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    Opinie na temat książki

    Lider produktu


    Popularne historie opisujące wspaniałe produkty często koncentrują się na pomyśle, prostocie i wzornictwie, rzadko jednak wyjaśniają, co się rzeczywiście dzieje z zajmującymi się nimi zespołami przez cały proces tworzenia produktu. Niniejsza książka pozwala w niepowtarzalny sposób zajrzeć za kulisy pracy zespołów produktowych i liderów produktów. Jeżeli zajmujesz się tworzeniem produktów, musisz przeczytać tę książkę.


    — Des Treynor, współzałożyciel i starszy dyrektor ds. strategii w firmie Intercom


    Richard, Nate i Pete dostarczają w swojej książce istotne lekcje z zakresu nakierowanych na potrzeby klienta praktyk zarządzania produktem. Wielokrotnie wspólnie podążali nietkniętą przez innych ścieżką stosowania ludzkich zasad wzornictwa, co jest wyraźnie dostrzegalne w ich przekazie i wielu użytecznych, prawdziwych przykładach. Jako liderka technologiczna w dziesiątkach aplikacji stosowanych przez klientów giełdy NASDAQ, codziennie muszę zajmować się kwestią innowacji produktów na szeroką skalę przy jednoczesnym zachowaniu stabilności. Opisane w niniejszej książce strategie, poparte prawdziwymi, występującymi na co dzień doświadczeniami, czynią z niej nieodzowne źródło informacji na temat dostarczania i rozwijania znakomitych produktów z myślą o setkach tysięcy użytkowników!


    — Heather Abbott, starsza wiceprezes zarządu działu rozwiązań korporacyjnych w firmie NASDAQ


    Wszyscy projektanci, inżynierowie i menedżerowie produktu, którzy chcecie zostać liderami — już nie musicie szukać dalej. Niniejsza książka prezentuje historię i przyszłość naszej branży komentowane przez luminarzy i ekspertów, a także stanowi dla czytelnika bezcenny przewodnik w kwestii rozwoju umiejętności i procesów wykonawczych.


    — Ryan Freitas, dyrektor działu projektowego w firmie Facebook

  


  
    Przedmowa


    Więc to ty jesteś facetem decydującym o tym, jaki kolor powinno mieć opakowanie proszku do prania?


    W taki sposób weteran Doliny Krzemowej odpowiedział mi na stwierdzenie, że chcę zmienić branżę z inżynieryjnej na menedżera produktu. Były to pierwsze lata ery internetu i po prawdzie mój rozmówca miał rację. Jak się przekonasz podczas lektury rozdziału 1., przez wiele lat właśnie tym zajmowali się menedżerowie produktu. Jednak wraz z rozszerzeniem tej roli na obszar nowoczesnych technologii zaczęła się ona przeobrażać i dostosowywać do nowych warunków, co oznaczało różne rzeczy dla różnych osób. W niektórych przedsiębiorstwach zarządzanie produktem kojarzono głównie z funkcją marketingową, w innych firmach miało ono aspekt bardziej techniczny. Menedżerowie produktu w jednych firmach nazywani byli menedżerami programu (ang. program manager), w innych zaś — menedżerami projektu (ang. project manager) i, co zabawne, właściwych menedżerów projektu tytułowano menedżerami programu (jakby mało było tego zamieszania, angielskie skróty obydwu posad to „PM”).


    W ciągu niemal dwudziestu lat od wspomnianej rozmowy zarządzanie produktem stopniowo dojrzewało. W dzisiejszym świecie cyfryzacji, w którym bardzo ciężko dojść do porozumienia, wszyscy zgadzają się, że menedżerowie produktu stanowią istotny czynnik łączący dziedziny biznesu, technologii i doświadczenia użytkownika. Dzięki sukcesom firm nastawionych na produkt, takich jak Microsoft, Google czy Facebook, w końcu zaczynamy mówić jednym głosem. Co roku kontaktują się ze mną setki studentów pragnących rozpocząć karierę menedżera produktu. To wspaniale: gdy ja studiowałem, nie wiedziałem nawet, czym jest menedżer produktu (nie jestem pewien, czy wiedziałem, kim on jest, nawet wtedy, gdy sam zostałem menedżerem produktu).


    W miarę scalania przemysłu technologicznego wokół idei zarządzania produktem zaczął stopniowo wyłaniać się kolejny problem: jak należy kierować zespołami produktowymi? Dla mnie już sam przeskok z funkcji inżyniera oprogramowania do roli menedżera produktu stanowił olbrzymie wyzwanie, ale jeszcze trudniejsze okazało się przejście z modelu pojedynczego menedżera produktu do roli lidera produktu (ang. product leader). Przeniesienie środka ciężkości z zarządzania produktem na kierowanie ludźmi zarządzającymi produktem przypominało błądzenie po nieodkrytym terytorium. Trzeba być nastawionym na ludzi negocjatorem potrafiącym zjednoczyć wszystkich we wspólnej wizji bez konieczności uciekania się do władzy formalnej. Już samo kierowanie ludźmi jest wystarczająco trudne, ale menedżerami produktu? Powiedzmy, że popełniłem wiele błędów i poprzestańmy na tym.


    Mam dla Ciebie dobre wieści. Bez względu na to, czy jesteś menedżerem produktu, liderem produktu, założycielem nowej firmy, dyrektorem generalnym lub dyrektorem ds. technicznych, Twoja ścieżka będzie znacznie łatwiejsza od mojej. Czytana przez Ciebie książka będzie przewodnikiem po meandrach kierowania produktem — takim, jakiego ja nigdy nie miałem. Wiele przeczytanych przeze mnie książek na temat przywództwa zawierało dużo cennych porad, ale żadna z nich nie traktowała bezpośrednio o chaotycznym świecie produktu. Na kolejnych stronach zapoznasz się z różnorodnymi opiniami najskuteczniejszych i najbardziej poważanych liderów produktu w tej branży, a także poznasz ich spostrzeżenia mające na celu pomaganie Ci w kierowaniu zespołem i dostarczaniu wyjątkowych produktów.


    Istnieje wiele różnych sposobów tworzenia wspaniałych produktów; jak się jednak przekonasz w trakcie lektury licznych wywiadów przeprowadzonych z liderami produktów, mamy do czynienia z właściwą mentalnością i podejściem. Ciągle będziesz popełniać wiele błędów — wszyscy je popełniamy. Jednak po przeczytaniu niniejszej książki nie będziesz przynajmniej powielać moich pomyłek.


    — Ken Norton


    Mountain View, Kalifornia


    27 marca 2017 roku
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    W dzisiejszych czasach błyskawicznie rozwijającej się technologii właściwe zarządzanie produktem stanowi kluczowy element pozwalający utrzymać przewagę konkurencyjną. Liderzy produktu stopniowo stają się głównym ogniwem sukcesu firmy, a podejmowane przez nich wybory, ich decyzje i działania wpływają bezpośrednio na dokonania lub porażki przedsiębiorstwa. Zespoły zarządzania produktem rozrastają się szybko, a mimo to ich role i obowiązki pozostają mizernie zdefiniowane. Podobnie jak jest w przypadku każdego szybko ewoluującego rynku, określanie, rozwój i utrzymywanie skutecznego przywództwa produktowego stanowi olbrzymie wyzwanie, dodatkowo komplikowane przez fakt, że na liderach produktu często ciąży odpowiedzialność za sukces lub porażkę firmy, mimo że mają niewielkie zwierzchnictwo nad aktywami i zasobami niezbędnymi do uzyskania znakomitych wyników.


    Przywództwo produktowe postrzegamy zarówno jako coś oddzielnego, jak też jako część zarządzania produktem. Jak się dowiesz w dalszej części książki, przywództwo to często wiąże się ze znaczną odpowiedzialnością wykonawczą, chociaż liderzy niemal nigdy nie mają władzy przypisanej szczeblowi kierowniczemu. Dobrego lidera muszą zawsze cechować znakomite umiejętności zarządcze. Z drugiej strony można zajmować się zarządzaniem bez wyraźnej obecności zdolności przywódczych. Menedżer produktu może być dobrym albo złym liderem produktu, ale dobry lider produktu musi być również dobrym menedżerem produktu.


    Skuteczne projektowanie i rozwijanie produktów zależą w dużej mierze od silnego przywództwa produktowego. Organizacje wykorzystują kombinacje wewnętrznych zespołów i agencji partnerskich w celu konstruowania i tworzenia produktów na światowym poziomie. Zarządzanie ludźmi i trzymanie się skomplikowanych planów rozwoju produktu nie są łatwymi zadaniami. W rzeczywistości bardzo rzadko można spotkać lidera produktu zdolnego do prowadzenia produktu od fazy koncepcyjnej do końcowego rezultatu bez żadnych większych przestojów. Dlaczego więc jednym liderom produktu się udaje, a innym nie? W ciągu wielu lat pracy w obszarze konstruowania i rozwijania produktów udało nam się ustalić, co cechuje znakomitego lidera. Mieliśmy przywilej pracy z dziesiątkami takich wyjątkowych liderów, a niniejsza książka ujmuje stosowane przez nich strategie, style, spostrzeżenia i techniki, dzięki czemu staje się przewodnikiem dla innych menedżerów produktu mających nadzieję odnieść podobny sukces.


    Wiele zawartych w tej książce spostrzeżeń odnosi się do szerszej definicji dobrego przywództwa. Jest to nieuniknione. Przywództwo produktowe nie jest samotną wyspą i część umieszczonych tu informacji dotyczy także innych ról przywódczych. Istnieją jednak pewne bardzo specyficzne wyzwania związane z przywództwem produktowym, których nie uświadczymy w podobnych rolach przywódczych. Staramy się omówić te wyzwania w niniejszej książce przy jednoczesnym zachowaniu wierności stwierdzeniu, że najwięksi liderzy mają pewne uniwersalne cechy i umiejętności.


    Kto i dlaczego potrzebuje tej książki?


    Osobom niewtajemniczonym może wydawać się, że rola lidera produktu jest dość nowym wynalazkiem w gąszczu konstruowania i rozwijania produktów programistycznych. Prawda jest natomiast taka, że liderzy produktu są już od dziesięcioleci cichymi bohaterami organizacji cyfrowych. Bez wątpienia natomiast nowością jest rosnąca popularność funkcji lidera produktu i zainteresowanie, jakie wzbudza wykonywana przez niego praca. Widzieliśmy już wiele postaci przywództwa produktowego, ale dopiero od niedawna rola lidera produktu została usankcjonowana w krainie produktów cyfrowych. Ta rola lidera czasami różni się od funkcji menedżera produktu. Liderzy nie zawsze zarządzają innymi, a ich wkład stanowczo przypomina wiele zadań kierowniczych — prowadzenie szerszej organizacji wyznaczoną ścieżką, bez koncentrowania się na zadaniach nadzorczych lub grupowych. Liderzy nie muszą mieć zespołu, którym mogliby zarządzać. W pewnych sytuacjach sprawdzają się oni wręcz jako pojedynczy uczestnicy. Podobnie jak jest w przywództwie na szczeblu kierowniczym, najlepsi liderzy produktu wywodzą się z różnych środowisk, w których są kształtowani i uczą się zarówno pracy, jak i poprzez doświadczenia firmy i rynku.


    Czujemy, że przed liderami produktu czyhają prawdziwe wyzwania, z których najbardziej naglącym jest poczucie tożsamości. Jak już wspomnieliśmy, przywództwo nie jest tym samym co zarządzanie. We współczesnym środowisku produktowym potrzebujemy lepszych liderów, a nie tylko lepszych menedżerów. To samo dotyczy ról produktowych. Zauważyliśmy, że zbyt mocno akcentowane jest tworzenie, trenowanie i zatrudnianie menedżerów produktu, a zbyt słabo — liderów produktu. Jest to zauważalne w znacznej części literatury i komentarzy dotyczących wzrostu znaczenia roli menedżera produktu, gdzie bardzo mało uwagi poświęcane jest roli przywódczej. Techniczne role produktowe są całkiem dobrze opisane i udokumentowane, natomiast role przywódcze w organizacjach produktowych pozostają niewyraźne i niejasno sformułowane. Celem tej książki jest określenie jasnej definicji lidera produktu i nakreślenie charakterystyki znakomitego przywództwa produktowego.


    Taka niejasność nie zawsze miała miejsce. Zanim oprogramowanie stało się powszechnie dostępne, przywództwo produktowe stanowiło domenę pracowników technicznych. Inżynierowie i programiści tworzyli trzon produktów programistycznych, zatem było logiczne, że to oni powinni zarządzać zespołami produktowymi. Z biegiem czasu oprogramowanie przestawało być powodem istnienia firm, a zaczęło coraz bardziej stanowić platformę dla doświadczeń, dlatego pojawianie się menedżerów produktu wywodzących się z marketingu, biznesu czy wzornictwa stało się powszechniejsze. Nie wierzymy, że idealny menedżer produktu ma określone pochodzenie lub wykształcenie, ale dostrzegamy podobieństwa pomiędzy najlepszymi liderami produktu. Pomijając umiejętności specyficzne dla danej domeny, przywództwo produktowe polega bardziej na kierowaniu ludźmi, a mniej na układaniu pikseli, pisaniu kodu czy zarządzaniu harmonogramem projektu.


    Książka ta została napisana w kontekście roli lidera produktu i nie jest przeznaczona wyłącznie dla osoby mającej to stanowisko. Lider nigdy nie działa w próżni, dlatego niniejsza pozycja jest przeznaczona dla liderów produktu, kierowanych przez nich zespołów, a nawet dla osób ich zatrudniających.


    Znajdziesz tu metody wykorzystywane przez liderów produktu do zapewniania sukcesu produktu, tak wymaganego przez organizacje, czy to poprzez stworzenie zupełnie nowego produktu, czy poprzez odświeżenie dobrze znanego oprogramowania. Opisane tu obserwacje bazują na naszych doświadczeniach w pracy z setkami produktów programistycznych oraz na wywiadach z najwybitniejszymi liderami produktu, pracującymi w takich organizacjach jak: Adobe, YouTube, Uber, Google, Airbnb, Basecamp, Zipcar, Intuit, Intercom, Sonos, Drift, Rue La La, Transferwise, Upthere, Localytics, Cinch Financial czy ProductPlan. Zawarte tu spostrzeżenia nie są wyłącznie naszym wymysłem, lecz pochodzą również od tak doświadczonych ekspertów jak: Ken Norton, Marty Cagan, Mina Radhakrishnan, David Cancel, Vanessa Ferranto, Josh Porter, Janna Bastow, Josh Brewer, Melissa Perri i Colin Kennedy, a także partnerów produktowych: GV (wcześniej Google Ventures), Mind the Product, Pluralsight, Fresh Tilled Soil, Clearleft czy Rocket Insight.


    Staraliśmy się przekazać całą wiedzę w jak najprzystępniejszy sposób, dzieląc książkę na ogólne etapy rozwoju firmy, a także rozdzielając nasze spostrzeżenia na części przeznaczone dla menedżerów, zespołów, organizacji i klientów. Bez względu na to, czy lider produktu dopiero rozpoczyna swoją karierę, czy już ma za sobą jakieś osiągnięcia, może bez problemu przejść do części związanej z jego potrzebami i powrócić do lektury po natrafieniu na nowe wyzwania.


    Niniejsza książka nie jest podręcznikiem, który należy raz przeczytać i postępować dokładnie z zawartymi w nim zaleceniami. Nie jest to również instrukcja wyjaśniająca krok po kroku, jak zostać menedżerem produktu. Stanowi ona ramę dla liderów produktu pozwalającą w pewnym stopniu uchwycić czekające ich wyzwania, a także uniknąć błędów popełnianych przez wielu poprzedników. Zawarte tu lekcje okazują się przydatne w różnych stadiach kariery lidera produktu — niektóre przydają się w świeżo założonej firmie, inne natomiast podczas prowadzenia oddziału produktowego w międzynarodowej korporacji — a także na każdym poziomie rozwoju organizacji. Omawiane historie mogą być odczytywane, przyswajane i stosowane w sposób najbardziej odpowiedni do sytuacji, potrzeb organizacji i poziomu dojrzałości produktu. Możesz wracać do poszczególnych zagadnień w przypadku zmiany okoliczności, np. po przeniesieniu do nowej pracy.


    Z pewnością część spostrzeżeń okaże się przydatna już dzisiaj, ale nie wszystkie da się zastosować tu i teraz. Jednak obserwacje te są w dużej mierze ponadczasowe i niezależne od mody czy technologii. Pewne umiejętności liderów mogą być w użyciu i dzisiaj, i w przyszłości, bez względu na platformę, rynek czy piastowane stanowisko.


    Pełnia odpowiedzialności bez krztyny władzy?


    W przypadku wielu liderów produktu praca stanowi ciągłą presję pomiędzy dostarczeniem wartości jednej grupie i mówieniem drugiej, że nie może dostać tego, czego oczekuje. Dostarczanie produktu wraz z powiązaną wartością stanowi motywację dla tych liderów, żeby iść rano do pracy. Być może brzmi to dość nieskomplikowanie, jednak wiąże się również z wyzwaniami — są one natury nie tylko funkcjonalnej, lecz również pojęciowej. Właśnie ta subtelna różnica oznacza, że liderzy produktu nie zawsze są menedżerami produktu. W istocie prawdziwi liderzy produktu mogą nie pełnić tradycyjnych funkcji zarządczych. W dalszej części książki przyjrzymy się uważniej tej różnicy pomiędzy pracą liderów a menedżerów.


    Liderzy produktu pracują pod presją dostarczania wartości przy jednoczesnym zarządzaniu oczekiwaniami wielu interesariuszy. Chociaż analogia do „dyrektora generalnego ds. produktu” nie jest perfekcyjna, to prezentuje ona wysoki stopień odpowiedzialności związany z pozycją lidera produktu. Jednak pomimo odpowiedzialności — której zakres jest podobny jak w przypadku kierownictwa najwyższego szczebla — spoczywającej na barkach lidera produktu brakuje mu władzy absolutnej posiadanej przez dyrektora generalnego. Warto wspomnieć o godnych odnotowania wyjątkach na poziomie młodych firm, gdzie lider produktu może być jednocześnie dyrektorem generalnym, ale w naszym przypadku kluczową kwestią jest fakt, że przywództwo nie zawsze wiąże się z władzą. Istotnie, we współczesnych miejscach pracy bazujących na konsensusie objęcie zwierzchności nie zawsze jest zapewniane rzeczywistemu liderowi. Matt Asay, wiceprezes działu mobilnego w firmie Adobe, podkreśla: „Nie mam prawdziwej władzy pozwalającej żądać od pracowników wykonywania określonych czynności. Mogę wywierać na nich wpływ i próbować przekonywać, ale nie mam prawa wejść do pomieszczenia i grozić moim ludziom wyrzuceniem z pracy, jeśli czegoś nie zrobią”. Rządy autorytarne kroczą ścieżką ptaków dodo. Jak Asay wskazuje, wielcy liderzy produktu przewodzą za pomocą wpływów i dawania przykładu.


    Władza często przychodzi z pracą. Liderzy produktu mają władzę nad pewnymi aspektami cyklu dostarczania produktu, ale niekoniecznie już nad pojedynczymi pracownikami lub zespołami, przynajmniej nie w taki sposób, jak tradycyjny menedżer. Pomimo faktu, że codzienne zadania liderów produktu decydują o sukcesie firmy, stanowią oni niewystarczający przykład najlepszych rozwiązań i wiedzy sprawdzonej przez rynek. Wynika to częściowo z faktu, że każda firma radzi sobie z innym zestawem wyzwań dotyczących produktu, ale także jest efektem niepowtarzalnej kultury pracy. Istnieją jednak najlepsze rozwiązania i uniwersalne prawdy dla wszystkich organizacji produktowych. Poprzez niniejszą książkę autorzy, posiłkując się wiedzą ekspertów i dekad doświadczenia w branży, starają się wypełnić te braki spostrzeżeniami przydatnymi wszystkim liderom produktu.


    Zadaniem książki jest więc określenie najlepszych rozwiązań dla liderów produktu, jest również umieszczanie przywództwa w szerszym kontekście. Żaden lider nie pracuje w próżni, a powiązanie ich działalności z ogólniejszą organizacją stanowi podstawę sukcesu. W zależności od stopnia dojrzałości organizacji praca wykonywana przez ekspertów nie zawsze jest zgodna z wizją firmy, potrzebami klienta i zdolnościami zespołu. Sprawienie, żeby wszyscy myśleli w taki sam sposób, jest kluczowe dla prawidłowego przywództwa. Książka ta ma posłużyć do zrozumienia wyzwań i barier, a także ma za zadanie zdefiniowanie strategii pozwalającej liderom produktu uzyskiwać spostrzeżenia i wiedzę wymagane do wyjścia na lepszą pozycję, która umożliwiałaby dostarczanie jak największej wartości.


    Przywództwo produktowe zaczyna się od:


    
      	zrozumienia, czym różni się ono od marketingu, operacji, inżynierii oraz innych domen, a także jak z nimi współpracuje;


      	określenia niepowtarzalnej wartości danej firmy i jej dostarczania;


      	łączenia wartości produktu i firmy w celu zapewnienia spójności;


      	dostarczenia tej wartości klientowi i zabezpieczenia pozycji na rynku;


      	określenia typu zarządzania produktem i przywództwa produktowego wymaganych w organizacji na danym etapie wzrostu i dojrzałości, a następnie rekrutowania, zatrudniania i szkolenia pracowników pod dany zestaw umiejętności;


      	nauczenia się tworzenia właściwego typu zespołu dla danej organizacji, a następnie wprowadzenia procesu gwarantującego jego opiekę i wspieranie;


      	implementowania procesu dopasowanego do organizacji — nie wszystkie organizacje potrzebują tego samego procesu;


      	nauczenia się przyciągania interesariuszy i szerszej organizacji, dzięki czemu można tworzyć filary swojej pracy;


      	nauczenia się powiązania zespołu produktowego z misją, wizją i wartościami firmy;


      	zmierzenia i oceny sukcesu pracy zespołowej;


      	ustanowienia kultury produktowej łączącej autonomię z odpowiedzialnością.

    


    Co decyduje o niepowtarzalności przywództwa produktowego?


    Ważne jest, aby zrozumieć, dlaczego przywództwo produktowe różni się od tradycyjnego marketingu, operacji, inżynierii i innych domen, a także w jaki sposób z nimi współpracuje. Jak już wiemy, przywództwo i zarządzanie to dwie różne kwestie. Ich funkcje mogą się ze sobą pokrywać, ale rola przywództwa diametralnie różni się od tradycyjnej roli zarządzania. Liderami mogą być pojedyncze osoby. Lider może nie otrzymywać bezpośrednio raportów. Na menedżerach obowiązki zarządcze spoczywają niejako z definicji, co oznacza, że mają do dyspozycji zarządzany zespół. Różnica ta jest niedostrzegana przez wiele firm i to stanowi problem.


    Liderzy produktu potrzebują także smykałki do biznesu. Mają dostarczać rozwiązania spełniające potrzeby zarówno użytkownika, jak i firmy. Takie połączenie jest zdefiniowane przez wszystkie elementy biznesu. Zrozumienie środowisk: finansowego, marketingowego, operacyjnego, a nawet prawnego i regulacyjnego, w których mieszczą się produkty, wchodzi w zakres kompetencji lidera produktu. Zdecydowanie nie jest wymogiem, aby liderzy produktu mieli jakieś wykształcenie albo doświadczenie w tych dziedzinach, muszą jednak umieć posługiwać się odpowiednim językiem i rozumieć priorytety każdej z wymienionych ról.


    Prawidłowo wprowadzona pozycja lidera produktu może stanowić źródło prawdy i jedną z najczystszych postaci bezstronnego transferu wiedzy w organizacji. Jednak ta sama rola wprowadzona w niewłaściwy sposób może być niesamowicie kłopotliwa — a nawet zabójcza — dla firmy. Spędziliśmy wiele czasu w różnych organizacjach i odkryliśmy szablon złego lidera produktu. Wielu z nich cechuje efekt potwierdzenia, nie przykładają dużej wagi do danych i bez przerwy spekulują. Toksyczny lider ma rozległy wpływ na organizację. Zespoły zaczynają przejmować wiele z jego cech i zanim się obejrzysz, organizacja znajduje się na złej ścieżce.


    Zarządzanie produktem i przywództwo produktowe są niepowtarzalne w skali organizacji, ponieważ wiążą się z wieloma elementami biznesowymi. Niektóre operacje mogą skutecznie działać przy ograniczonym oddziaływaniu z innymi działami lub zespołami, natomiast produkt jest ściśle powiązany z wszystkimi aspektami biznesu. Oznacza to więc, że skuteczny lider produktu powinien cechować się podejściem holistycznym i łączyć się z każdym aspektem biznesu wspierającym produkt. Według Jima Semicka, dyrektora generalnego i współzałożyciela firmy ProductPlan, odpowiedzialnej za narzędzie służące do tworzenia planów rozwoju produktu i harmonogramów jego dostarczania: „Problem polega na tym, że produkt nie jest wyłącznie zestawem cech; jest on również sposobem, w jaki wyrażasz się o tym produkcie, sposobem pozyskiwania klientów, procesem sprzedaży, dzięki któremu możesz w istocie uchwycić klienta, doświadczeniem, przez które ktoś przechodzi w trakcie tego procesu. Są to elementy składowe produktu, przynajmniej w umyśle klienta”.


    Lista obowiązków Semicka potwierdza złożoność tej roli, a także szeroki wpływ lidera produktu, ale jednocześnie podkreśla brak władzy. Wchodzenie w odpowiednią rolę częściowo stanowi kwestię naszej pozycji w cyklu życia produktu lub biznesu. Zrozumienie najlepszej taktyki na każdym etapie może stanowić najbardziej wymagający aspekt szybko rozrastającej się organizacji. Świetny lider produktu, prawidłowo wspierany przez organizację, może stanowić samodzielne źródło prawdy na temat sukcesu lub porażki biznesu produktowego. Bez wsparcia organizacji lider produktu będzie miał niewystarczający wpływ. Uzyskanie takiego wsparcia jest jednym z głównych motywów omawianych w tej książce.


    Idealny styl przywództwa produktowego na danym etapie produktu


    Określenie właściwego typu zarządzania produktem i przywództwa produktowego, na które organizacja jest przygotowana, stanowi pierwszy krok prowadzący do sukcesu Twojego zespołu. Teoretycznie właściwi liderzy budują właściwe zespoły, a to prowadzi do właściwych rezultatów; w praktyce jednak znalezienie właściwych ludzi okazuje się trudne — bardzo trudne. Ich nastawienie, doświadczenie, umiejętności i zdolność adaptacji będą decydować o sukcesie lub niepowodzeniu Twojej organizacji produktu. Nie każdy urodził się po to, aby być liderem. Nie wszyscy liderzy radzą sobie na każdym etapie wzrostu biznesu. Mało prawdopodobne, żeby najlepszy menedżer produktu dobrze prosperującego przedsiębiorstwa był również najlepszym liderem początkującej firmy i odwrotnie.


    Ostatecznie zadaniem menedżera lub lidera jest uzyskanie określonych wyników przy pomocy innych ludzi. Jeżeli mielibyśmy wybrać jakąś myśl przewodnią tej książki, byłaby następująca: nie chodzi tu o sukces jednostki, lecz o wydobywanie najlepszych cech z innych osób. Taka jest odpowiedzialność lidera. Istnieje wiele świetnych książek opisujących, w jaki sposób stać się lepszym człowiekiem lub osiągnąć sukces jako jednostka, ale nie zalicza się do nich niniejsza pozycja. Koncentrujemy się tu na stworzeniu jak najlepszego zespołu. Omawia ona sposoby uzyskiwania dobrych wyników wraz z innymi i przy ich pomocy.


    Struktura książki


    Niniejsza książka została podzielona na trzy części w celu ułatwienia dostępu do spostrzeżeń odnoszących się do danego etapu organizacji. W części I wprowadzamy pojęcia z zakresu przywództwa produktowego i określamy cechy charakterystyczne wspólne dla różnorodnych ról i stylów lidera produktu. Analizujemy tu także cechy rozdzielające lidera od zespołu. Część II została poświęcona podzieleniu środowiska produktowego na poszczególne etapy. Dużo miejsca poświęciliśmy tutaj naukom przekazywanym przez liderów organizacji różnych rozmiarów i w różnych stadiach dojrzałości. Część III, ostatnia, koncentruje się na wyzwaniach stojących przed liderami produktu podczas pracy z zewnętrznymi zespołami i zasobami. Gwoli uproszczenia poszczególne części odzwierciedlają najpowszechniejsze etapy rozwoju firm: startup (młoda), wschodząca (dojrzewająca) i korporacyjna (dojrzała). Kategorie te są stosowane w dalszej części książki z zaznaczeniem, że istnieją strefy pośrednie pomiędzy kolejnymi etapami. Pomimo takiego uproszczenia kategorie te są o tyle przydatne, że pozwalają liderom produktu i współpracującym z nimi osobom szybko określić cechy charakterystyczne i strategie mające największy wpływ na organizację, zespoły i produkty.


    Książka została zorganizowana w taki sposób, żeby liderzy produktu mogli samodzielnie wybrać swoją „przygodę”. Uszeregowaliśmy obserwacje i porady zgodnie z etapem danej firmy i powiązaniem z liderem produktu. Inaczej mówiąc, umiejscowiliśmy lidera produktu w centrum galaktyki, której pulsujące ramiona stanowią zespół, organizacja i klient. Nie oznacza to wcale, że komunikacja z klientem powinna być przeprowadzana za pomocą pośrednika w zespole lub organizacji, lecz że głównym zmartwieniem lidera produktu powinno być ustanowienie wydajnych kultury, procesu i produktu poprzez skuteczne zbudowanie możliwie najlepszego zespołu oraz komunikacja z właściwymi opiniotwórcami organizacyjnymi w celu dostarczenia klientowi skoordynowanej wartości. Dzięki podzieleniu porad na poszczególne stadia organizacyjne lider produktu może zagwarantować klientom dostarczanie najwłaściwszych wskazówek.


    Byli i obecni liderzy produktu dzielą się spostrzeżeniami oraz zaleceniami na temat kierowania zespołem produktowym w poszczególnych etapach wzrostu organizacji, gdyż w każdym z nich mogą być wymagane odmienne strategie, umiejętności, a także, w niektórych przypadkach, różne typy pracowników. W przypadku liderów pozostających z tym zespołem w poszczególnych etapach rozwoju wymagany byłby jakiś rodzaj rozwoju. Przechodzenie z jednego stadium do drugiego zależy od zdolności zapamiętywania poszczególnych strategii przy jednoczesnym rozwijaniu odpowiednich umiejętności przywódczych.


    Należy podkreślić, że lider produktu bardzo rzadko pozostaje w organizacji od momentu utworzenia firmy do osiągnięcia przez nią wieku korporacyjnego. Najczęściej spotyka się liderów koncentrujących się na swoich obszarach specjalizacji w nowych/różnych projektach i organizacjach. Staramy się w tej książce definiować szablon, który lider produktu będzie mógł stosować w zastanych okolicznościach.


    Przywództwo w młodych firmach


    W młodych lub dopiero co powstałych środowiskach lider produktu może być jednocześnie założycielem lub jednym z pierwszych pracowników. Firmy znajdujące się w początkowych etapach nie zawierają solidnego zespołu produktowego, zatem występuje tu chaotyczny styl przywództwa, odzwierciedlający stan środowiska. Na liderze produktu nadal ciąży odpowiedzialność za nakreślenie wyraźnego obrazu przyszłości przy jednoczesnym kontrolowaniu bieżącej rzeczywistości. „Rozmawialiśmy o końcowym stanie naszej firmy, o tym, które zespoły będą pracowały samodzielnie i decydowały wraz z klientami o wykonywanych projektach” — mówi David Cancel, dyrektor ds. zarządzania produktem, dyrektor generalny i współzałożyciel firmy Drift, na temat bieżącego stanu jego nowej firmy oraz podróży w kierunku osiągnięcia zakładanej wizji. „Obecnie jeszcze daleko nam do celu. Dążymy do niego cały czas”. Cancel jest założycielem kilku firm i wedle własnej oceny czuje się najlepiej właśnie na wczesnych etapach cyklu życia biznesu produktowego. „Jest to drobna modyfikacja, jaką należy wprowadzać po powrocie do wczesnego etapu lub stadium pozbawionego klienta. Jeżeli jesteś przyzwyczajona/przyzwyczajony do projektowania produktu i systemów uzależnionych od klienta, to w jaki sposób mają one działać w przypadku braku klienta?”


    Na tego rodzaju pytania staramy się odpowiedzieć w niniejszej książce. Napięcie pomiędzy idealnym a bieżącym stanem jest regularnie pojawiającym się motywem bez względu na dojrzałość produktu lub firmy. Określenie stadium, w jakim znajduje się Twoja organizacja, stanowi połowę sukcesu. Drugą połowę określa płynne przechodzenie pomiędzy tymi wirtualnymi granicami bez negatywnego wpływu na dostarczanie wartości klientowi.


    W każdym stadium będą występować przeszkody i powody do frustracji. To normalne. Nie ma możliwości bezproblemowego rozwoju udanego biznesu produktowego, dlatego sugerujemy, żebyś zaakceptował czekające Cię zmagania. Albo, jak mawiają sportowcy wytrzymałościowi, weź to na bary. Nie oznacza to wcale, że masz ignorować problemy lub zamiatać je pod dywan: zachęcamy Cię raczej do uświadomienia sobie, jak ciężko jesteś gotów pracować w celu osiągnięcia sukcesu. Jakim trudnościom jesteś gotów stawić czoło, aby otrzymać znaczne nagrody? Czy jesteś w stanie przeprowadzać nieuniknione, trudne rozmowy? Wartościowa podróż nie obywa się bez wyzwań i jest niezbędne, aby liderzy produktu zadawali te pytania sobie i zespołowi.


    Liderzy tacy jak David Cancel stanowią dobry przykład, jeśli chodzi o chęć zadawania trudnych pytań i brania wyzwań za bary. Jego styl przywództwa jest idealnie dopasowany do nieokreśloności firm znajdujących się na wczesnych etapach, a on akceptuje taki stan rzeczy. Zaakceptowanie swojego miejsca znacznie pomaga w wyznaczeniu kierunku. Warto również uczyć się od osób, które przezwyciężyły podobne frustracje, i rozwijać się na podwalinach czyjegoś sukcesu. Książka ta zawiera opis z bólem zgromadzonych doświadczeń liderów, którzy odkryli swoją ścieżkę oraz którzy pragną podzielić się swoimi opowieściami i zaleceniami. Na przykład Cancel opisuje subtelności przywództwa produktowego we wczesnych stadiach organizacji, a także różnice w stosunku do firm znajdujących się na bardziej zaawansowanych etapach: „W przypadku biznesu będącego we wczesnej fazie musieliśmy jako liderzy wysnuwać pewne hipotezy. Musieliśmy nieznacznie pogrywać z klientem, aby móc zorganizować system przy minimalnym wkładzie zasobów. Następnie, gdy już wszystko było przygotowane, wprowadziliśmy użytkowników wersji beta, natomiast użytkownicy wersji codziennych stanowili pośredników z klientami”. Wszystkie przejścia tego rodzaju wymagają, aby menedżerowie produktu przyswajali ewoluujący styl przywództwa. Cancel wierzy, że menedżerowie produktu będą przechodzić z roli pośredników w kontaktach z klientami (oraz z własnymi zatrudnianymi zespołami) do funkcji strażników wizji, dzięki czemu władza zostanie zwrócona zespołowi: „Obecnie mamy do czynienia z rzeczywistymi klientami i koncentrujemy się na zwiększeniu ich różnorodności. Zatem krok po kroku uzyskujemy wszelkie środki niezbędne dla naszego biznesu, a następnie możemy się zatrzymać i dać wolną rękę zespołowi”. Książka ta jest wypełniona podobnymi spostrzeżeniami i wnioskami liderów produktu. Zalecamy przeczytanie jej w całości w celu zrozumienia, jak wyglądają poszczególne etapy i przejścia pomiędzy nimi.


    Naucz się budować i trenować zespół


    Każdy zespół produktowy jest inny, tak samo jak wspierający go biznes, gdyż każdy etap organizacji produktu wprowadza odmienne wyzwania. Znajdowanie, zatrudnianie i trenowanie właściwego zespołu spełniającego wymagania pracy na danym etapie powinno być przeprowadzane z myślą o tych wyzwaniach. Nowsze firmy mogą nie mieć zasobów, w które opływają dojrzałe przedsiębiorstwa, z pewnością jednak cechują się zwinnością i szybkością. Wykorzystanie zalet środowiskowych w celu zbudowania właściwego zespołu może mieć olbrzymi wpływ na sukces produktu. Zadaniem lidera produktu jest dobór osób dopasowanych do tych czynników środowiskowych.


    Na przykład charakterystyka zespołu we wczesnych fazach organizacji będzie bardziej ogólna niż w przypadku dojrzałego zespołu zawierającego wiele wyspecjalizowanych ról. „Podstawą w nowej firmie jest zatrudnianie osób łatwo i szybko przystosowujących się do nowych warunków — mówi Jim Semick z firmy ProductPlan. — Muszą działać w środowisku cechującym się dużą niepewnością. To po pierwsze. Po drugie chcemy zatrudniać gruntownie wykształcone osoby. Osoby potrafiące objąć powierzone im role i rozszerzyć je poza nakreślony zakres obowiązków”. Semick często podkreślał znaczenie szacunku pomiędzy członkami zespołu — to cecha powtórzona przez kilku innych liderów produktu. W środowisku nowej firmy wypełnionym tak różnorodnymi napięciami szacunek i empatia stanowią część przestrzeni, w której zespół może być produktywny i oddany. Pielęgnowanie zespołu, w którym potrzeby i wyzwania poszczególnych członków są szanowane, stanowi element pozwalający w długofalowej perspektywie na wydanie produktu.


    Wraz z przechodzeniem zespołów produktowych do fazy firmy wschodzącej stawiane przed nimi wyzwania ulegają zmianie. Colin Kennedy, dawniej menedżer produktu w firmie Sonos (Boston), obecnie zaś pełniący taką samą funkcję w firmie Upthere (San Francisco), opisuje ograniczenia prężnie rozrastających się zespołów wynikające zarówno z dostępnych zasobów, jak również nowych oczekiwań. „Mamy do czynienia z zasobami na poziomie przedsiębiorstwa średniego rozmiaru, które rozwija się coraz szybciej wraz z przyśpieszaniem rozrostu firmy. Jednak każdy zespół produktowy cały czas znajduje się w fazie rozpoczynania projektów z bardzo małą liczbą interesariuszy z działów zarządzania produktem, projektowania i inżynierii pełniących kluczowe role przywódcze”. Utrzymywanie równowagi pomiędzy wzrostem, ograniczonymi zasobami oraz mentalnością oszczędnościową z początkowych faz firmy stanowi bardziej sztukę niż naukę. Najlepsi liderzy produktu, tacy jak Kennedy, opowiadają o tym, co jest potrzebne do zachowania takiej równowagi. Przywództwo polega na wydobywaniu z osób ich najlepszych cech. Umiejętności, dzięki którym dobrzy liderzy potrafią motywować, a także naprowadzać i koncentrować zespoły, odróżniają ich od pozostałych.


    Nawet w większych, mających już ugruntowaną pozycję firmach zespoły toczą ciągłe dyskusje. „Pracuję codziennie w zespołach — mówi Jay Rivera z firmy Inuit. — Dyskusje przekrojowe, bez względu na to, czy przeprowadzane są w postaci codziennych rozmów, czy cotygodniowych recenzji programowych, mają na celu upewnienie się, że na pokładzie znajdują się właściwi ludzie, a także że właściwe osoby znajdują się w odpowiednim miejscu we właściwym czasie. Poruszanymi tematami przekrojowymi są na przykład marketing, projektowanie produktu, operacje, sprzedaż, zarządzanie produktem i zarządzanie zasobami ludzkimi”. Ten motyw obecności właściwych osób podejmujących codzienne, cotygodniowe lub bardziej długofalowe decyzje stanowi powszechny element w najlepszych zespołach produktowych. Rivera sugeruje, że to nie tylko kwestia posiadania właściwego zespołu, lecz również tego, że jego członkowie współdziałają ze sobą podczas rozwiązywania codziennych problemów. Skuteczna komunikacja i podejmowanie decyzji stanowią kluczowe elementy doskonałych zespołów. Słaba komunikacja pomiędzy członkami niweczy sens gromadzenia najlepszych pracowników.


    Implementowanie procesu i kierunku zorientowanego na realizację celów


    Proces stanowi szkielet produktywności. Nie zastąpimy nim inteligentnych osób ani spostrzeżeń zorientowanych na klienta, jednak wprowadza on ramy, dzięki którym ci ludzie mogą pracować z maksymalną efektywnością. Stopień zapotrzebowania na proces jest funkcją stadium produktu i doświadczenia zespołu. W przypadku małych, wykwalifikowanych zespołów powinien wystarczyć nawet ledwo zarysowany proces. W większych organizacjach cechujących się wysoką stopą wypowiedzeń wśród pracowników zespołu konieczna może się okazać odporna struktura określająca mechanizm dostarczania produktu. Niezależne zespoły — takie jak agencje konstruowania produktów czy korporacyjne grupy innowacji — mają większą kontrolę nad wdrażanymi procesami i możliwe jest w nich zastępowanie wymuszania określonych procesów zatrudnianiem utalentowanych osób. „Zamierzamy zatrudniać inteligentnych ludzi. Dysponują oni wszystkimi potrzebnymi im narzędziami, my natomiast nie zamierzamy narzucać im procesu strukturalnego — mówi Andy Budd, założyciel i dyrektor zarządzający w firmie Clearleft, jednej z wiodących firm projektujących produkty w Wielkiej Brytanii. — Ufamy im. Będziemy im podrzucać interesujące tematy, schodzić im z drogi i pozwalać rozwiązywać problemy w najlepszy, ich zdaniem, sposób. Oznacza to, że każdy projekt jest diametralnie odmienny od pozostałych. Dlatego staramy się za każdym razem konstruować od nowa projekt i proces. Jest raczej mało prawdopodobne, że będziemy próbowali stosować identyczny proces do każdego problemu, ponieważ każdy z tych problemów będzie się różnił od pozostałych”. Strategia Budda sprawdza się w przypadku mniejszych zespołów cechujących się umiejętnościami związanymi z kulturą zaufania oraz przechodzących od projektu do projektu. Większe zespoły są mocniej skoncentrowane na jednym produkcie lub projekcie wymagającym solidniejszego ustrukturyzowania.


    Podsumowując, nie istnieje właściwy proces ani jedna metodologia obejmujące wszystkie kombinacje produktu, zespołu i rynku. Zgodnie z naszymi doświadczeniami w małych i dużych organizacjach możemy zwielokrotnić rezultaty, wprowadzając triadę: inteligentni ludzie, kultura zaufania i szkielet przewodni. Cechami wspólnymi wszystkich skutecznych zespołów są przekrojowość, łączliwość i autonomia.


    Rzeczywistość jest taka, że liderzy produktu oddziałują z ludźmi i — podobnie jak jest w przypadku tworzonych produktów — wraz ze wzrostem skali interakcje z ludźmi stają się coraz trudniejsze w zarządzaniu. Wyznajemy filozofię, że sukces stanowi w większym stopniu funkcję środowiska generującego i wspierającego bardzo dobre nastawienie niż uzyskiwania perfekcji na każdym etapie procesu. Ostatecznie bez względu na to, czy Twój zespół polega ściśle, czy luźno na procesie, najważniejsze, żeby wszyscy znali oczekiwania i mówili jednym głosem po to, aby móc rozwiązywać nieuniknione problemy.


    Firmy, wraz ze wspieranymi przez nie organizacjami produktowymi, odnoszą większy sukces, gdy cel jest jasno sprecyzowany. Sensowna praca lepiej wpływa na wszystkie zaangażowane strony. Heroldowie świadomego przywództwa, tacy jak Dan Pink czy Simon Sinek, przekazali nam wytyczne objaśniające, w jaki sposób dobrze prosperujące organizacje i zespoły same nakierowują się na pracę zorientowaną na cele. Pozostawianie tego dziełu przypadku nie jest dobrą strategią. Tworzenie lub dostosowywanie procesów wiążących się z filozofią organizacji stanowi pracę dobrych liderów produktu. W niniejszej książce analizujemy mechanizm budowania zespołów i procesów nastawionych na całokształt perspektywy, a nie na prywatne korzyści. Joshua Porter, założyciel firmy Rocket Insights, a wcześniej prezes działu doświadczeń użytkownika w firmie HubSpot, snuje refleksje na temat tworzenia środowiska podtrzymującego silne zorientowanie na klienta: „W czasie rekrutacji [koncentracja na kliencie] stanowi zdecydowanie kluczową cechę. Związany jest z tym ściśle brak ego po stronie pracownika. Szukamy osób, które nie koncentrują się na wyrabianiu sobie marki za pomocą własnego geniuszu, lecz skupiają się na tworzeniu wspaniałego produktu poprzez sprawną współpracę z klientem”. Taka troska o klienta nie jest powszechnie spotykana w organizacjach produktowych, a powinna być. Tworzenie procesów przypominających zespołom o kliencie i jego potrzebach stanowi istotny element roli lidera.


    Łączenie procesu właściwego dla produktu i etapu firmy ze skoncentrowanym celem pozwala zespołowi osiągnąć sukces. Nie wystarczy tylko skupić się na jednym albo na drugim. Członkowie skutecznych zespołów muszą wiedzieć, dlaczego pracują tak ciężko oraz co mogą wykorzystać, aby zoptymalizować swoją pracę. Jeżeli Twój zespół nie ma jasno zdefiniowanej wizji, jego członkom może być ciężko podejmować właściwe decyzje. Jeżeli zespół rozumie proces, będzie pojmował także, w jaki sposób zoptymalizować rezultaty.


    Naucz się oceniać sukces Twojej pracy


    Sukces jest pojęciem subiektywnym, ale możemy go zmierzyć całkiem obiektywnie. Określenie jasnego zbioru metryk lub kryteriów pozwalających stwierdzić, czy organizacja spełnia zamierzone cele, stanowi jeden z najważniejszych elementów roli lidera produktu. Dla niektórych liderów oznacza to przekształcenie celów biznesowych do postaci wymiernych metryk, takich jak pozyskiwanie klientów, odsetek promotorów netto czy wartość długookresowa. Dla innych, zwłaszcza będących menedżerami produktu zarządzającymi złożonymi lub bardzo dojrzałymi produktami, metryki te mogą przyjąć bardzo szczegółową formę. Ostatecznie wszystkie metryki powinny łączyć sposób dostarczania produktu z jego proponowaną wartością, co potwierdza David Cancel z firmy Drift: „Wszystkie nasze metryki są dopasowane do klienta, bez względu na to, czy mamy do czynienia z użytkowaniem, czy aktywacją. W rzeczywistości ważniejsze są aspekty jakościowe: to, co słyszymy od klientów; to, co oni w istocie mówią. Codziennie z nimi rozmawiamy”.


    W kilku wywiadach pojawiła się myśl, że pomiar sukcesu i porażki nie musi występować jedynie w ujęciu ilościowym. Jeff Veen, design partner w firmie True Ventures, podsumował ten trend następująco: „Zgadzam się, że w erze zarządzania zwinnego/szczupłego wszyscy zanadto skupiliśmy się na ujęciu ilościowym. Uważam, że zanadto się w tej dziedzinie doskonalimy, zamiast stopniowo przechodzić do ujęcia jakościowego”. David Cancel popiera koncepcję podejmowania decyzji na temat produktu za pomocą informacji jakościowych: „Wszelkie zdobywane przez nas informacje jakościowe — pisane, werbalne czy wizualne — traktujemy jako oświecenie. Czy zbliżamy się do rozwiązania problemu trapiącego naszego klienta? Następnie: czy dokonujemy tego we właściwej skali? Następnie: czy odkrywamy nowe problemy? Następnie: czy jeżeli skupiamy się na tym problemie, to czy widzimy jakieś normalne zastosowania, które można wykorzystać? Pierwsze zastosowania mogą początkowo wydawać się niewłaściwe, ponieważ przypadek użycia może być inny. A skoro zastosowania te są niewłaściwe, jakie jest prawidłowe wykorzystanie danego składnika? Cały czas analizujemy te aspekty z perspektywy klienta, na poziomie grupy, funkcji, na wszystkich poziomach, w płaszczyźnie planowania, kupca lub użytkownika, na wszystkie możliwe sposoby. Wszystkie zespoły są oceniane pod względem tych celów klienta”.


    Okazuje się, że określenie równowagi pomiędzy ujęciem jakościowym i ilościowym stanowi klucz do odblokowania prawdziwej wiedzy o potrzebach klientów. Nie musimy chyba wyjaśniać wagi tego stwierdzenia. Ujęcie jakościowe jest równie ważne jak ilościowe, a właściwym rozwiązaniem jest wprowadzenie ich obydwu do organizacji. Zespoły bardziej zorientowane na metryki mogą mieć problem z przejściem na metody bazujące na badaniach jakościowych. Nieraz słyszeliśmy we własnych zespołach oraz w przeprowadzonych wywiadach, że kontakt z klientami może być zbyt czaso- lub pracochłonny. Możemy to rozwiązać, modyfikując sposób pracy: badania jakościowe stanowią inwestycję w przyszłe oszczędności i wartość. Wprowadzenie rozwiązań praktycznych i doskonalenie tych umiejętności zmniejsza ryzyko przyszłych niepowodzeń. Jawna praca może okazać się niezwykle wartościowa, a historia osiągnięć pokazuje, że pracowitość już na wczesnych etapach pozwala uzyskać lepszy produkt. Dostarczanie, a następnie pomiar Twojego wpływu wymagają czasu i wysiłku, aby zaczęły pozytywnie oddziaływać zarówno na jednostki, jak i na cały zespół.


    Zaczniemy od zdefiniowania cech określających dobrego lidera produktu. Dowiemy się również, w jaki sposób ci najlepsi tworzą struktury zespołu i doprowadzają je do osiągania optymalnych rezultatów. O każdym zespole decydują szczególne i niepowtarzalne własności. Zadaniem następnej części jest wyznaczenie wspólnych wzorców przejawiających się we wszystkich skutecznych zespołach. Nie będziemy analizować konkretnych działań, ponieważ różnią się one pomiędzy zespołami; interesują nas ich wyniki.

  


  
    Podziękowania
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    Książka ta nie bazuje jedynie na wypracowanych w trudzie doświadczeniach innych osób; nie mogłaby powstać, gdyby ludzie ci nie poświęcili nam swojego cennego czasu. Każdy lider produktu, który zgodził się udzielić wywiadu, podzielił się z nami swoimi spostrzeżeniami i opiniami, ale także, co może jest jeszcze istotniejsze, zdradził nam swoje pomyłki i niepowodzenia. Zaciągnęliśmy u tych osób ogromny dług wdzięczności za podzielenie się z nami i z Tobą ich naukami, nieraz zdobytymi w bolesny sposób.


    Od Richarda


    Pisanie książki jest zajęciem wpływającym na wszystkie aspekty życia. Jej ukończenie jest niemożliwe bez wsparcia przyjaciół i rodziny. Szczególnie upragnione i doceniane było wsparcie i zrozumienie mojej żony, Kristy, zwłaszcza że w czasie pisania książki wychowywała naszego synka, Jamesa. Przy niej wszystko wydaje się proste, nawet jeśli takie nie jest. Dziękuję Ci, maleńka. Kocham Cię. Chciałbym również wyrazić wdzięczność mojemu wspaniałemu zespołowi w firmie Fresh Tilled Soil za wsparcie. Kryli mnie i zastępowali w obowiązkach, gdy zaszyłem się, pisząc książkę, lub przeprowadzałem wywiady w odległych miejscach. Jesteście najlepsi. Żadna twórcza praca nie jest wykonywana w próżni. Pisanie książki nie może odbywać się bez wsparcia całego plemienia. Chciałbym podziękować wszystkim cudownym liderom, którzy przez lata pomagali mi swoimi radami, słowami otuchy i kopniakami w tyłek. Jest Was stanowczo zbyt wielu, żeby wymienić wszystkich po nazwisku, jednak jestem Wam wdzięczny.


    Od Martina


    To prawda — pisanie książki wymaga współpracy całego plemienia. Przede wszystkim dziękuję Tobie, Analiso, za niezachwiane wsparcie i wiarę we mnie. Twoja siła, słowa otuchy i miłość sprawiają, że chcę osiągnąć jeszcze więcej — i dzięki Tobie wierzę, że osiągnę te cele. Dziękuję również przyjaciołom i znajomym z firmy Mind the Product; dzięki za wiarę w nasze szalone marzenie i znalezienie mi czasu i miejsca na pisanie tej książki. Pragnę również wyrazić wdzięczność wszystkim wspaniałym liderom, jakich miałem przyjemność poznać, z którymi pracowałem i od których mogłem się uczyć — jednak szczególnie dotyczy to Johna Bainbridge’a, który jako pierwszy pokazał mi, czym jest prawdziwe przywództwo, oraz który do dzisiaj stanowi dla mnie źródło niegasnącej inspiracji. Chciałbym również podziękować globalnej społeczności produktowej, której mam przyjemność być częścią; Wasze koleżeństwo i ciągły wysiłek w usprawnianiu naszego rzemiosła również jest inspiracją. Na koniec dziękuję także moim rodzicom za dosłownie wszystko inne.


    Od Nate’a


    Przede wszystkim chciałbym podziękować mojej cudownej żonie, Sarah, i czterem synom: Avenowi, Eliemu, Mylesowi i Ryderowi, za umożliwienie mi pracy nad tą książką przy jednoczesnym wykonywaniu codziennych obowiązków w pracy oraz rodzicielskich. Jesteście moją inspiracją, motywacją oraz jedynym powodem każdego z moich sukcesów. Po drugie, Mamo i Tato, dziękuję Wam za to, że jesteście dla mnie znakomitymi wzorami do naśladowania — modelującymi mentalność ucznia, pokazując, że przywództwo to również służba, a także że można znaleźć inspirację w każdym miejscu. Jestem wdzięczny moim przyjaciołom — Gilbertowi, Kenjiemu, Alowi, Bryanowi, Cliffowi i Chrisowi — za ciągłe wspieranie mnie oraz pełnienie funkcji komisji nadzorczej przy wielu okazjach. Na koniec dziękuję mojemu mentorowi, Mike’owi Kriegerowi, i społeczności produktowej, doświadczenia użytkownika i inżynieryjnej w stanie Utah. Kocham to, czym się stajemy, oraz to, w jaki sposób potraficie inspirować innych.


    Od nas wszystkich


    Pragniemy również podziękować naszej niezmordowanej redaktor, Angeli Rufino z wydawnictwa O’Reilly, za sprawienie, że proces ten wydawał się łatwiejszy, niż był w rzeczywistości. Richard współpracował z Angelą już trzeci raz podczas pisania książki i nie moglibyśmy sobie wyobrazić lepszego partnera. Dziękujemy Ci serdecznie.

  


  
    Część I

    Lider produktu


    W tej części skoncentrujemy się na cechach odróżniających lidera produktu od innych ról oraz na sposobach, w jaki osiąga on sukces. W celu ustalenia znaczenia tej roli prześledzimy historię zarządzania produktem oraz zastanowimy się, w jaki sposób ta rola będzie się dalej rozwijać. Wydzielimy poszczególne warstwy działań lidera produktu w dużej organizacji, dzięki czemu zrozumiemy jego wpływ na całokształt działania firmy. Liderom produktów przydadzą się zawarte tu informacje na temat motywów i wzorców określających najwybitniejszych liderów, a także sposoby ich wprowadzenia do własnej organizacji. Z kolei osoby zajmujące się zatrudnianiem lub szkoleniem liderów produktu znajdą tu opis cech, które powinny być przez nie wyszukiwane i pielęgnowane.


    Część I została podzielona na kilka rozdziałów objaśniających, czym jest zarządzanie produktem, dlaczego jest ono współcześnie tak ważne, opisujących cechy idealnego lidera produktu, a także odpowiadających na pytanie, czy istnieje wzór na sukces. Rozdziały te stanowią podwaliny pod opis sposobu występowania przywództwa produktowego w środowisku tworzenia produktu, a także tego, w jaki sposób lider wpływa na uzyskiwane wyniki.

  


  
    Rozdział 1.

    Czym jest zarządzanie produktem?
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    Zanim zajmiemy się definiowaniem roli lidera produktu, warto najpierw sprecyzować, co rozumiemy przez samo zarządzanie produktem, gdyż pojęcie to jest ciągle rozwijane. Jak już wiemy, przywództwo produktowe i zarządzanie produktem nie są tożsame, istnieją jednak pomiędzy nimi nierozerwalne więzi. Zrozumienie, czym jest, a czym nie jest zarządzanie produktem, pozwoli nam osadzić w szerszym kontekście dyskusję na temat przywództwa produktowego.


    Marty Cagan, partner założycielski firmy Silicon Valley Product Group i weteran zarządzania produktem o trzydziestoletnim stażu, ujmuje to w następujący sposób: „Zadaniem menedżera produktu jest odkrycie produktu, który jest wartościowy, użyteczny i możliwy do stworzenia”. W podobny sposób Martin Eriksson, współautor niniejszej książki, w swej często cytowanej definicji zarządzania produktem wskazuje skrzyżowanie pomiędzy biznesem, doświadczeniem użytkownika i technologią (patrz rysunek 1.1; jedynie menedżer produktu mógłby zdefiniować siebie w diagramie Venna!). Dobry menedżer produktu musi mieć doświadczenie w przynajmniej jednym z tych aspektów, pasjonować[1] się wszystkimi trzema i mieć kontakt z adeptami każdej z tych kategorii.
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Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  
    Rozdział 2.

    Dlaczego przywództwo produktowe jest tak istotne?

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 3.

    Sztuka bycia wielkim liderem produktu

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 4.

    Czy istnieje recepta na sukces?

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 5.

    Zatrudnianie lidera produktu

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Część II

    Właściwy lider we właściwym czasie

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 6.

    Nowo powstała organizacja

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 7.

    Organizacja dojrzewająca

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 8.

    Organizacja dojrzała — korporacja

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Część III

    Praca z klientami, agencjami, partnerami i zewnętrznymi interesariuszami

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 9.

    Odwzorowywanie środowiska partnerskiego

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Podsumowanie

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Informacje o autorach

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Kolofon

Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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Jak najlepsi menedzerowie tworza
doskonate produkty i buduja skuteczne zespoty
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