby$my prace zespotéw w oparciu o wspomagajace
technologie w celu optymalizacji na potrzebe rzeczywistych innowacji, a nastep-
nie zauwazam, techtajac ambicje stuchajacego, ze stawiamy na to, iz nie beda
w stanie zareagowa¢, poniewaz nadmiernie skupiaja sie na ochronie dziatalno-
§ci firmy w dotychczasowej formie.

Nie chodzi o to, ze owi prezesi nie podziwiaja osiagnieé firm typu Amazon,
Netflix czy innych — na ogét jest catkiem na odwrét. Chodzi o to, ze nie do-
strzegaja, w jaki sposob takie do§wiadczenia majg zastosowanie do ich sytuacji.
Nie rozumiejg tego, przed czym ostrzegal ich Marc.

Naturalnie istnieje wiele réznych przyczyn, dla ktérych prezesom tych firm
tak powoli przychodzi zrozumienie tej kwestii. Czasem cz¢$¢ z nich tak dtugo
pracowata w §wiecie biznesu dziatajacego wedtug ,,starych” zasad, ze potrzebuja
wiecej czasu na przestawienie sie. W niektorych przypadkach odnosze wraze-

nie, ze obawiajg si¢ technologii, a czasem po prostu stawiajg opér zmianie. Jednak
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ostatecznie s3 to tylko wymowki. Rolg zarzadu jest dba¢ o to, aby firma miata
skuteczne przywddztwo w postaci prezesa.

W szczegblnosci, jak na ironig, firmy te prawie zawsze wydaja wigcej na tech-
nologie, niz jest to konieczne. W rzeczywistosci najwiecej przyktadéw marno-
trawstwa zwigzanego z inwestycjami technologicznymi mozna znalez¢ w fir-
mach, ktére nie rozumiejg prawdziwej roli technologii.

Zamiast zleca¢ prace setkom czy nawet tysigcom ,,najemnych” inzynieréw
i przekazywa¢ im mapy drogowe funkcjonalnosci od interesariuszy, ktére rzadko
kiedy przynosza niezbedne wyniki biznesowe, u§wiadamiam im, ze znacznie
lepszy zwrot zapewni zdecydowanie mniejsza liczba odpowiednich pracownikéw
— takich, ktérym powierza si¢ do rozwigzania problemy zwigzane z prowa-
dzong dziatalnoscia i klientami i ktérzy ponosza odpowiedzialnos¢ za wyniki.

Tak czy owak, aby w dzisiejszych czasach staé sie jedng z najlepszych firm, nie-
zbedni sg liderzy na wyzszych szczeblach, ktérzy rozumiejg prawdziwg i istotng
role technologii.

Lider w zakresie technologii

Jednym z powszechnych przejawdw tego, jak postrzega sie role technologii
w firmie, jest to, czy inzynierowie budujacy jej produkty podlegaja bezpo-
$rednio dyrektorowi ds. informatyki, czy dyrektorowi technologicznemu.

Moze sie to wydawad kwestig 0 mniejszym znaczeniu, ale zdatem sobie
sprawe, ze jest to znacznie wieksza przeszkoda utrudniajaca transforma-
¢je, niz wiekszo$¢ firm uwaza.

Majac na wzgledzie to, ze kazdy dyrektor ds. IT jest inny, przekazuje
to nie jako prawde absolutna, ale jako czynnik, ktory nalezy rozwazy¢
w sposéb powazny i szczery. Ponadto istotne jest, aby zda¢ sobie sprawe
z tego, ze podstawowa funkcja dyrektora IT (zarzadzanie technologiami
informatycznymi w firmie) jest zar6wno wazna, jak i nietatwa.

Ale tu wlaénie lezy problem: zadaniem dyrektora ds. informatycznych
jest tak naprawde obstuga biznesu.

Te cechy, ktére wyr6zniajg dobrego dyrektora ds. informatycznych,
moga znacznie utrudnia¢ wysitki firmy w zakresie zmian.

Oto moja teoria, dlaczego tak trudno jest sprawié, aby dyrektorzy ds. IT,
nawet ci najlepsi, docenili mentalno$¢, metody i praktyki firm tworzacych

produkty, nie wspominajac o przyjeciu ich.
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W szczegdlnosei problematyczne jest to, ze inzynierowie produktu,
ktérzy odpowiadaj za ,,by¢ albo nie by¢” firmy w przysztosci, s rzadko
sktonni pracowa¢ dla dyrektora ds. informatycznych, poniewaz wiedza,
ze taka roznica w podejsciu jest niezwykle istotna.

Inzynierowie w pionie dyrektora ds. IT odgrywaja zupelnie inna role
niz inzynierowie w pionie kierowanym przez dyrektora technologicznego.

nymi zespotami produktowymi.

W niektérych przypadkach zachecalem dyrektoréw ds. IT do zmiany
nazwy stanowiska na ,,dyrektor technologiczny” (poniewaz uwazatem, ze
dana osoba byta wystarczajaco kompetentna, aby poradzi¢ sobie w tej bar-
dziej wymagajacej roli), a w innych do zatrudnienia przez prezesa dyrek-
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! Jest to réznica pomiedzy zespotami ds. funkcjonalnosci a upelnomocnio- !
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i tora technologicznego, aby odpowiadal on za opracowywanie produktu. |
1 1
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Silne przywodztwo
produktowe

iniejsza ksigzka traktuje o roli silnego przywoédztwa w zakresie produktu.

Aby uniknaé watpliwosci, pod pojeciem ,,przywddztwa w zakresie pro-

duktu” rozumiem lider6w i menedzeréw zajmujacych sie zarzadzaniem pro-

duktem, lider6w i menedzeréw zajmujacych sie projektowaniem produktu®,
a takze lideréw i menedzeréw w zakresie inzynierii produktu.

Na potrzeby oméwienia bede rozréznia¢ pomiedzy liderami i menedzerami.
Naturalnie wielu lider6w petni funkcje menedzeréw, a wielu menedzeréw jest
takze liderami, lecz nawet jesli obie funkcje petni jedna i ta sama osoba, to réz-
nig sie one zakresem odpowiedzialnosci.

Ogodlnie rzecz biorac, lider inspiruje, a menedzer wciela w zycie.

¥ W tej ksigzce odnosze sie do roli projektowania produktu oraz stanowiska projektanta produktu.
Wiele firm postuguje sie terminem ,,projektowanie wrazef uzytkownika/klienta” lub ,,projekt
obstugi klienta”. Co istotne, dla mnie termin ten obejmuje projekt ustugi, projekt interakeji
(z klientem), projekt wizualny, a takze w odniesieniu do urzadzen — projekt przemystowy.
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Rola przywodztwa — inspiracja

Temat silnego przywodztwa to naturalnie jeden z gléwnych tematéw, ale ist-
nieje ewidentna i zauwazalna réznica pomiedzy silnzymi firmami produktowymi
a pozostatymi firmami, ktére niejako stanowig dla nich tlo.

Celem silnego przywddztwa jest inspirowanie i motywowanie organizacji.

Jesli zespoly produktowe majg sie czué¢ upelnomocnione do podejmowania
dobrych decyzji, muszg posiadaé strategiczny kontekst, ktéry umozliwia podej-
mowanie takich decyzji.

Cze$¢ tego kontekstu zapewniajg liderzy wyzszego szczebla w firmie, np. cel
prowadzenia dzialalnosci (misja firmy) i najwazniejsze cele biznesowe, nato-
miast z przyw6dztwem w zakresie produktu wiaza sie cztery wyrazne rodzaje

odpowiedzialnosci.

Wizja produktu i zasady

Wizja produktu opisuje przysz1os¢, jaka staramy si¢ stworzy¢ i, co najwazniejsze,
to, w jaki sposéb utatwi ona zycie naszym klientom.

Zwykle obejmuje okres w przedziale od 3 do 10 lat. Wizja produktu stuzy jako
wspolny cel dla firmy produktowe;.

Liczba wielofunkeyjnych, upelnomocnionych zespoléw produktowych moze
by¢ dowolna, poczawszy od kilku osob w start-upie, a skoficzywszy na kilkuset
w duzym przedsiebiorstwie, ale wszystkie te osoby musza mie¢ obrany wspdlny
kierunek dzialania i wnosi¢ podobny wktad w rozwiazanie wiekszego problemu.

Niektére firmy okreslaja wizje mianem swojej Gwiazdy Polarnej — bez
wzgledu na rodzaj zespotu produktowego i bez wzgledu na rodzaj problemu do
rozwigzania kazdy zespot widzi swa Gwiazde Polarng i podaza w jej strone.
Zawsze tez wiadomo, jaki wklad w wieksza i bardziej znaczaca cato$¢ stanowi
dana cze$¢ pracy.

Moéwiac bardziej ogélnie, to wizja produktu stanowi dla nas inspiracje i to
ona sprawia, ze chetnie udajemy si¢ do pracy kazdego dnia, miesiac po mie-
siagcu, rok po roku.

Warto zauwazy¢, ze wizja produktu zazwyczaj stanowi jedno, najsilniejsze
narzedzie w procesie rekrutacji dla oséb silnie zorientowanych na produkt.

Zasady dotyczace produktu stanowia uzupetnienie wizji produktu, odwotu-
jac sie do charakteru produktow, ktére Twoja firma uznaje, ze musi produkowac.
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Zasady te odzwierciedlajg wartosci firmy, a takze pewne decyzje strategiczne,
dzieki ktérym zespoly podejmuja whasciwe decyzje w sytuacjach, gdy musza
dokonywa¢ trudnych wyboréw.

Topologia zespotu

»Topologia zespotu” dotyczy podziatu pracy pomiedzy rézne zespoty produk-
towe, tak aby mogly one wywiazywac si¢ ze swoich zadan jak najlepiej. Dotyczy
to struktury i zakresu zespotéw oraz relacji miedzy nimi.

Strategia produktu

Strategia produktu opisuje, w jaki spos6b planujemy realizacje wizji produktu,
jednoczesnie starajgc sie sprostaé biezagcym potrzebom firmy. Strategia jest po-
chodna tego, na czym sie skupiamy, wykorzystuje spostrzezenia, ktdre przekuwa
w dzialania, a w efekcie pomaga zarzqdzaé praca az do dostarczenia produktu.

<Ewangelizacja” produktowa

Kolejne niezwykle istotne zadanie lideréw polega na komunikowaniu wizji
w zakresie produktu, zasad oraz strategii, zarowno na potrzeby wewnetrznej
organizacji zajmujacej sie produktem, jak i w szerszym aspekcie, w calej firmie.

John Doerr, znany inwestor i venture capitalist, wyja$nia to w ten sposéb:
»Potrzebujemy zespotéw ztozonych z misjonarzy, a nie najemnikéw”.

Jesli zalezy nam na tym, aby mie¢ zesp6t misjonarzy, bardzo wazne jest, aby
kazda osoba w organizacji miata odpowiednia wiedze i byta przekonana o war-
tosci produktu — wszyscy musza wierzy¢ w produkt i by¢ jego prawdziwymi
zwolennikami.

Wymaga to statej ,,krucjaty ewangelizacyjnej” — na etapie rekrutacji, wdra-
zania, cotygodniowych indywidualnych spotkan instruktazowych w ramach
procesu coachingu, spotkan dotyczacych kazdej osoby w organizacji, lunchéw
z udzialem cztonkéw zespotu i wszystkich innych okazji.

Im wieksza organizacja, tym wazniejsze jest, aby ,ewangelizacja” byla na jak
najwyzszym poziomie; wazne jest tez, aby liderzy rozumieli, Ze proces ten nigdy
si¢ nie koniczy. Musi by¢ stalym elementem dziatania.
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Pragniemy zadba¢ o to, aby kazdy cztonek organizacji produktowej zaanga-
zowal sig, poniewaz szczerze wierzy w wyzszy cel.

Normalnie to wizja produktu niejako odzwierciedla zainteresowania pracow-
nikéw, niemniej jednak chodzi o to, aby zadbaé, by cztonkowie zespotu stali sie
prawdziwymi wyznawcami produktu.

Na przyklad, jesli w swojej wizji firma pragnie dostarczaé¢ masowo na rynek
pojazdy elektryczne, to bedzie potrzebowata 0séb sktonnych uwierzy¢, ze jest
to cel warto$ciowy, jak i wykonalny. Zwré¢ uwage, ze nie stanowi tu problemu
fakt, czy zatrudniona osoba ma inny punkt widzenia na temat tego, w jaki spo-
s6b podbié rynek masowy, natomiast problematyczne moze okazaé sie na przy-

ktad zatrudnienie goracego zwolennika silnikéw spalinowych.

Rola zarzagdu — wykonawstwo

Oczywiscie w firmie moga pracowa¢ rézni menedzerowie. Najbardziej intere-
suja mnie w tym aspekcie te osoby, ktére odpowiadajg za zatrudnianie i rozwdj
cztonkéw wielofunkeyjnych zespotéw produktowych.

Na og6t zajmujg sie tym dyrektor ds. zarzadzania produktem, dyrektor ds.
projektowania produktu, a takze menedzerowie i dyrektorzy ds. inzynierii. Nie
skupiam si¢ tutaj na menedzerach wyzszego szczebla (menedzerach menedzeréw)
ani na osobach zajmujacych stanowiska inne niz menedzerskie (np. menedzerowie
produktowi czy menedzerowie ds. marketingu produktu).

Jesli zalezy Ci na tym, aby zespot produktowy stat sie prawdziwie upetnomocniony,
Twdj sukces jest bezposrednio uzalezniony od menedzeréw zarzqdzajgcych ludzmi na
pierwszym poziomie.

Jesli zastanawiasz sie, skad na §wiecie tyle firm produktowych z tak staba
oferta, to wlasnie tutaj tkwi gléwna przyczyna. Dopéki sytuacja sie nie po-
prawi, nadzieja na transformacje jest niewielka lub Zadna.

Wazne jest, aby menedzerowie ci rozumieli, a takze byli w stanie skutecznie
komunikowa¢ wizje produktu, zasady i strategie produktu przekazywane przez
lideréw wyzszego szczebla. Oprécz tego osoby na tych stanowiskach odpowia-
daja za trzy wazne obszary.
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Dobor kadry

To te osoby ponosza odpowiedzialnoé¢ za dobér cztonkéw zespotéw produk-
towych. Oznacza to pozyskiwanie, rekrutacje, rozmowy, wdrazanie, oceny, awanse,
a takze w razie koniecznosci zmiang os6b w zespotach.

Jesli w Twojej firmie funkcjonuje dziat kadr, jego zadaniem jest wspierac me-
nedzer6w w tych dziataniach, jednakze nie moze ich w zadnej mierze zastepo-

wal w tej dziedzinie.

Coaching

Coaching to prawdopodobnie jeden z najwazniejszych, cho¢ czesto pomijanych
elementow, ktdre decydujg o sprawnym zarzadzaniu. W wersji minimalistycznej
wigze si¢ z cotygodniowymi, indywidualnymi spotkaniami z osobami, ktére sa
na nizszym szczeblu w hierarchii, podlegajac Ci jako menedzerowi.

Kazdy menedzer zarzadzajacy zespotem jest w najwyzszym stopniu odpo-
wiedzialny za rozwoj umiejetnosci cztonkéw swojego zespotu, co zdecydowanie
nie oznacza zarzadzania w skali mikro. Oznacza to poznanie ich stabosci i po-
moc w doskonaleniu poprzez wskazéwki na temat wyciagnietych wnioskéw,
usuwanie przeszkod oraz co$, co ogdlnie okresla sie mianem ,,taczenia kropek”
(czyli méwigc inaczej: posktadania w catosé).

Zatézmy, ze pelnisz funkcje menedzera projektu produktu i co tydzien spo-
tykasz sie na mniej wiecej godzine z kazdym z sze$ciu projektantéw produktu
z szeSciu réznych zespotéw ds. produktu, ktére Ci podlegaja.

Te sze$¢ oséb to cztonkowie pierwszej klasy wielofunkeyjnych zespotéw
produktowych (poniewaz projektowanie to pierwszorzedne zajecie i jako takie
wymaga bliskiej wspétpracy z menedzerem produktu i inzynierami produktu,
ktérzy zmagajg sie z trudnymi problemami i je rozwigzuja). Lecz nawet jesli
tenze projektant jest wyjatkowo uzdolniony, nie mozna oczekiwaé, ze bedzie
na biezaco ze wszystkim, co dzieje sie w pozostatych zespotach ds. produktu.
Co w sytuacji, gdy projekt, nad ktérym obecnie pracuje, jest w jaki$ sposob nie-
spojny lub niekompatybilny z rozwigzaniami opracowywanymi przez inne ze-
spoly? Menedzer projektu jest zobowigzany sygnalizowa¢ tego typu konflikty
i zebra¢ wszystkich projektantéw po to, aby razem mogli zastanowi¢ si¢ nad
cala sytuacja i rozwazy¢ wplyw réznych rozwiazan na uzytkownika.

Méwigc bardziej ogélnie, kazdy cztonek zespotu produktowego zastuguje
na to, by mieé kogos, kto z zaangazowaniem bedzie pomagal mu doskonalié sie

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


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

Silne przywoddztwo produktowe 37

w tym, co robi. Dlatego tez w ogromnej wiekszosci silnych organizacji produk-
towych z branzy technologicznej inzynierowie podlegaja doswiadczonym me-
nedzerom ds. inzynierii, projektanci podlegaja do§wiadczonym menedzerom
projektu, a menedzerowie produktu podlegaja sprawdzonym menedzerom zaj-

mujacym sie zarzagdzaniem produktami.

Cele zespotu

Trzecim obszarem, za jaki odpowiadaja menedzerowie zarzadzajacy ludZmi, s3
jasne cele — z reguty jeden lub dwa — przypisane zespotowi produktowemu
zazwyczaj w cyklu kwartalnym i odzwierciedlajace problemy, nad ktérymi ze-
sp6t ma pracowac.

Cele te wywodza sie w bezposredni sposéb ze strategii produktu, gdzie spo-
strzezenia zamieniaja sie w dziatania.

Tam tez upelnomocnienie nabiera realnej mocy i staje sie czyms$ wiecej niz
tylko modnym terminem. Zespét otrzymuje niewielka ilo§¢ istotnych proble-
moéw do rozwigzania (cele dla zespotu).

Zesp6l zastanawia sie nad problemami i proponuje jasne mierniki sukcesu
(kluczowe rezultaty), ktére nastepnie omawia ze swoimi menedzerami. Mene-
dzerowie by¢ moze beda zmuszeni przechodzi¢ przez wszystkie elementy po
kolei ze swoimi zespotami i innymi osobami, prébujac w maksymalny sposob
naglo$ni¢ cele organizacji.

Swoistym papierkiem lakmusowym w przypadku upelnomocnienia jest to,
czy zespdljest w stanie wybraé najlepszy sposéb rozwiazania przypisanego pro-
blemu (cele).

Silni menedzerowie potrafig naprawde upelnomocnié pracujacych dla siebie
ludzi, jesli beda pewni siebie, a takze odsung sie i pozwolg, aby uznanie za osia-

gniecia przypadlo zespotowi.
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Upethomocnione
zespoty produktowe

ajbardziej zaskakuje mnie fakt, ze zalety prawdziwie upelnomocnionych

zespotéw produktowych nie s3 zadna tajemnicy. W rzeczywistosci do-
stepnych jest mnostwo ksiazek i artykuléw opisujacych, dlaczego tego rodzaju
zespoly s3 znacznie efektywniejsze, jesli chodzi o innowacyjne dziatania i roz-
wigzywanie trudnych sytuacji.

Mimo ze wiele z tych ksigzek stanowi zrodlo inspirujacej lektury i jest god-
nych przeczytania, to jednak wiekszo$¢ firm nie data sie przekona¢ do tego, aby
upetnomocnié¢ swoje zespoly w sensowny sposéb. Dlaczego tak sie stato?

Gdy zadaje to pytanie prezesom i innym najwazniejszym liderom w tych
firmach, zwykle stysze jedno i to samo stowo: zaufanie.

Liderzy nie ufaja zespotom, a konkretnie nie wierzg, ze w zespotach znalez¢
mozna osoby na odpowiednim poziomie, ktére mogliby prawdziwie upetno-
mocnié. Tak wiec wraz z innymi kluczowymi liderami z firmy uwazaja, ze mu-
sz sami bardzo doktadnie kierowa¢ pracy zespotéw. Taki model zarzadzania
nosi tez nazwe zarzadzania poprzez dowodzenie i kontrole.

Gdy pytam lideréw, dlaczego nie obsadzaja zespotéw osobami, ktérym ufaja,
zwykle stysze odpowiedz, ze trudno im takie osoby znaleZ¢, nie mogg sobie na
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nie pozwoli¢ lub tez nie s3 w stanie przyciggnac takich ludzi, jakich zatrudniaja
firmy typu Google, Amazon, Apple czy Netflix.

Wowczas zwracam uwage na fakt, ze wiele osob, ktére znam, przeszto z firm
takich jak ich do wiodacych przedsiebiorstw, a w rezultacie ich wyniki znacznie
sie poprawily.

Jako ze mam do$wiadczenie w pracy z wieloma osobami w kazdej z tych firm,
podkreslam ponadto, ze zdecydowana wiekszo$¢ oséb w tych zespotach to wrze-
czywisto$ci zwyczajni ludzie, wiec moze istotna przyczyna tkwi zupelnie gdzie
indziej?

Moze te silne firmy maja zupelnie inne podejscie do tego, jak czerpac ze
zdolnosci pracownikéw i jak je wykorzystywaé po to, aby umozliwi¢ zwyktym
ludziom realizacje ich prawdziwego potencjatu i wspdlne tworzenie nadzwy-

czajnych produktéw?
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Przywodztwo
w praktyce

niniejszej ksigzce stawiam teze, ze silne firmy produktowe mozna zbu-
dowa¢ dzieki silnym liderom produktowym.

Wszak to te osoby s3 odpowiedzialne za dobér i coaching pracownikow
wchodzacych w sktad zespotéw zajmujacych sie opracowywaniem produktow,
a takze odpowiadaja za wizje produktu i wytyczne, a w szczegdlnosci za strate-
gie produktowa, ktéra okresla konkretne problemy, jakie zespoty produktowe
muszga rozwigzac.

Zatem jak wygladaja owi silni liderzy produktowi i jak si¢ dla nich pracuje?

W ksigzce pt. Zainspirowani przedstawitem profile sze§ciu menedzeréw pro-
duktu, ktérzy stworzyli kultowe produkty, a mimo to nie stali sie szeroko znani.
Opowiedzialem ich historie, jak réwniez opisalem wyzwania, z jakimi przyszto
im sie zmagaé, i jak im podotali.

W niniejszej ksigzce pragne zrobié to samo, tym razem skupiajac sie na lide-
rach produktu. Przedstawie profile o$miu lideréw produktu. Wszyscy oni zro-
bili wyjatkowe kariery w firmach, ktére wypuscity na rynek kultowe produkty,

a mimo to wiekszo$¢ z nich nie jest szerzej znana.
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Skupie si¢ na dwoéch liderach w zakresie zarzadzania produktem, dwoch li-
derach z dziedziny projektowania produktu, dwoch liderach ds. inzynierii oraz
dwoch liderach firm.

Nie zamierzam przedstawiaé pelnych biografii tych os6b. Zamiast tego po-
prositem kazda z nich, aby opowiedziata o tym, jak stata sie przywédcy. Chcial-
bym, aby ich wypowiedzi przyblizyty Ci ich podejicie do przywddztwa, a przede
wszystkim, aby$ dowiedziat sie, jak to jest wspotpracowad z tak silnymi i do-
$wiadczonymi liderami produktowymi oraz jak to jest pracowac dla nich.
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Decyzyjni
— przewodnik

Dla kogo jest przeznaczona ta ksigzka?

Ta ksigzka jest dla kazdego, kto chciatby stworzy¢ silng firme produktows, po-
czawszy od zalozycieli start-upéw, a skonczywszy na prezesach duzych firm
technologicznych.

W szczegblnoscei ksiazka ta jest adresowana do liderdw produkin oraz oséb,
kiore aspirwjq do tej grupy, a konkretnie lideréw menedzeréw produktu, projek-
tantéw produktu i inzynieréw.

Przez ,0sobe zajmujaca sie produktem” rozumiem kazdego, kto dziata w ob-
szarze zarzadzania produktem, projektowania produktu lub inzynierii. Moze
to by¢ uczestnik projektu, jak i menedzer.

Cho¢ w zespole produktowym jest wiele réznych funkcji, na przyktad me-
nedzer ds. dostarczania, badacz skupiajacy sie na potrzebach uzytkownikow
(user researcher), analityk danych, ,,mistrz danych” (data scientist) czy menedzer
ds. marketingu produktu, ktére to funkeje s bardzo istotne, w tej ksigzce sku-
piam si¢ na trzech podstawowych funkcjach: menedzerze produktu (PM),

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


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

Decyzyjni — przewodnik 43

projektancie produktu oraz inzynierze oprogramowania, ktéry odpowiada za
kierowanie zespotem deweloperéw (tech lead).

Przez ,lidera produktu” rozumiem menedzera, kierownika, dyrektora lub wi-
ceprezesa ds. zarzadzania produktem, projektowania produktu lub inZynierii.

Porady w niniejszej ksigzce przeznaczone s dla lideréw produktu, chyba ze
Zaznaczono inaczej.

Wskazowki skierowane do os6b petniacych inne funkcje, na przyktad me-
nedzeréw produktu, projektantéw produktu, oséb na stanowisku tech lead czy
data scientist, s3 wyraznie oznaczone.

Mimo ze niniejsza ksigzka zawiera w czesci treSci przeznaczone dla projek-
tantéw produktu i ich lideréw, a takze inzynieréw i ich lideréw, to jednak wiecej
informacji znajda w niej menedzerowie produktu i ich liderzy. Jest to celowe,
poniewaz upelnomocnienie zespotéw produktowych wigze sie z tym, ze w naj-
wiekszym stopniu zmianie podlegaja rola menedzera produktu i rola przywdd-

cza w zakresie zarzadzania produktem.

Narracja

Jesli nie zaznaczono inaczej, narracje w ksigzce prowadzimy wspdlnie jako Marty
Cagan i Chris Jones. Obaj Jeste§my partnerami w Silicon Valley Product Group.

Nie podajemy autorstwa poszczeg6lnych rozdziatéow, poniewaz jeste$my
zgodni co do wszystkich tresci zamieszczonych w ksiazce i kazdy z nas byl za-
angazowany w wiele ,,procesow iteracyjnych” zwigzanych z jej powstawaniem,
poczawszy od opracowania kazdego rozdzialu w wersji roboczej, az po wersje
finalng przeznaczong do druku.

Ponadto zrédtem informacji, jakimi dzielimy sie w tej ksigzce, jest szersze
grono partneréw SVPG. Razem mamy ponad 100 lat do$wiadczenia w przewo-
dzeniu organizacjom zajmujacym sie opracowywaniem produktéw w wielu wio-
dacych firmach technologicznych.

Zalezy nam na tym, aby lektura tej ksigzki byta jak najbardziej zblizona do
bezposredniego spotkania z Tobg, Czytelniku, tak jakby$my usiedli razem i roz-
mawiali w ramach sesji coachingowej w formule ,,jeden na jednego”, w ramach
ktérej naszym jedynym celem jest poméc Ci staé sie wyjatkowo silnym liderem
produktowym.
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Struktura ksigzki

Oto przeglad tresci zawartych w niniejszej publikacji, dzieki ktéremu zorien-
tujesz si¢ w jej tematyce:

W czeéci II skupiamy sie na najistotniejszej odpowiedzialnosci silnych lide-
réw produktu, czyli na coachingu oraz rozwoju cztonkéw zespotu ds. pro-
duktu.

W czesci 1T omawiamy proces doboru personelu do zespotéw produktowych:
jak zidentyfikowadé, rekrutowaé oraz wdrazaé ich cztonkéw i zadbacé o to,
aby dziatali skutecznie.

W czesci IV opisujemy wizje produktu wraz z zasadami, ktore definiuja przy-
sz1o§¢, jaka staramy sie stworzy¢.

Cz¢$¢ V poswigcona jest analizie budowy zespoléw ds. produktu w ramach
topologii zespotu, tak by jak najlepiej sprostaé potrzebom firmy.

Cze§é VI omawia strategie produkin, dzieki ktorej zapadaja decyzje na temat
tego, ktore problemy s3 najwazniejsze i wymagajg rozwigzania przez ze-
spoly produktowe.

W czesci VII przekuwamy strategie produktu w konkretne dziatania poprzez
sformutowanie cel6w zespotu (probleméw do rozwigzania) dla poszczegdl-
nych zespotéw produktowych.

Cze$¢ VIII zawiera szczegdtowe studia przypadku, ktore stanowia ilustracje
tego, jak kazda z koncepcji sprawdza sie w praktyce w ztozonych sytua-
cjach z zycia wzietych.

Cze$¢ IX poswigcona jest nawigzaniu niezbednej wspéfpracy pomiedzy orga-
nizacja zajmujacy sie produktem a pozostalymi dziatami firmy.

Czeé¢ X stanowi podsumowanie calosci i zawiera plan, ktéry pomoze w prze-
ksztatceniu Twojej firmy, aby dziatala w taki sposdb, jak dziataja najlepsze
zespoly i firmy.

Cho¢ zmiana, ktéra jest konieczna, nie jest wcale tatwa, to jest ona catkiem
mozliwa. Ta ksigzka zostata opracowana specjalnie po to, aby wzbogacié¢ Cie
o wiedze i umiejetnosci niezbedne do odniesienia sukcesu.
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Wiodgce firmy produktowe nie powstajg za sprawqg magii!

Holly Hester-Reilly, H2R Product Science

Wydaije sie, ze liderzy technologiczni, tacy jak Amazon, Apple, Google czy Tesla, przyciggajq
wybitnych ludzi i dzigki temu wcigz utrzymujq swojq innowacyjnoéé. W rzeczywistosci wazniejsze |est
$rodowisko, ktére pozwala zespotowi produktowemu na wypracowywanie niezwyktych rozwigzan.
Wigkszos¢ firm jednak utrzymuje struktury uniemozliwiajqce wykorzystanie ludzkiej innowacyjnosci.

Oto instrukcja, dzieki ktérej liderzy bedg mogli przeprowadzaé transformacje
w swoich organizacjach!
Martin Eriksson, Mind the Product

Cagan i Jones stworzyli kompendium wiedzy o przywédztwie produktowym.
Teresa Torres, Product Talk

W te] ksigzce znajdziesz wszystkie informacie, ktére sq Ci potrzebne do stworzenia érodowiska
sprzyjajgcego powstawaniu innowacyjnych rozwigzan. Dowiesz sig, jak dostrzegad i wykorzystywaé
naturalne talenty kazdego czlonka zespotu. Zapoznasz sig z szeregiem praktycznych wskazéwek,
dzieki ktérym zidentyfikujesz wszelkie kwestie organizacyjne i kulturowe utrudniajgce prace zespotu
produktiowego. Przeéledzisz tez liczne przyktady utatwiajgce zrozumienie omawianych przez autoréw
koncepcji i wdrazanie ich we wlasne| organizacji. Przede wszystkim jednak nauczysz sie tego, co
najwazniejsze: funkcjonowania przywédziwa produktowego.

Poznaj sekrety organizacji produktowych éwiatowej klasy i zostar takim liderem, jakiego potrzebuje
Twé| zespét produktowy!
« Sprawdsz, jak konkretnie dziatajq zespoty produkiowe, kiére odnoszq sukcesy
* Poznaj techniki rekrutacii i coachingu cztonkéw zespotéw produktowych
* Opanuj zasady tworzenia inspirujgcych wizji produktdw i strategii produktowych
* Naucz sie przydzielaé zespotom problemy do rozwigzania, a nie funkcjonalnoéci do opracowania
* Dowiedz sie, jak przeprowadzié¢ udang transformacje organizacji produktowe|

Czytajcie, i to juz!
Phill Terry, Collaborative Gain

Marty Cagan jest popularnym na catym dwiecie méweq, doradcq, autorem i coachem wyzszej
kadry kierownicze|. Zajmowat stanowiska kierownicze w dziatach produktowych takich firm jak
Hewlett-Packard, Netscape Communications i eBay.

Chris Jones kierowat zespotami produktowymi w takich firmach jak Lookout, Symantec czy Vontu.
Opatentowat szereg rozwigzan technologicznych.

Oto przewodnik po przywédztwie produktowym, jakiego dotqd wszystkim nam
brakowato!
Gabrielle Bufrem, VMware

Lektura obowigzkowa dla lideréw produkiu!
Felipe Castro, Outcome Edge
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