
  [image: ]


  Marty Cagan, Chris Jones


  Decyzyjni


  Jak zwykli ludzie kreują niezwykłe produkty


  Przekład: Anna Kucharczyk-Barycza i Leszek Sielicki


  Tytuł oryginału: Empowered: Ordinary People, Extraordinary Products


  Tłumaczenie: Leszek Sielicki (cz. II - X), Anna Kucharczyk-Barycza (cz. I)


  ISBN: 978-83-8322-167-0


  Copyright © 2021 by John Wiley & Sons, Inc.


  Hedcut illustrations © Alison Wright


  All Rights Reserved. This translation published under license with the original publisher John Wiley & Sons, Inc.


  Translation copyright © 2023 by Helion S.A.


  No part of this publication may be reproduced, stored in a retrieval system, or transmitted in any form or by any means, electronic, mechanical, photocopying, recording, scanning, or otherwise without the prior written permission of the Publisher.


  Wszelkie prawa zastrzeżone. Nieautoryzowane rozpowszechnianie całości lub fragmentu niniejszej publikacji w jakiejkolwiek postaci jest zabronione. Wykonywanie kopii metodą kserograficzną, fotograficzną, a także kopiowanie książki na nośniku filmowym, magnetycznym lub innym powoduje naruszenie praw autorskich niniejszej publikacji.


  Wszystkie znaki występujące w tekście są zastrzeżonymi znakami firmowymi bądź towarowymi ich właścicieli.


  Autor oraz wydawca dołożyli wszelkich starań, by zawarte w tej książce informacje były kompletne i rzetelne. Nie biorą jednak żadnej odpowiedzialności ani za ich wykorzystanie, ani za związane z tym ewentualne naruszenie praw patentowych lub autorskich. Autor oraz wydawca nie ponoszą również żadnej odpowiedzialności za ewentualne szkody wynikłe z wykorzystania informacji zawartych w książce.


  Drogi Czytelniku!

  Jeżeli chcesz ocenić tę książkę, zajrzyj pod adres

  https://onepress.pl/user/opinie/upelno_ebook

  Możesz tam wpisać swoje uwagi, spostrzeżenia, recenzję.


  Helion S.A.

  ul. Kościuszki 1c, 44-100 Gliwice

  tel. 32 230 98 63

  e-mail: onepress@onepress.pl

  WWW: https://onepress.pl (księgarnia internetowa, katalog książek)


  
    
      	Poleć książkę


      	Kup w wersji papierowej


      	Oceń książkę

    

  


  
    
      	Księgarnia internetowa


      	Lubię to! » nasza społeczność

    

  


  Opinie o książce Decyzyjni


  „Zainspirowanych polecam jako lekturę obowiązkową wszystkim przedsiębiorcom i nabierającym doświadczenia specjalistom ds. produktu, z którymi rozmawiam. Teraz na liście takich lektur znaleźli się także Decyzyjni. Jestem głęboko przekonany, że książka stanie się klasykiem”.


  — Shawn Boyer, założyciel firm GoHappy i Snagajob


  „Autorzy książki Decyzyjni omawiają w najdrobniejszych szczegółach wszelkie kwestie organizacyjne i kulturowe utrudniające życie większości firm, z którymi aktualnie pracuję. Od dawna czekałem na to, aby wszystkie te doświadczenia i porady zostały zebrane w jednej książce”.


  — Jeff Patton, trener ds. procesów, produktów i projektów


  „Chris to jeden z najlepszych liderów produktu, jakich znam, a znam go od ponad dekady. Menedżerowie, którzy dla niego pracowali, także stali się świetnymi liderami produktu w najlepszych firmach technologicznych. Jeśli zależy Ci na tym, aby uczyć się od najlepszych, w tej książce znajdziesz wszystko, co trzeba”.


  — Doug Camplejohn, wiceprezes i dyrektor generalny, Sales Cloud, Salesforce


  „Dzięki wiedzy i wyjątkowemu podejściu Marty’ego zsyntetyzowane informacje o najbardziej efektywnych firmach, kulturach organizacyjnych i liderach stały się podstawą zbioru tez i zasad, które można określić jako sprzyjające transformacji. Decyzyjni to z jednej strony pozycja łatwa w odbiorze i zawierająca zdroworozsądkowe porady, a z drugiej lektura obowiązkowa dla liderów produktu i wszystkich innych, którzy są przekonani, że po prostu musi istnieć lepszy sposób”.


  — Chuck Geiger, były dyrektor ds. technologii w IAC,

  PayPal, eBay, Wine.com, Travelocity


  „Jeśli jesteś liderem produktu albo działu produktowego w firmie, oto książka dla Ciebie. To pierwsza pozycja, w której filozofia leżąca u podstaw wyjątkowych organizacji produktowych została zaprezentowana przez pryzmat lidera. Jej pionierski charakter potwierdza także to, że zawiera liczne przykłady, które ułatwiają zrozumienie omawianych przez autorów koncepcji i wdrażanie ich w środowisku własnej organizacji biznesowej”.


  — Petra Wille, coach przywództwa produktowego


  „Marty — jeden z najbardziej szanowanych liderów zajmujących się produktem w ujęciu globalnym — zabierze Cię w fascynującą podróż, dzięki której staniesz się najprawdopodobniej lepszym liderem produktu. I będziesz przy tym mógł nadal zajmować się tym, co umiesz najlepiej, czyli tworzeniem satysfakcjonujących i angażujących doświadczeń dla użytkowników i klientów”.


  — Simon Zhang, prezes GrowingIO


  „Aby móc prosperować w dobie ciągłych utrudnień, firmy muszą przyspieszać wdrażanie innowacji i nieprzerwanie oferować klientom udane produkty. Coraz wyższy poziom innowacyjności mogą zapewniać wyłącznie zespoły, których członkowie są faktycznie upełnomocnieni. Spostrzeżenia, praktyczne rady i wiedza Marty’ego od kilku lat zdecydowanie ułatwiają naszej firmie transformację do postaci organizacji produktowej o wysokim poziomie upełnomocnienia. Książka Decyzyjni zawiera opis schematu budowania zespołów w oparciu o kryteria podmiotowe, więc jeżeli naprawdę chciałbyś osiągać nadzwyczajne efekty biznesowe i rozwijać kulturę innowacyjności w sferze produktowej, z której będziesz mógł być naprawdę dumny, powinieneś potraktować ją jako lekturę obowiązkową!”


  — Shamim Mohammad, wiceprezes oraz dyrektor

  ds. informatycznych i technologicznych, CarMax


  „Mam szczęście pracować z Martym od wielu lat, a mimo to za każdym razem, gdy pojawia się jego nowa książka lub artykuł, zaczynam odczuwać z jednej strony ekscytację, a z drugiej lęk. Czyżby pojawiły się jakieś nowe techniki produktowe, które zaczęli stosować nasi konkurenci, a my ich nie dostrzegliśmy? Książka Decyzyjni trafia w sedno, bo zawiera przepis umożliwiający tworzenie wspaniałych produktów. Marty ma talent — potrafi wzbudzać w pełni odpowiadające faktom przekonanie, że złożone techniki produktowe są z jednej strony niezbędne, a z drugiej nietrudne w kontekście wykonalności. Przeczytaj tę książkę i zapewnij nową energię swojej firmie!”


  — Jeff Trom, dyrektor ds. technologicznych, Workiva


  „Podstawowym wyzwaniem dla wszystkich firm technologicznych jest w dzisiejszych czasach zapewnianie sobie statusu organizacji faktycznie nastawionych na produkt, w których ciągłe wprowadzanie innowacji skutkuje trwałą przewagą konkurencyjną. Dzięki Decyzyjni członkowie kierownictw i liderzy będą mogli zrozumieć, jak powinni zmieniać swoje firmy, aby były one w stanie nie tylko przetrwać na rynku, ale także stale się rozwijać”.


  — Frerk-Malte Feller, dyrektor operacyjny, Afterpay


  „Jeśli zastanawiasz się, co sprawia, że Twoja firma ma problemy w walce z konkurencją lub dlaczego Twoje produkty zawodzą, koniecznie przeczytaj tę książkę. To podręcznik zawierający instrukcje, które umożliwiają budowanie wspaniałych firm produktowych, zdolnych do przetrwania wszelkich rynkowych zawirowań”.


  — Amanda Richardson, prezeska CoderPad


  „Zainspirowanych włączyłem do zbioru lektur obowiązkowych dla wszystkich nowych członków zespołów zajmujących się w mojej firmie rozwojem produktów. Teraz trafili do niego także Decyzyjni”.


  — Joca Torres, dyrektor ds. zakupów, Gympass


  „Książka Zainspirowani stała się dla członków naszego zespołu podręcznikiem tworzenia lepszych produktów. Decyzyjni to z kolei podręcznik budowania coraz efektywniejszych zespołów. Wszystkie książki SVPG, które przeczytałem, okazywały się strzałami w dziesiątkę i często miewam wrażenie, że zawierają informacje gotowe do natychmiastowego użycia”.


  — Ian Cairns, szef produktu, Twitter Developer Platform


  „Decyzyjni to zasadniczo książka o akceptacji. Firmy muszą zaakceptować to, że fundamentem ich kultury organizacyjnej powinna być »produktocentryczność«, oraz uświadomić sobie, że sfera ta obejmuje wszystkie działające w ich ramach elementy funkcjonalne, poczynając od struktury organizacyjnej i technologii, a kończąc na kulturze i coachingu. I nic nie ucieleśnia tej koncepcji bardziej niż prace Marty’ego”.


  — Punit Soni, założyciel i prezes Suki


  Dedykujemy tę książkę Billowi Campbellowi (1940 – 2016), znanemu i lubianemu jako Coach of Silicon Valley.


  Z Billem spotkaliśmy się na przestrzeni lat kilka razy. Wprawdzie nie byliśmy jego uczniami, ale uważamy, że i tak mieliśmy szczęście, bo pracowało z nami kilku liderów, których szkolił.


  Coraz częściej uświadamiamy sobie, że właśnie Billowi możemy przypisać bardzo wiele z tego, czego dowiedzieliśmy się na temat przywództwa, upełnomocniania, funkcjonowania zespołów i efektywnych organizacji biznesowych.


  Mamy nadzieję, że pochwaliłby naszą pracę i byłby dumny z tego, że jego dzieło znajduje wdzięcznych kontynuatorów.


  Część I

  Czego nauczyły nas wiodące firmy technologiczne?


  W mojej pierwszej książce pt. Zainspirowani opisywałem, w jaki sposób silne zespoły ds. produktu w najlepszych firmach produktowych posługują się nowoczesnymi technikami w zakresie odkrywania produktów na potrzeby rozwiązywania trudnych sytuacji za pomocą sposobów odpowiadających ich klientom, które jednocześnie sprawdzają się w prowadzonej przez nie działalności.


  Dzięki książce pt. Zainspirowani dotarłem wraz z moimi partnerami z SVPG (Silicon Valley Product Group) do znacznie szerszej rzeszy firm spoza Doliny Krzemowej.


  Najbardziej niezwykłą rzeczą, jakiej się dowiedzieliśmy, było to, że w tak wielu firmach, nawet tych, które starają się oferować produkty i usługi faktycznie bazujące na technologii, zespoły opracowujące produkty często nie mogły pracować tak, jak było to konieczne.


  Zdaliśmy sobie sprawę z tego, że nie chodzi tylko o techniki, którymi posługują się silne zespoły zajmujące się produktami na potrzeby odkrywania udanych produktów, ale także o to, że różnice pomiędzy tym, jak działają świetne firmy produktowe i cała „reszta”, czyli firmy, które nie mają tak spektakularnych sukcesów, sięgają znacznie głębiej.


  To, co odkryliśmy w tych firmach, nie rokowało dobrze.


  Rola technologii


  Wiele firm w swym podejściu do technologii nadal działa w oparciu o stary sposób myślenia charakterystyczny dla osób pracujących w branży IT. Technologia jest traktowana jako konieczny koszt, a nie tak, jak powinna być traktowana, czyli jako kluczowa i niezbędna siła napędowa w biznesie. Osoby pracujące w zespołach technologicznych mają — w dosłownym znaczeniu — „obsługiwać biznes” czy też „służyć mu”, a menedżerowie i liderzy ds. technologicznych mają za zadanie ten proces ułatwiać lub są zepchnięci na margines w jakiejś jednostce biznesowej zajmującej się kwestiami cyfryzacji. Zespoły technologiczne nie mają kontaktu z realnymi odbiorcami (klientami) — w rzeczywistości zachęca się je do tego, aby jako klientów traktowały interesariuszy.


  Coaching


  Pracownicy zespołów technologicznych praktycznie nie uczestniczą w żadnym aktywnym procesie coachingowym. Gdyby nawet wykazali zainteresowanie takim szkoleniem, to menedżerowie często nie mają odpowiedniego doświadczenia w tym aspekcie. W związku z tym nic się nie zmienia, a problemy pozostają stale nierozwiązane.


  Dobór personelu


  Większość z tych firm zdaje sobie sprawę, że nie posiada niezbędnego personelu, ma też całkiem błędne pojęcie na temat tego, jak poprawić istniejącą sytuację i jaki powinien być personel zajmujący się produktami. To także nie przyczynia się do poprawy sytuacji w zakresie rozwiązywania istniejących problemów.


  Wizja produktu


  Rzadko kiedy firmy te posiadają inspirującą i przekonującą wizję produktu. Czasem bywa tak, że miały ją na wczesnym etapie rozwoju firmy, ale po odejściu założycieli wizja uległa rozmyciu. Pracownicy zespołów technologicznych mają wrażenie, że pracują w zakładach zajmujących się produkcją funkcjonalności.


  Topologia zespołu


  Osoby zajmujące się w firmach kwestiami związanymi z technologią są przypisywane do zespołów, w których nie czują, że ponoszą odpowiedzialność za znaczące działania, nie mogą zdziałać za wiele, bo są uzależnione od zmian, za które odpowiada szereg innych zespołów, i są zaledwie małym trybikiem w wielkiej machinie.


  Strategia produktu


  Stwierdzenie, że większość z tych firm ma kiepską strategię produktu, byłoby całkiem nietrafione, ponieważ prawda jest taka, że większość z nich nie ma dosłownie żadnej strategii. Koncentrują się na tym, aby zadowolić maksymalną liczbę interesariuszy, bazując na ludziach i umiejętnościach, jakimi dysponują.


  Cele zespołu


  Większość z tych firm słyszała o tym, że Google czy inne przedsiębiorstwa stosują na potrzeby zarządzania pracą metodę OKR (Objectives and Key Results, czyli cele i kluczowe rezultaty), a prezes obejrzał jakieś materiały wideo lub przeczytał książkę na jej temat, sądząc, że w praktyce okaże się ona być „bułką z masłem”. Zatem w uzupełnieniu do istniejących planów produktowych i kultury firmy przyjmują metodę OKR, a co kwartał wykonują ćwiczenie z planowania, które zajmuje kilka tygodni. Następnie przez pozostałą część kwartału metoda ta pozostaje w dużej mierze lekceważona. Większość członków zespołu stwierdza, że jest ona praktycznie bezwartościowa.


  Relacje z firmą


  Relacje pomiędzy zespołami technologicznymi a resztą firmy nie są dobre. Interesariusze i kierownictwo darzą zespoły technologiczne niewielkim lub zerowym wręcz zaufaniem. Z kolei członkowie tych zespołów czują się jak niedoceniani najemnicy, którzy w firmie pełnią drugorzędną rolę.


  Upełnomocnione zespoły


  Najgorsze z tego wszystkiego jest to, że zespoły nie czują się upełnomocnione do rozwiązywania problemów w odpowiadający klientom sposób, który jednocześnie sprawdziłby się w biznesie. W związku z tym zespoły te nie mogą być rozliczane ani odpowiadać za wyniki.


  Menedżer produktu jest w rzeczywistości menedżerem projektu, który nadzoruje realizację kolejnych punktów rejestru w całym procesie, a zadaniem projektantów i inżynierów jest projektowanie i programowanie funkcjonalności zgodnie z planem (tzw. mapą drogową).


  Motywacja jest na niskim poziomie, poczucie odpowiedzialności jest znikome, a innowacje należą do rzadkości.


  Nietrudno zauważyć, dlaczego tak wiele spośród tych firm jest gotowych na zmiany, i nie chodzi tu o sam proces opracowywania produktów w silnych firmach produktowych[1].


  W szczególności zszokował mnie fakt, że to, w jaki sposób działają czołowe firmy, nie jest żadną tajemnicą, podobnie jak ich wyniki finansowe. Pojawia się zatem pytanie: jak to jest możliwe?


  Z moich doświadczeń wynika, że problem nie leży w tym, że firmy te nie chcą transformacji, raczej chodzi o to, że transformacja nie jest łatwa, a one nie wiedzą, jak to zrobić, lub też nie zdają sobie sprawy z tego, co taka transformacja realnie oznacza.


  Firmy te powinny przejść do modelu działania w oparciu o silne zespoły produktowe, które są upełnomocnione do działania.


  Całkiem możliwe, że nie stosujesz tego terminu, a być może nawet nie zdajesz sobie sprawy z tego, że istnieje kilka rodzajów zespołów technologicznych.


  Jeśli jednak opisana sytuacja przypomina sytuację Twojej firmy, pozwolę sobie przedstawić Ci kilka faktów:


  
    	po pierwsze masz znikome szanse na uzyskanie znaczących rezultatów biznesowych, działając w sposób, w jaki działałeś dotychczasowo, nie wspominając o innowacjach;


    	po drugie Twoi klienci stanowią łakomy kąsek dla konkurencji, która działa zupełnie inaczej (np. Amazon) i wie, jak zapewnić im produkty, które pokochają, a które jednocześnie sprawdzają się w prowadzonej działalności;


    	po trzecie w dużej mierze marnujesz zdolności i możliwości ludzi, których zatrudniłeś, a Twoi najlepsi pracownicy — ci, bez których nie uda Ci się przetrwać ani rozkwitnąć — najprawdopodobniej odejdą;


    	w końcu, jeśli sądzisz, że przejściem na metodykę zwinną częściowo „załatwiłeś” temat transformacji cyfrowej, to przykro mi, ale prawda jest taka, że w najlepszym razie jesteś dopiero na początku drogi.

  


  Mam nadzieję, że czytasz tę książkę, ponieważ jesteś przekonany o tym, że musi być jakiś lepszy sposób działania.


  I tak właśnie jest.


  ROZDZIAŁ 1

  Za kulisami każdej wielkiej firmy


  W tej książce pragnę przedstawić różnice pomiędzy tym, w jaki sposób najlepsze firmy tworzą produkty bazujące na rozwiązaniach technologicznych, a tym, jak robi to większość firm.


  Różnice te mają znaczenie podstawowe i są wręcz uderzające.


  Jedną z nich jest to, co w odbiorze wielu osób składa się na tzw. kulturę produktu, choć silne firmy produktowe często mogą mieć zróżnicowaną kulturę produktu, tak więc jest oczywiste, że nie chodzi tylko o to.


  Weźmy dla przykładu firmy takie jak Amazon, Google, Apple czy Netflix. Moim zdaniem są to silne firmy produktowe, które latami bardzo konsekwentnie wprowadzały innowacje, a mimo to każda z nich wypracowała nieco inną kulturę produktu.


  Jestem przekonany o tym, że kultura jest niezwykle ważnym czynnikiem, niemniej jednak istnieje coś, co ma bardziej fundamentalne znaczenie, o czym możemy mówić w przypadku wielkich firm produktowych.


  Chodzi mianowicie o poglądy na temat roli technologii, o cel ludzi, którzy ją rozwijają, a także o oczekiwania wobec współpracy pomiędzy tymi osobami na potrzeby rozwiązywania problemów.


  Ponadto nie wydaje mi się, aby był to czysty przypadek, że te cztery firmy mają sporo wspólnych cech mimo różniącej je kultury produktowej.


  W tej książce podejmuję próbę oddzielenia takich elementów kultury tych firm, które stanowią w pewnej mierze odbicie osobowości ich założycieli, od innych — najistotniejszych z punktu widzenia wprowadzania spójnych innowacji.


  Pragnę podzielić się z Tobą cennymi informacjami o tym, co różni „czempionów” od „całej reszty”, która stanowi dla nich tło.


  Wiele pierwszoligowych firm produktowych łączy jeden wspólny element: jest to osoba legendarnego coacha, Billa Campbella. W latach, gdy firmy te powstawały, Bill zapewniał coaching kierowniczy założycielom firm takich jak Apple, Amazon i Google, a także kilku innym.


  Aby poznać wartości i poglądy Billa, przytaczam tu jeden z moich ulubionych cytatów z Billa, traktujących o roli przywództwa w silnej firmie produktowej:


  Przywództwo polega na uznaniu, że każdy ma w sobie wielkość, a Twoim zadaniem jest stworzenie środowiska, gdzie ta wielkość będzie miała szansę zaistnieć.


  Niniejsza książka traktuje o rozpoznawaniu czynników odpowiadających za powstanie takiego środowiska, a ja chciałbym Cię zachęcić do zastanowienia się nad zastosowaniem tych ważnych praktyk i zachowań.


  Nie upieram się, że te silne firmy produktowe stanowią wzór wszelkich cnót. Każda z nich zebrała uzasadnioną krytykę na temat określonych stosowanych przez siebie zasad i praktyk[2].


  Jeśli jednak chodzi o umiejętność wprowadzania konsekwentnych innowacji, wszystkie cztery firmy, o których mowa powyżej, udowodniły swoje umiejętności w tym zakresie i uważam, że w tym temacie wiele się można od nich nauczyć.


  W gruncie rzeczy dostrzegam trzy najważniejsze różnice pomiędzy najsilniejszymi firmami produktowymi a firmami, które nie wyróżniają się na tym polu.


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


  Druga różnica to rola, jaką odgrywają liderzy produktowi.


  Trzecia różnica dotyczy sposobu, w jaki firmy podchodzą do celów zespołów produktowych, realizowanych przez menedżerów i projektantów produktów oraz inżynierów.


  Przyjrzyjmy się bliżej każdej z nich.


  Rola technologii


  Istnieje zasadnicza różnica w percepcji roli i celu technologii przez silne firmy produktowe w porównaniu z większością innych firm.


  Na najbardziej podstawowym poziomie znakomita większość firm traktuje technologię jako niezbędny wydatek. Wiedzą, że jest ona ważna, ale podchodzą do niej jak do kosztu prowadzonej działalności, a jeśli mogą w tym zakresie skorzystać z usług firmy zewnętrznej, tym lepiej dla nich. W zasadzie nawet siebie samych nie traktują jak firm technologicznych, twierdząc, że działają w branży ubezpieczeniowej, bankowej, transportowej czy innej. Naturalnie potrzebują technologii w jakimś zakresie w swojej działalności, ale pełni ona raczej rolę podrzędną.


  Z tego względu w większości firm zespół technologiczny działa po to, aby obsługiwać biznes. Często takie słowa można wręcz w takich firmach usłyszeć. A nawet jeśli nie przyznają tego otwarcie, różne działy firmy w efekcie „napędzają” to, co faktycznie stworzą zespoły produktowe.


  W silnych firmach jest zupełnie na odwrót: technologia nie jest traktowana jako pozycja kosztowa, ale jako działalność jako taka. Technologia umożliwia tworzenie i „napędza” produkty i usługi świadczone na rzecz klientów. Technologia pozwala na rozwiązywanie problemów klientów metodami, które teraz stały się możliwe.


  Niezależnie od tego, czy produkt lub usługa to polisa ubezpieczeniowa, rachunek bankowy czy też doręczenie przesyłki z dnia na dzień, produkt ten bazuje na dostępnej technologii, która za nim stoi.


  Dlatego w silnych firmach produktowych zespoły produktowe działają po to, by obsługiwać klientów, tworząc produkty, które będą im odpowiadać, a jednocześnie sprawdzą się w biznesie.


  Jest to zasadnicza różnica, która ma wpływ na wszystko, co dotyczy firmy oraz jej sposobu działania, i skutkuje znacznie większą motywacją i wyższym morale, a co najważniejsze, zapewnia znacznie wyższy poziom innowacji i znacznie większą wartość dla klienta i firmy.


  Silne przywództwo produktowe


  W przypadku większości firm produktowych brakuje prawdziwego przywództwa produktowego.


  Zamiast przywódców mamy facylitatorów odpowiedzialnych za dobór personelu w „fabryce funkcjonalności” w firmie (lub, co gorsza, w firmie outsourcingowej) i nadzór nad tym, aby wszystko odbywało się zgodnie z harmonogramem.


  Większość firm nie posiada strategii produktowej. Proszę, zwróć uwagę, że nie napisałem o „niewłaściwej strategii produktowej” — bynajmniej; chodziło mi właśnie o to: o brak jakiejkolwiek strategii produktowej. Zespoły zajmujące się funkcjonalnościami służą do „obsługi biznesu”.


  Firma naturalnie ma swoje powody, dla których zwraca się z prośbą o dodanie określonych pozycji do planu produktowego czy wręcz sama je dodaje, jednak niezwykle rzadko posiada konkretną strategię produktową czy umiejętności lub dane wymagane do jej opracowania.


  Koniec końców interesariusze na ogół przekazują zespołom produktowym listę funkcjonalności i projektów uporządkowanych w kolejności od najważniejszych do najmniej ważnych, które muszą być zrealizowane w danym kwartale bądź roku. Dlatego też „strategia produktowa”, o ile w ogóle można ją określić takim mianem, w rzeczywistości ma za zadanie zadowolić maksymalną liczbę osób w firmie.


  Gdy na przestrzeni ostatnich 10 – 20 lat firmy technologiczne przechodziły do stosowania metodyki zwinnej (ang. agile), wielu menedżerów i liderów zakwestionowało, czy będą jeszcze potrzebni, skoro członkowie zespołów mieli pełnić maksymalnie aktywną rolę, jeśli chodzi o metody pracy.


  Zdaję sobie sprawę z tego, że jest to sprzeczne z tym, co intuicyjnie wyczuwało wiele osób, ale chociaż przejście do działania w oparciu o prawdziwie upełnomocnione zespoły wymaga odejścia od starego modelu zarządzania opartego na dowodzeniu i kontroli, to nie oznacza, że zmniejszy się liczba niezbędnych liderów i menedżerów. Natomiast proces ten wiąże się z tym, że potrzebni będą lepsi liderzy i menedżerowie.


  Menedżerowi jest w istocie łatwiej zarządzać (często w skali mikro) w starym stylu zgodnie z modelem dowodzenia i kontroli. Prościej jest przydzielić członkom zespołu listę zadań czy listę funkcjonalności do opracowania i zarządzić, aby pracowali w maksymalnie szybkim tempie.


  Choć styl opierający się na dowodzeniu i kontroli jest prostszy do stosowania dla menedżerów, to w wyniku jego stosowania powstają zespoły najemników, którzy nie czują się upełnomocnieni do działania w jakimkolwiek istotnym sensie.


  Z kolei w silnych firmach produktowych liderzy produktu należą do czołówki najbardziej wpływowych liderów w firmie.


  Odpowiadają za dobór personelu i coaching zespołów produktowych; ponoszą odpowiedzialność za strategię produktu i przekucie tej strategii w działania, wreszcie odpowiadają za zarządzanie pod kątem rezultatów.


  Upełnomocnione zespoły produktowe zależą od wykwalifikowanych menedżerów produktu, projektantów produktu i inżynierów, a liderzy i menedżerowie odpowiadają za ich rekrutację, zatrudnienie i coaching.


  Ponadto skoncentrowana i przekonująca strategia produktu, opierająca się na spostrzeżeniach jakościowych i ilościowych, to jeden z najistotniejszych czynników kształtujących przywództwo produktu.


  Upełnomocnione zespoły produktowe


  W większości firm zespoły technologiczne nie są upełnomocnionymi zespołami produktowymi, a pełnią rolę czegoś, co nazywam zespołami do spraw funkcjonalności.


  Zespoły ds. funkcjonalności przypominają nieco zespoły produktowe. Są wielofunkcyjne, mają menedżera produktu, projektanta produktu oraz kilku inżynierów. Różnica polega na tym, że zajmują się wdrażaniem funkcjonalności i projektów (produkcja), a jako takie nie są upełnomocnione ani rozliczane z odpowiedzialności za efekty.


  Zespoły ds. funkcjonalności zabierają się do dzieła: w pierwszej kolejności projektują funkcjonalności ujęte na mapie drogowej, częściowo zajmują się przeprowadzaniem testów użyteczności, a następnie przechodzą do fazy tworzenia, testów jakości (QA) oraz wdrażania funkcjonalności (czyli „dostarczenia”).


  Zespoły te czasem twierdzą, że zajmują się odkrywaniem produktu, ale w rzeczywistości rzadko kiedy tak się dzieje. Odgórnie słyszą, jakie rozwiązanie przyjąć; nie są upełnomocnione do tego, by samodzielnie go szukać. Działają po to, aby zaprojektować, a następnie zaprogramować rozwiązanie.


  Wśród członków zespołu można zazwyczaj znaleźć osobę, która ma funkcję menedżera produktu, ale zajmuje się głównie zarządzaniem projektem. Jej zadaniem jest zagwarantowanie, aby określone funkcjonalności zostały zaprojektowane i dostarczone. Taka funkcja jest być może potrzebna, ale ma się nijak do zarządzania produktem.


  Z uwagi na to, że zespoły otrzymują lub mają zapewnić mapy drogowe funkcjonalności i projektów, zespół koncentruje się na dostarczeniu — realizacji tych funkcjonalności. Z kolei funkcjonalności to nic innego jak produkcja. Nawet jeśli ktoś narzekałby na brak efektów biznesowych, kogo należy rozliczyć za taki brak?


  Z kolei w silnych firmach produktowych zespoły otrzymują problemy do rozwiązania, a nie funkcjonalności do stworzenia, a co najważniejsze, czują się upełnomocnione do ich rozwiązywania w sposób, jaki uznają za stosowny. Na końcu są rozliczane z wyników.


  W modelu upełnomocnionego zespołu produktowego odpowiedzialność menedżera produktu jest jasno określona i polega na zadbaniu o to, aby rozwiązania były wartościowe (nasi klienci zakupią produkt i/lub zdecydują się na korzystanie z niego) oraz akceptowalne (produkt spełnia wymagania firmy). Wraz z projektantem produktu, który odpowiada za to, aby zapewnić użyteczne rozwiązanie, oraz liderem technicznym (ang. tech lead), który odpowiada za to, aby rozwiązanie było wykonalne, zespół jest w stanie współpracować tak, aby uwzględnić pełną gamę ryzyka (wartość, akceptowalność, użyteczność i wykonalność). Jego członkowie wspólnie czują się odpowiedzialni za problem i ponoszą odpowiedzialność za wyniki[3].


  Zatem podsumowując, różnice pomiędzy zespołami ds. funkcjonalności a upełnomocnionymi zespołami produktowymi są następujące:


  Zespoły ds. funkcjonalności są wielofunkcyjne (menedżer produktu głównie zajmujący się zarządzaniem projektem, projektant produktu oraz kilku inżynierów), zajmują się raczej budowaniem przypisanych funkcjonalności i projektów, a nie rozwiązywaniem problemów, i jako takie koncentrują się głównie na produkcji, a nie na wynikach biznesowych.


  Upełnomocnione zespoły produktowe także są wielofunkcyjne (menedżer produktu, projektant produktu i inżynierowie), jednak w odróżnieniu od zespołów ds. funkcjonalności otrzymują problemy do rozwiązania i czują się upełnomocnione do wypracowywania rozwiązań, które się sprawdzą — co zostanie potwierdzone w drodze pomiarów efektów — oraz są odpowiedzialne za wyniki[4].


  
    
      
    

    
      
        	
          Odkrywanie produktu


          Jeśli nie czytałeś książki Zainspirowani, możesz się zastanawiać: „Co jest złego w tym, że właściciele firmy i interesariusze decydują o zawartości mapy drogowej, a w związku z tym co mają tworzyć inżynierowie?”.


          Jest to uznawane za pierwszą i podstawową zasadę związaną z odkrywaniem produktu: nasi klienci i nasi interesariusze nie są w stanie powiedzieć nam, co mamy tworzyć.


          I nie chodzi o to, że nasi klienci czy interesariusze nie są inteligentni czy nie mają odpowiedniej wiedzy.


          Istnieją dwa podstawowe powody, dla których nasi klienci i interesariusze nie są w stanie wskazać nam, co mamy tworzyć.


          Po pierwsze ani klienci, ani interesariusze nie znają obecnych możliwości — nie są ekspertami w dziedzinie technologii, więc nie można od nich oczekiwać, że będą znali najlepsze rozwiązania problemów, na jakich się skupiamy, ani też wiedzieli, czy dany problem w ogóle da się rozwiązać. Często zdarza się, że innowacje stanowią rozwiązanie problemu w taki sposób, o jakim ani klienci, ani interesariusze nie sądzili, że jest możliwy.


          Po drugie w przypadku produktów technologicznych bardzo trudno jest przewidzieć, które rozwiązania się sprawdzą. Istnieje wiele przyczyn, dla których koncepcje produktów nie przynoszą planowanych rezultatów. W przeciwieństwie do naszych klientów zbyt często ekscytujemy się określonym pomysłem, a oni, wbrew naszym oczekiwaniom, go nie kupują.


          Zdarza się, że jakiś pomysł wiąże się z istotnymi kwestiami związanymi z prywatnością czy wrażliwością, lub też dowiadujemy się, że stworzenie danej koncepcji potrwa znacznie dłużej, niż oczekiwaliśmy.


          Upełnomocnione zespoły zajmujące się tworzeniem produktów zdają sobie sprawę z tego rodzaju nieodłącznych kwestii, a odkrywanie produktu polega na odkrywaniu rozwiązania, które przypadnie do gustu naszym użytkownikom, a jednocześnie sprawdzi się w biznesie.


          Określamy ten proces mianem odkrywania produktu, w ten sposób uznając, że zdajemy sobie sprawę z tego, że taka wiedza nie jest dostępna z wyprzedzeniem, i podkreślając, że naszym zadaniem jest odkrycie rozwiązania, które będzie wartościowe, użyteczne, wykonalne i akceptowalne.

        
      

    
  


  ROZDZIAŁ 2

  Rola technologii


  Obiecuję, że książka ta będzie bardzo praktyczna, dzięki czemu będziesz mógł zastosować wszystkie wskazówki w niej omówione w praktyce. Jednak w tym rozdziale pozwalam sobie na odrobinę filozofowania.


  Różnice pomiędzy zespołami ds. funkcjonalności a upełnomocnionymi zespołami ds. produktu są oczywiste.


  Jak na dłoni widać, kiedy firma traktuje zespoły jak narzędzie do obsługi biznesu, a kiedy działają one tak, by obsługiwać klientów w sposób, który służy firmie.


  Widać też, kiedy firma stara się zadowolić maksymalną liczbę interesariuszy, a kiedy ma jasną i celową strategię produktową.


  I choć te różnice mogą być widoczne jak na dłoni, to brakuje wyjaśnienia, dlaczego tak się dzieje.


  Jeśli zależy nam na tym, aby zlikwidować lukę pomiędzy najlepszymi a „całą resztą”, musimy przyjrzeć się przyczynie, za sprawą której owa luka powstaje.


  Mniej więcej dziesięć lat temu Marc Andreessen opublikował jeden z według mnie najważniejszych esejów naszych czasów, Why Software Is Eating the World[5]. Opisał w nim, dlaczego jego zdaniem technologia doprowadzi do poważnych zaburzeń praktycznie w każdej branży. Dał wyraz temu, co już dawno zauważyłem we własnej pracy — głównie jeśli chodzi o czynniki zaburzające, ale także i w odniesieniu do tych, którym owe zaburzenia grożą.


  Dziesięć lat później wiemy, że jego przewidywania były bardzo trafne.


  Niemniej jednak wygląda na to, że większość firm w rzeczywistości nie zrozumiała jego ostrzeżeń.


  Owszem, zwiększyły one wydatki na oprogramowanie.


  Tak, (w większości) przeszły na metodykę zwinną.


  Jednak znaczna część z nich nie przeszła transformacji w żadnym znaczącym sensie, a w szczególności większość nie wykorzystuje technologii jako siły napędowej dla biznesu, którą owa technologia stanowi.


  Przykłady takiego podejścia widoczne są niestety na każdym kroku.


  Jednym z najbardziej rzucających się w oczy, wręcz oczywistych przykładów z ostatnich lat jest absolutny brak kompetencji przywódczych w firmie Boeing, gdzie winę za szokujący kryzys firmy lotniczej związany z samolotami 737 MAX ponosi oprogramowanie[6].


  Podstawowym błędem, jaki popełnił Boeing, było to, że potraktował tę technologię jako niezbędny koszt, a nie jako podstawową kompetencję, dzięki której firma mogłaby zapewnić najbezpieczniejsze, najbardziej oszczędne, jeśli chodzi o spalanie paliwa, i najbardziej efektywne kosztowo samoloty dostępne na rynku.


  Zamiast powołać upełnomocnione zespoły produktowe, które stale pracowałyby nad tym, aby zapewnić najbezpieczniejsze i najbardziej wydajne oprogramowania używane w sytuacjach krytycznych, firma podjęła decyzję o zleceniu na zewnątrz, w ramach outsourcingu, opracowania tego rodzaju technologii, być może kierując się chęcią poczynienia niewielkich oszczędności.


  Takie przykłady można znaleźć nie tylko w branży lotniczej. Branża motoryzacyjna przez kilkadziesiąt lat stosowała takie podejście[7] aż do momentu pojawienia się Tesli, która pokazała, co jest realnie możliwe, jeśli w produkcji samochodów skupimy się na technologii, zamiast traktować ją jako niezbędny wydatek. Wykraczając poza systemy nawigacyjne i rozrywkowe oraz traktując technologię jako zasadniczy element, a także dzięki zdalnym aktualizacjom Tesla z czasem udoskonala się, zamiast tracić na wartości. Zastanów się nad tym przez chwilę.


  Z kolei firma Pixar pokazała, jakie są realne możliwości branży filmowej, gdy technologia nie stanowi wyłącznie niezbędnego wydatku, a ma kluczowe znaczenie w produkcji długometrażowych filmów animowanych. Pixar wykorzystuje możliwości technologiczne w sposób znacznie wykraczający poza tradycyjną produkcję filmową, a zespoły technologiczne są traktowane na równi z zespołami kreatywnymi.


  Jak pewnie wiesz, Pixar obecnie należy do koncernu Disneya. Disney wykorzystał technologię do tego, by całkowicie zmienić swoją działalność, począwszy od parków rozrywki, a skończywszy na usługach streamingu wideo na platformie Disney+.


  To samo dzieje się w branży ubezpieczeniowej i bankowej, w opiece zdrowotnej, telekomunikacji, edukacji, rolnictwie, transporcie czy branży obronnej. Przykłady można mnożyć.


  Często, gdy zdarza mi się spotykać na kolacji z którymś z prezesów firmy, która nie pojmuje tego zjawiska, słyszę, że jego firma nie jest firmą technologiczną — jest firmą ubezpieczeniową, zajmuje się opieką zdrowotną, czy też działa jako przedsiębiorstwo rolnicze. Wówczas mówię: „Posłuchaj, co ja bym zrobił, będąc na stanowisku lidera produktu w firmie Amazon czy Apple, gdybyśmy zdecydowali się zdobyć wasz rynek, bo uważamy, że jest duży i »do wzięcia«, a także mamy do dyspozycji technologię, która zapewni o niebo lepsze rozwiązania waszym klientom”.


  Opisuję, jak zorganizowalibyśmy pracę zespołów w oparciu o wspomagające technologie w celu optymalizacji na potrzebę rzeczywistych innowacji, a następnie zauważam, łechtając ambicję słuchającego, że stawiamy na to, iż nie będą w stanie zareagować, ponieważ nadmiernie skupiają się na ochronie działalności firmy w dotychczasowej formie.


  Nie chodzi o to, że owi prezesi nie podziwiają osiągnięć firm typu Amazon, Netflix czy innych — na ogół jest całkiem na odwrót. Chodzi o to, że nie dostrzegają, w jaki sposób takie doświadczenia mają zastosowanie do ich sytuacji. Nie rozumieją tego, przed czym ostrzegał ich Marc.


  Naturalnie istnieje wiele różnych przyczyn, dla których prezesom tych firm tak powoli przychodzi zrozumienie tej kwestii. Czasem część z nich tak długo pracowała w świecie biznesu działającego według „starych” zasad, że potrzebują więcej czasu na przestawienie się. W niektórych przypadkach odnoszę wrażenie, że obawiają się technologii, a czasem po prostu stawiają opór zmianie. Jednak ostatecznie są to tylko wymówki. Rolą zarządu jest dbać o to, aby firma miała skuteczne przywództwo w postaci prezesa.


  W szczególności, jak na ironię, firmy te prawie zawsze wydają więcej na technologię, niż jest to konieczne. W rzeczywistości najwięcej przykładów marnotrawstwa związanego z inwestycjami technologicznymi można znaleźć w firmach, które nie rozumieją prawdziwej roli technologii.


  Zamiast zlecać prace setkom czy nawet tysiącom „najemnych” inżynierów i przekazywać im mapy drogowe funkcjonalności od interesariuszy, które rzadko kiedy przynoszą niezbędne wyniki biznesowe, uświadamiam im, że znacznie lepszy zwrot zapewni zdecydowanie mniejsza liczba odpowiednich pracowników — takich, którym powierza się do rozwiązania problemy związane z prowadzoną działalnością i klientami i którzy ponoszą odpowiedzialność za wyniki.


  Tak czy owak, aby w dzisiejszych czasach stać się jedną z najlepszych firm, niezbędni są liderzy na wyższych szczeblach, którzy rozumieją prawdziwą i istotną rolę technologii.


  
    
      
    

    
      
        	
          Lider w zakresie technologii


          Jednym z powszechnych przejawów tego, jak postrzega się rolę technologii w firmie, jest to, czy inżynierowie budujący jej produkty podlegają bezpośrednio dyrektorowi ds. informatyki, czy dyrektorowi technologicznemu.


          Może się to wydawać kwestią o mniejszym znaczeniu, ale zdałem sobie sprawę, że jest to znacznie większa przeszkoda utrudniająca transformację, niż większość firm uważa.


          Mając na względzie to, że każdy dyrektor ds. IT jest inny, przekazuję to nie jako prawdę absolutną, ale jako czynnik, który należy rozważyć w sposób poważny i szczery. Ponadto istotne jest, aby zdać sobie sprawę z tego, że podstawowa funkcja dyrektora IT (zarządzanie technologiami informatycznymi w firmie) jest zarówno ważna, jak i niełatwa.


          Ale tu właśnie leży problem: zadaniem dyrektora ds. informatycznych jest tak naprawdę obsługa biznesu.


          Te cechy, które wyróżniają dobrego dyrektora ds. informatycznych, mogą znacznie utrudniać wysiłki firmy w zakresie zmian.


          Oto moja teoria, dlaczego tak trudno jest sprawić, aby dyrektorzy ds. IT, nawet ci najlepsi, docenili mentalność, metody i praktyki firm tworzących produkty, nie wspominając o przyjęciu ich.


          W szczególności problematyczne jest to, że inżynierowie produktu, którzy odpowiadają za „być albo nie być” firmy w przyszłości, są rzadko skłonni pracować dla dyrektora ds. informatycznych, ponieważ wiedzą, że taka różnica w podejściu jest niezwykle istotna.


          Inżynierowie w pionie dyrektora ds. IT odgrywają zupełnie inną rolę niż inżynierowie w pionie kierowanym przez dyrektora technologicznego. Jest to różnica pomiędzy zespołami ds. funkcjonalności a upełnomocnionymi zespołami produktowymi.


          W niektórych przypadkach zachęcałem dyrektorów ds. IT do zmiany nazwy stanowiska na „dyrektor technologiczny” (ponieważ uważałem, że dana osoba była wystarczająco kompetentna, aby poradzić sobie w tej bardziej wymagającej roli), a w innych do zatrudnienia przez prezesa dyrektora technologicznego, aby odpowiadał on za opracowywanie produktu.

        
      

    
  


  ROZDZIAŁ 3

  Silne przywództwo produktowe


  Niniejsza książka traktuje o roli silnego przywództwa w zakresie produktu.


  Aby uniknąć wątpliwości, pod pojęciem „przywództwa w zakresie produktu” rozumiem liderów i menedżerów zajmujących się zarządzaniem produktem, liderów i menedżerów zajmujących się projektowaniem produktu[8], a także liderów i menedżerów w zakresie inżynierii produktu.


  Na potrzeby omówienia będę rozróżniać pomiędzy liderami i menedżerami. Naturalnie wielu liderów pełni funkcję menedżerów, a wielu menedżerów jest także liderami, lecz nawet jeśli obie funkcje pełni jedna i ta sama osoba, to różnią się one zakresem odpowiedzialności.


  Ogólnie rzecz biorąc, lider inspiruje, a menedżer wciela w życie.


  Rola przywództwa — inspiracja


  Temat silnego przywództwa to naturalnie jeden z głównych tematów, ale istnieje ewidentna i zauważalna różnica pomiędzy silnymi firmami produktowymi a pozostałymi firmami, które niejako stanowią dla nich tło.


  Celem silnego przywództwa jest inspirowanie i motywowanie organizacji.


  Jeśli zespoły produktowe mają się czuć upełnomocnione do podejmowania dobrych decyzji, muszą posiadać strategiczny kontekst, który umożliwia podejmowanie takich decyzji.


  Część tego kontekstu zapewniają liderzy wyższego szczebla w firmie, np. cel prowadzenia działalności (misja firmy) i najważniejsze cele biznesowe, natomiast z przywództwem w zakresie produktu wiążą się cztery wyraźne rodzaje odpowiedzialności.


  Wizja produktu i zasady


  Wizja produktu opisuje przyszłość, jaką staramy się stworzyć i, co najważniejsze, to, w jaki sposób ułatwi ona życie naszym klientom.


  Zwykle obejmuje okres w przedziale od 3 do 10 lat. Wizja produktu służy jako wspólny cel dla firmy produktowej.


  Liczba wielofunkcyjnych, upełnomocnionych zespołów produktowych może być dowolna, począwszy od kilku osób w start-upie, a skończywszy na kilkuset w dużym przedsiębiorstwie, ale wszystkie te osoby muszą mieć obrany wspólny kierunek działania i wnosić podobny wkład w rozwiązanie większego problemu.


  Niektóre firmy określają wizję mianem swojej Gwiazdy Polarnej — bez względu na rodzaj zespołu produktowego i bez względu na rodzaj problemu do rozwiązania każdy zespół widzi swą Gwiazdę Polarną i podąża w jej stronę. Zawsze też wiadomo, jaki wkład w większą i bardziej znaczącą całość stanowi dana część pracy.


  Mówiąc bardziej ogólnie, to wizja produktu stanowi dla nas inspirację i to ona sprawia, że chętnie udajemy się do pracy każdego dnia, miesiąc po miesiącu, rok po roku.


  Warto zauważyć, że wizja produktu zazwyczaj stanowi jedno, najsilniejsze narzędzie w procesie rekrutacji dla osób silnie zorientowanych na produkt.


  Zasady dotyczące produktu stanowią uzupełnienie wizji produktu, odwołując się do charakteru produktów, które Twoja firma uznaje, że musi produkować. Zasady te odzwierciedlają wartości firmy, a także pewne decyzje strategiczne, dzięki którym zespoły podejmują właściwe decyzje w sytuacjach, gdy muszą dokonywać trudnych wyborów.


  Topologia zespołu


  „Topologia zespołu” dotyczy podziału pracy pomiędzy różne zespoły produktowe, tak aby mogły one wywiązywać się ze swoich zadań jak najlepiej. Dotyczy to struktury i zakresu zespołów oraz relacji między nimi.


  Strategia produktu


  Strategia produktu opisuje, w jaki sposób planujemy realizację wizji produktu, jednocześnie starając się sprostać bieżącym potrzebom firmy. Strategia jest pochodną tego, na czym się skupiamy, wykorzystuje spostrzeżenia, które przekuwa w działania, a w efekcie pomaga zarządzać pracą aż do dostarczenia produktu.


  „Ewangelizacja” produktowa


  Kolejne niezwykle istotne zadanie liderów polega na komunikowaniu wizji w zakresie produktu, zasad oraz strategii, zarówno na potrzeby wewnętrznej organizacji zajmującej się produktem, jak i w szerszym aspekcie, w całej firmie.


  John Doerr, znany inwestor i venture capitalist, wyjaśnia to w ten sposób: „Potrzebujemy zespołów złożonych z misjonarzy, a nie najemników”.


  Jeśli zależy nam na tym, aby mieć zespół misjonarzy, bardzo ważne jest, aby każda osoba w organizacji miała odpowiednią wiedzę i była przekonana o wartości produktu — wszyscy muszą wierzyć w produkt i być jego prawdziwymi zwolennikami.


  Wymaga to stałej „krucjaty ewangelizacyjnej” — na etapie rekrutacji, wdrażania, cotygodniowych indywidualnych spotkań instruktażowych w ramach procesu coachingu, spotkań dotyczących każdej osoby w organizacji, lunchów z udziałem członków zespołu i wszystkich innych okazji.


  Im większa organizacja, tym ważniejsze jest, aby „ewangelizacja” była na jak najwyższym poziomie; ważne jest też, aby liderzy rozumieli, że proces ten nigdy się nie kończy. Musi być stałym elementem działania.


  Pragniemy zadbać o to, aby każdy członek organizacji produktowej zaangażował się, ponieważ szczerze wierzy w wyższy cel.


  Normalnie to wizja produktu niejako odzwierciedla zainteresowania pracowników, niemniej jednak chodzi o to, aby zadbać, by członkowie zespołu stali się prawdziwymi wyznawcami produktu.


  Na przykład, jeśli w swojej wizji firma pragnie dostarczać masowo na rynek pojazdy elektryczne, to będzie potrzebowała osób skłonnych uwierzyć, że jest to cel wartościowy, jak i wykonalny. Zwróć uwagę, że nie stanowi tu problemu fakt, czy zatrudniona osoba ma inny punkt widzenia na temat tego, w jaki sposób podbić rynek masowy, natomiast problematyczne może okazać się na przykład zatrudnienie gorącego zwolennika silników spalinowych.


  Rola zarządu — wykonawstwo


  Oczywiście w firmie mogą pracować różni menedżerowie. Najbardziej interesują mnie w tym aspekcie te osoby, które odpowiadają za zatrudnianie i rozwój członków wielofunkcyjnych zespołów produktowych.


  Na ogół zajmują się tym dyrektor ds. zarządzania produktem, dyrektor ds. projektowania produktu, a także menedżerowie i dyrektorzy ds. inżynierii. Nie skupiam się tutaj na menedżerach wyższego szczebla (menedżerach menedżerów) ani na osobach zajmujących stanowiska inne niż menedżerskie (np. menedżerowie produktowi czy menedżerowie ds. marketingu produktu).


  Jeśli zależy Ci na tym, aby zespół produktowy stał się prawdziwie upełnomocniony, Twój sukces jest bezpośrednio uzależniony od menedżerów zarządzających ludźmi na pierwszym poziomie.


  Jeśli zastanawiasz się, skąd na świecie tyle firm produktowych z tak słabą ofertą, to właśnie tutaj tkwi główna przyczyna. Dopóki sytuacja się nie poprawi, nadzieja na transformację jest niewielka lub żadna.


  Ważne jest, aby menedżerowie ci rozumieli, a także byli w stanie skutecznie komunikować wizję produktu, zasady i strategię produktu przekazywane przez liderów wyższego szczebla. Oprócz tego osoby na tych stanowiskach odpowiadają za trzy ważne obszary.


  Dobór kadry


  To te osoby ponoszą odpowiedzialność za dobór członków zespołów produktowych. Oznacza to pozyskiwanie, rekrutację, rozmowy, wdrażanie, oceny, awanse, a także w razie konieczności zmianę osób w zespołach.


  Jeśli w Twojej firmie funkcjonuje dział kadr, jego zadaniem jest wspierać menedżerów w tych działaniach, jednakże nie może ich w żadnej mierze zastępować w tej dziedzinie.


  Coaching


  Coaching to prawdopodobnie jeden z najważniejszych, choć często pomijanych elementów, które decydują o sprawnym zarządzaniu. W wersji minimalistycznej wiąże się z cotygodniowymi, indywidualnymi spotkaniami z osobami, które są na niższym szczeblu w hierarchii, podlegając Ci jako menedżerowi.


  Każdy menedżer zarządzający zespołem jest w najwyższym stopniu odpowiedzialny za rozwój umiejętności członków swojego zespołu, co zdecydowanie nie oznacza zarządzania w skali mikro. Oznacza to poznanie ich słabości i pomoc w doskonaleniu poprzez wskazówki na temat wyciągniętych wniosków, usuwanie przeszkód oraz coś, co ogólnie określa się mianem „łączenia kropek” (czyli mówiąc inaczej: poskładania w całość).


  Załóżmy, że pełnisz funkcję menedżera projektu produktu i co tydzień spotykasz się na mniej więcej godzinę z każdym z sześciu projektantów produktu z sześciu różnych zespołów ds. produktu, które Ci podlegają.


  Te sześć osób to członkowie pierwszej klasy wielofunkcyjnych zespołów produktowych (ponieważ projektowanie to pierwszorzędne zajęcie i jako takie wymaga bliskiej współpracy z menedżerem produktu i inżynierami produktu, którzy zmagają się z trudnymi problemami i je rozwiązują). Lecz nawet jeśli tenże projektant jest wyjątkowo uzdolniony, nie można oczekiwać, że będzie na bieżąco ze wszystkim, co dzieje się w pozostałych zespołach ds. produktu. Co w sytuacji, gdy projekt, nad którym obecnie pracuje, jest w jakiś sposób niespójny lub niekompatybilny z rozwiązaniami opracowywanymi przez inne zespoły? Menedżer projektu jest zobowiązany sygnalizować tego typu konflikty i zebrać wszystkich projektantów po to, aby razem mogli zastanowić się nad całą sytuacją i rozważyć wpływ różnych rozwiązań na użytkownika.


  Mówiąc bardziej ogólnie, każdy członek zespołu produktowego zasługuje na to, by mieć kogoś, kto z zaangażowaniem będzie pomagał mu doskonalić się w tym, co robi. Dlatego też w ogromnej większości silnych organizacji produktowych z branży technologicznej inżynierowie podlegają doświadczonym menedżerom ds. inżynierii, projektanci podlegają doświadczonym menedżerom projektu, a menedżerowie produktu podlegają sprawdzonym menedżerom zajmującym się zarządzaniem produktami.


  Cele zespołu


  Trzecim obszarem, za jaki odpowiadają menedżerowie zarządzający ludźmi, są jasne cele — z reguły jeden lub dwa — przypisane zespołowi produktowemu zazwyczaj w cyklu kwartalnym i odzwierciedlające problemy, nad którymi zespół ma pracować.


  Cele te wywodzą się w bezpośredni sposób ze strategii produktu, gdzie spostrzeżenia zamieniają się w działania.


  Tam też upełnomocnienie nabiera realnej mocy i staje się czymś więcej niż tylko modnym terminem. Zespół otrzymuje niewielką ilość istotnych problemów do rozwiązania (cele dla zespołu).


  Zespół zastanawia się nad problemami i proponuje jasne mierniki sukcesu (kluczowe rezultaty), które następnie omawia ze swoimi menedżerami. Menedżerowie być może będą zmuszeni przechodzić przez wszystkie elementy po kolei ze swoimi zespołami i innymi osobami, próbując w maksymalny sposób nagłośnić cele organizacji.


  Swoistym papierkiem lakmusowym w przypadku upełnomocnienia jest to, czy zespół jest w stanie wybrać najlepszy sposób rozwiązania przypisanego problemu (cele).


  Silni menedżerowie potrafią naprawdę upełnomocnić pracujących dla siebie ludzi, jeśli będą pewni siebie, a także odsuną się i pozwolą, aby uznanie za osiągnięcia przypadło zespołowi.


  ROZDZIAŁ 4

  Upełnomocnione zespoły produktowe


  Najbardziej zaskakuje mnie fakt, że zalety prawdziwie upełnomocnionych zespołów produktowych nie są żadną tajemnicą. W rzeczywistości dostępnych jest mnóstwo książek i artykułów opisujących, dlaczego tego rodzaju zespoły są znacznie efektywniejsze, jeśli chodzi o innowacyjne działania i rozwiązywanie trudnych sytuacji.


  Mimo że wiele z tych książek stanowi źródło inspirującej lektury i jest godnych przeczytania, to jednak większość firm nie dała się przekonać do tego, aby upełnomocnić swoje zespoły w sensowny sposób. Dlaczego tak się stało?


  Gdy zadaję to pytanie prezesom i innym najważniejszym liderom w tych firmach, zwykle słyszę jedno i to samo słowo: zaufanie.


  Liderzy nie ufają zespołom, a konkretnie nie wierzą, że w zespołach znaleźć można osoby na odpowiednim poziomie, które mogliby prawdziwie upełnomocnić. Tak więc wraz z innymi kluczowymi liderami z firmy uważają, że muszą sami bardzo dokładnie kierować pracą zespołów. Taki model zarządzania nosi też nazwę zarządzania poprzez dowodzenie i kontrolę.


  Gdy pytam liderów, dlaczego nie obsadzają zespołów osobami, którym ufają, zwykle słyszę odpowiedź, że trudno im takie osoby znaleźć, nie mogą sobie na nie pozwolić lub też nie są w stanie przyciągnąć takich ludzi, jakich zatrudniają firmy typu Google, Amazon, Apple czy Netflix.


  Wówczas zwracam uwagę na fakt, że wiele osób, które znam, przeszło z firm takich jak ich do wiodących przedsiębiorstw, a w rezultacie ich wyniki znacznie się poprawiły.


  Jako że mam doświadczenie w pracy z wieloma osobami w każdej z tych firm, podkreślam ponadto, że zdecydowana większość osób w tych zespołach to w rzeczywistości zwyczajni ludzie, więc może istotna przyczyna tkwi zupełnie gdzie indziej?


  Może te silne firmy mają zupełnie inne podejście do tego, jak czerpać ze zdolności pracowników i jak je wykorzystywać po to, aby umożliwić zwykłym ludziom realizację ich prawdziwego potencjału i wspólne tworzenie nadzwyczajnych produktów?


  ROZDZIAŁ 5

  Przywództwo w praktyce


  W niniejszej książce stawiam tezę, że silne firmy produktowe można zbudować dzięki silnym liderom produktowym.


  Wszak to te osoby są odpowiedzialne za dobór i coaching pracowników wchodzących w skład zespołów zajmujących się opracowywaniem produktów, a także odpowiadają za wizję produktu i wytyczne, a w szczególności za strategię produktową, która określa konkretne problemy, jakie zespoły produktowe muszą rozwiązać.


  Zatem jak wyglądają owi silni liderzy produktowi i jak się dla nich pracuje?


  W książce pt. Zainspirowani przedstawiłem profile sześciu menedżerów produktu, którzy stworzyli kultowe produkty, a mimo to nie stali się szeroko znani. Opowiedziałem ich historie, jak również opisałem wyzwania, z jakimi przyszło im się zmagać, i jak im podołali.


  W niniejszej książce pragnę zrobić to samo, tym razem skupiając się na liderach produktu. Przedstawię profile ośmiu liderów produktu. Wszyscy oni zrobili wyjątkowe kariery w firmach, które wypuściły na rynek kultowe produkty, a mimo to większość z nich nie jest szerzej znana.


  Skupię się na dwóch liderach w zakresie zarządzania produktem, dwóch liderach z dziedziny projektowania produktu, dwóch liderach ds. inżynierii oraz dwóch liderach firm.


  Nie zamierzam przedstawiać pełnych biografii tych osób. Zamiast tego poprosiłem każdą z nich, aby opowiedziała o tym, jak stała się przywódcą. Chciałbym, aby ich wypowiedzi przybliżyły Ci ich podejście do przywództwa, a przede wszystkim, abyś dowiedział się, jak to jest współpracować z tak silnymi i doświadczonymi liderami produktowymi oraz jak to jest pracować dla nich.


  ROZDZIAŁ 6

  Decyzyjni — przewodnik


  Dla kogo jest przeznaczona ta książka?


  Ta książka jest dla każdego, kto chciałby stworzyć silną firmę produktową, począwszy od założycieli start-upów, a skończywszy na prezesach dużych firm technologicznych.


  W szczególności książka ta jest adresowana do liderów produktu oraz osób, które aspirują do tej grupy, a konkretnie liderów menedżerów produktu, projektantów produktu i inżynierów.


  Przez „osobę zajmującą się produktem” rozumiem każdego, kto działa w obszarze zarządzania produktem, projektowania produktu lub inżynierii. Może to być uczestnik projektu, jak i menedżer.


  Choć w zespole produktowym jest wiele różnych funkcji, na przykład menedżer ds. dostarczania, badacz skupiający się na potrzebach użytkowników (user researcher), analityk danych, „mistrz danych” (data scientist) czy menedżer ds. marketingu produktu, które to funkcje są bardzo istotne, w tej książce skupiam się na trzech podstawowych funkcjach: menedżerze produktu (PM), projektancie produktu oraz inżynierze oprogramowania, który odpowiada za kierowanie zespołem deweloperów (tech lead).


  Przez „lidera produktu” rozumiem menedżera, kierownika, dyrektora lub wiceprezesa ds. zarządzania produktem, projektowania produktu lub inżynierii.


  Porady w niniejszej książce przeznaczone są dla liderów produktu, chyba że zaznaczono inaczej.


  Wskazówki skierowane do osób pełniących inne funkcje, na przykład menedżerów produktu, projektantów produktu, osób na stanowisku tech lead czy data scientist, są wyraźnie oznaczone.


  Mimo że niniejsza książka zawiera w części treści przeznaczone dla projektantów produktu i ich liderów, a także inżynierów i ich liderów, to jednak więcej informacji znajdą w niej menedżerowie produktu i ich liderzy. Jest to celowe, ponieważ upełnomocnienie zespołów produktowych wiąże się z tym, że w największym stopniu zmianie podlegają rola menedżera produktu i rola przywódcza w zakresie zarządzania produktem.


  Narracja


  Jeśli nie zaznaczono inaczej, narrację w książce prowadzimy wspólnie jako Marty Cagan i Chris Jones. Obaj Jesteśmy partnerami w Silicon Valley Product Group.


  Nie podajemy autorstwa poszczególnych rozdziałów, ponieważ jesteśmy zgodni co do wszystkich treści zamieszczonych w książce i każdy z nas był zaangażowany w wiele „procesów iteracyjnych” związanych z jej powstawaniem, począwszy od opracowania każdego rozdziału w wersji roboczej, aż po wersję finalną przeznaczoną do druku.


  Ponadto źródłem informacji, jakimi dzielimy się w tej książce, jest szersze grono partnerów SVPG. Razem mamy ponad 100 lat doświadczenia w przewodzeniu organizacjom zajmującym się opracowywaniem produktów w wielu wiodących firmach technologicznych.


  Zależy nam na tym, aby lektura tej książki była jak najbardziej zbliżona do bezpośredniego spotkania z Tobą, Czytelniku, tak jakbyśmy usiedli razem i rozmawiali w ramach sesji coachingowej w formule „jeden na jednego”, w ramach której naszym jedynym celem jest pomóc Ci stać się wyjątkowo silnym liderem produktowym.


  Struktura książki


  Oto przegląd treści zawartych w niniejszej publikacji, dzięki któremu zorientujesz się w jej tematyce:


  W części II skupiamy się na najistotniejszej odpowiedzialności silnych liderów produktu, czyli na coachingu oraz rozwoju członków zespołu ds. produktu.


  W części III omawiamy proces doboru personelu do zespołów produktowych: jak zidentyfikować, rekrutować oraz wdrażać ich członków i zadbać o to, aby działali skutecznie.


  W części IV opisujemy wizję produktu wraz z zasadami, które definiują przyszłość, jaką staramy się stworzyć.


  Część V poświęcona jest analizie budowy zespołów ds. produktu w ramach topologii zespołu, tak by jak najlepiej sprostać potrzebom firmy.


  Część VI omawia strategię produktu, dzięki której zapadają decyzje na temat tego, które problemy są najważniejsze i wymagają rozwiązania przez zespoły produktowe.


  W części VII przekuwamy strategię produktu w konkretne działania poprzez sformułowanie celów zespołu (problemów do rozwiązania) dla poszczególnych zespołów produktowych.


  Część VIII zawiera szczegółowe studia przypadku, które stanowią ilustrację tego, jak każda z koncepcji sprawdza się w praktyce w złożonych sytuacjach z życia wziętych.


  Część IX poświęcona jest nawiązaniu niezbędnej współpracy pomiędzy organizacją zajmującą się produktem a pozostałymi działami firmy.


  Część X stanowi podsumowanie całości i zawiera plan, który pomoże w przekształceniu Twojej firmy, aby działała w taki sposób, jak działają najlepsze zespoły i firmy.


  Choć zmiana, która jest konieczna, nie jest wcale łatwa, to jest ona całkiem możliwa. Ta książka została opracowana specjalnie po to, aby wzbogacić Cię o wiedzę i umiejętności niezbędne do odniesienia sukcesu.


  
    
      [1] Gwoli wyjaśnienia: natrafiliśmy na wyjątkowo silne firmy poza Doliną Krzemową, na przykład w Szanghaju, Melbourne, Tel Awiwie, Londynie, Berlinie, Bengalurze czy w innych miejscach, podobnie jak zetknęliśmy się z bardzo słabymi firmami w San Francisco. W tej książce skupiamy się na różnicach pomiędzy najlepszymi firmami a tymi, których wyniki nie są spektakularne.

    


    
      [2] Bezkompromisową krytykę tych firm pod względem stosowanych przez nie zasad wygłasza profesor Scott Galloway (www.profgalloway.com).

    


    
      [3] Dla jasności: projektant i lider techniczny mają wkład znacznie wykraczający poza zapewnienie użyteczności i wykonalności; chodzi raczej o to, kto ponosi odpowiedzialność za poszczególne rodzaje ryzyka.

    


    
      [4] Istnieje także i trzeci rodzaj zespołu technologicznego, określany mianem zespołu ds. dostarczania (albo scrum team lub dev team). Taki zespół nawet nie udaje, że jest zespołem ds. produktu. Zespoły tego rodzaju nie są ani wielofunkcyjne, ani upełnomocnione. W ich skład wchodzą właściciel produktu (odpowiedzialny za administrowanie rejestrem prac) oraz inżynierowie. Koncentrują się oni wyłącznie na produkcji (programowaniu i wysyłaniu). Jeśli działasz zgodnie z metodą SAFe, to niestety chodzi także o Ciebie, i prawdę mówiąc, nie mam pojęcia, w jakim celu czytasz tę książkę, skoro to, co w niej opisuję, jest kompletnym przeciwieństwem tego, jak działasz, zarówno od strony filozoficznej, jak i praktycznej.

    


    
      [5] https://a16z.com/2011/08/20/why-software-is-eating-the-world/.

    


    
      [6] https://www.bloomberg.com/news/articles/2019-06-28/boeing-s-737-max-softwareoutsourced-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.

    


    
      [8] W tej książce odnoszę się do roli projektowania produktu oraz stanowiska projektanta produktu. Wiele firm posługuje się terminem „projektowanie wrażeń użytkownika/klienta” lub „projekt obsługi klienta”. Co istotne, dla mnie termin ten obejmuje projekt usługi, projekt interakcji (z klientem), projekt wizualny, a także w odniesieniu do urządzeń — projekt przemysłowy.

    

  


  Część II

  Coaching


  Coaching przestał być specjalnością; dziś każdy dobry menedżer musi być także dobrym coachem.


  — Bill Campbell


  Te słowa padły wiele lat temu, ale okazuje się, że po pandemii coaching jest w naszej branży zdecydowanie bardziej niezbędny niż kiedykolwiek wcześniej. Jeśli zależy nam na innowacyjności w dużej skali, nie możemy traktować go jako opcji. Dlaczego? Bo w dzisiejszych czasach z jednej strony coraz szybciej eskalują problemy, a z drugiej coraz trudniejsza staje się współpraca i utrzymywanie pozytywnych relacji.


  I dlatego właśnie, jak zapewne zauważysz, w niniejszej książce najwięcej miejsca poświęcamy coachingowi. To nie przypadek.


  W branży technologicznej koncentrujemy się na podstawowych umiejętnościach i kompetencjach menedżerów produktu, projektantów i inżynierów, często zapominając o umiejętnościach i kompetencjach menedżerów i liderów. A przecież to właśnie menedżerowie i liderzy są odpowiedzialni za przydzielanie konkretnych osób do zespołów, które powinny być efektywne.


  To proste i logiczne: byt każdej firmy zależy od tego, na ile udane są jej produkty. A udane produkty powstają dzięki silnym zespołom produktowym.


  Coaching to coś, co sprawia, że zwykli ludzie stają się członkami niezwykłych zespołów produktowych.


  Jeśli zespół produktowy jest nieefektywny, należy dokładnie przyjrzeć się należącym do niego osobom i sprawdzić, jak możemy pomóc im w tym, aby mogły się rozwijać. Dlaczego? To oczywiste — bo dzięki temu rozwijać się będzie także cały zespół.


  W rozdziałach tworzących tę część książki opisujemy najistotniejsze obszary coachingu i sposoby zapewniania możliwości rozwoju członkom zespołów produktowych. Jeśli nie miałeś dotąd własnego coacha w osobie jakiegoś doświadczonego menedżera, wiele z omawianych tu kwestii może okazać się dla Ciebie czymś nowym. Masz w tej sferze jakieś własne doświadczenia? To świetnie! Nie masz? To nic, i tak sądzimy, że skorzystasz na udziale w otwartej dyskusji na omawiane przez nas tematy, mogąc się uczyć i rozwijać.


  Dobry coaching to przede wszystkim nieustający dialog, którego celem jest zachęcanie pracowników do tego, aby w pełni wykorzystywali swój potencjał.


  ROZDZIAŁ 7

  Coaching — sposób myślenia


  Z punktu widzenia ścieżek kariery i efektywnego funkcjonowania zespołów coaching jest chyba bardziej istotny od mentoringu. Dlaczego? Bo mentorzy po prostu nauczają, a coachowie podwijają rękawy i biorą się do roboty. To ludzie, którzy nie tylko wierzą w nasz potencjał, ale także pojawiają się na arenie, aby pomóc nam go realizować. To ludzie, którzy stawiają przed nami lustro, abyśmy mogli zobaczyć własne słabości, a potem rozliczają nas z tego, czy staramy się je pokonywać. To ludzie, którzy biorą odpowiedzialność za to, abyśmy byli lepsi, ale nie przypisują sobie zasług z tego tytułu.


  — Bill Campbell


  Przed rozpoczęciem zmagań z praktycznymi aspektami coachingu chcielibyśmy się w tym rozdziale wraz z Tobą zastanowić nad charakteryzującymi dobrych coachów sposobami myślenia. Pytasz dlaczego? Otóż dlatego, że niewłaściwie nastawiony coach może wykorzystywać narzędzia, do których ma dostęp, w sposób absolutnie niezgodny z ich przeznaczeniem.


  Oto przykład: jeżeli regularnie organizujesz dla członków swojego zespołu indywidualne spotkania, ale w ich trakcie wyłącznie przydzielasz zadania i określasz priorytety, to jako narzędzia coachingowe są one po prostu bezużyteczne, a mogą być wręcz szkodliwe.


  Myślenie w sposób właściwy coachowi ma fundamentalnie intencyjny charakter. To po pierwsze ramy strukturalne, wewnątrz których funkcjonuje proces stosowania technik coachingowych, a po drugie wzorzec ułatwiający podejmowanie decyzji i działań dotyczących rozwoju zespołu.


  Jeżeli jesteś doświadczonym coachem lub menedżerem, opracowałeś zapewne własne zasady postępowania w tym zakresie. Jeżeli jednak nimi nie dysponujesz, bo dopiero zaczynasz przygodę ze sferą zarządzania albo po prostu odpowiadasz za „przyuczenie” kogoś nowego, to liczymy, że w tym rozdziale znajdziesz garść istotnych wskazówek dotyczących obszarów coachingu i kierowania działaniami pracowników.


  Rozwój personelu to zadanie nr 1


  Zadziwiające i niepokojące jest to, jak niewielu menedżerów uznaje tę kwestię za najistotniejszą. Większość z nich często mówi o tym, że efektywność pracy podlegających im zespołów ma duże znaczenie, ale ich własne działania temu przeczą. Tacy menedżerowie uznają, że są odpowiedzialni przede wszystkim za zagregowane wyniki w ujęciu produktowym i w związku z tym traktują swoje zespoły wyłącznie jako środek do osiągnięcia celu.


  Jeśli jesteś menedżerem, większość czasu i energii powinieneś poświęcać na prowadzenie coachingu dla członków swojego zespołu. A co to znaczy? Że najistotniejsze jest, abyś faktycznie angażował się w takie działania jak okresowe ocenianie efektywności zespołu, aktywne wspomaganie rozwoju jego członków czy tworzenie planów coachingowych.


  Miarą Twojej własnej efektywności — i to nawet bardziej istotną niż poziom sukcesu rynkowego produktów firmy, w której pracujesz — powinny być sukcesy Twojego zespołu.


  Upełnomocnianie pracowników przynosi najlepsze efekty


  Wielu początkujących menedżerów postrzega swoją pracę jako prowadzenie list zadań zespołów, którym szefują.


  Może to prowadzić do szeregu krótkoterminowych sukcesów taktycznych, ale z drugiej strony uniemożliwia produktowi osiągnięcie pełni potencjału, bo zespół nie robi wtedy nic innego poza realizowaniem koncepcji szefa i wykonywaniem zlecanych przez niego działań. W takich okolicznościach bardzo trudne bywa zatrzymywanie dobrych pracowników, bo większość z nich po prostu nie utożsamia się ze swoją pracą.


  Upełnomocnianie oznacza tworzenie środowiska, w którym pracownicy mogą utożsamiać się nie tylko z zadaniami, ale także z efektami ich realizacji. I nie oznacza to mniej zarządzania — chodzi o jego wyższą jakość.


  Aby stworzyć taką przestrzeń, należy się z jednej strony wycofywać, a z drugiej wkraczać, usuwając przeszkody, wyjaśniając kontekst i udzielając wskazówek.


  Pamiętaj, że w zespołach potrzebni są misjonarze, a nie najemnicy.


  Uważaj na własne obawy


  Największe problemy z upełnomocnianiem pracowników mają menedżerowie, którzy się czegoś obawiają.


  Obawy takich osób dotyczą zwykle tego, czy zostaną docenione za wkład we „wspólne dzieło”. W skrajnych przypadkach mogą one w takim kontekście uznawać sukcesy swoich zespołów za zagrożenie, a nie za potwierdzenie ich efektywności, którym faktycznie jest. Ich działania polegają na ścisłym kontrolowaniu pracy zespołów i/lub tego, w jaki sposób są one postrzegane przez kadrę kierowniczą. A nawet — w przypadkach naprawdę beznadziejnych — na aktywnym osłabianiu tychże zespołów.


  Pamiętaj, że powinieneś zdawać sobie sprawę z własnych obaw oraz z tego, że Twoje zachowania mogą utrudniać Ci upełnomocnianie członków zespołu.


  W tym miejscu chcielibyśmy jednoznacznie podkreślić, że nie chodzi o arogancję. W końcu arogancja często sama w sobie bywa przejawem braku pewności. Większość dobrych menedżerów dysponuje sporymi zasobami pokory, co sprawia, że stale się rozwijają i pracują nad samodoskonaleniem, nie zniżając się do mikrozarządzania i osłabiania pozycji swoich zespołów.


  Być może zastanawiasz się, co powinieneś zrobić, jeśli jako lider organizacji nie dysponujesz niezbędnym doświadczeniem coachingowym i trudno Ci wpływać na rozwój innych osób. Jeżeli tak jest, no cóż… przynajmniej jesteś świadom istnienia poważnej luki we własnych kwalifikacjach. Co zatem powinieneś zrobić? Natychmiast znaleźć kogoś, kto zapewni Ci coaching w zakresie obowiązków lidera produktu. Poszukaj osoby, która zna je z własnego doświadczenia zdobytego w którejś z dobrych firm produktowych, i zaangażuj ją jako coacha (dla siebie) oraz pomocnika (który będzie zapewniał Ci wsparcie jako coachowi członków zespołu).


  Respektuj różne punkty widzenia


  Menedżerowie, którzy obawiają się o własną pozycję, często nie dopuszczają do siebie opinii innych. Oczywiście utrudnia to rozwój zespołom, ale także ogranicza ich własną skuteczność jako liderów. Efektywni liderzy wiedzą z kolei, że aby osiągać możliwie najlepsze wyniki, należy brać pod uwagę różne punkty widzenia. Zdają sobie także sprawę, że nie mają monopolu na dobre pomysły i że autorami najlepszych koncepcji mogą być inni.


  Tworzenie zespołu, w którym doceniane będą różnorodne punkty widzenia, należy zaczynać na etapie procesu zatrudniania, w trakcie którego zespół powinien być traktowany jak portfolio mocnych stron i doświadczeń.


  Kolejny 
Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  Część III

  Dobór personelu
Dostępne w wersji pełnej.

  Część IV

  Wizja produktu i związane z nią zasady
Dostępne w wersji pełnej.

  Część V

  Topologia zespołu
Dostępne w wersji pełnej.

  Część VI

  Strategia produktowa
Dostępne w wersji pełnej.

  Część VII

  Cele zespołów
Dostępne w wersji pełnej.

  Część VIII

  Studium przypadku
Dostępne w wersji pełnej.

  Część IX

  Współpraca biznesowa
Dostępne w wersji pełnej.

  Część X

  Zainspirowani, upełnomocnieni i poddani transformacji
Dostępne w wersji pełnej.

  Podziękowania
Dostępne w wersji pełnej.

  O autorach
Dostępne w wersji pełnej.

  Informacje dodatkowe
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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