Kiedy obserwuje sie, jak Mark Zuckerberg podchodzi do budowania produktow, tatwo wpas¢ w putapke dwéch
skrajnosci. Pierwsza brzmi: ,to tylko strategia firmy, nie ma w tym nic do przeniesienia”. Druga: ,to jakas magiczna
recepta, kopiuj slepo”. W praktyce te podejscia sa nietrafione. To, co da sie z niego wyciggnaé, ma bardziej
charakter rzemiosta niz zaklecia. Chodzi o konsekwencje w mysleniu o uzytkowniku, o uporczywa prace nad skalg,

o nawyk iterowania w oparciu o sygnaty z produktu, a nie o opinie kogos z sali konferencyjne;j.

W rozmowach i materiatach publicznych przewija sie kilka watkéw. Nie zawsze w formie jednego, spisanego
.doktrynatu”, raczej jako zestaw instynktow: jak podejmowac decyzje, jak mierzy¢ postep, kiedy przyspieszy¢, a
kiedy zwolni¢. Ponizej zbieram te watki w praktyczne wnioski, takie, ktére da sie zastosowa¢ w zespole

produktowym, nawet jesli nie buduje sie globalnych platform spotecznosciowych.
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Produkt jako system, nie jako zestaw ekranow

Jedna z najbardziej uzytecznych lekgji ptynacych z myslenia o produktach w duzej skali jest taka: produkt rzadko
jest ,rzecza”, ktéra da sie wreczyé. Najczesciej jest systemem, zbiorem zachowan uzytkownika, przeptywow
danych, elementéw infrastruktury i decyzji organizacyjnych. W takiej perspektywie projektowanie nie kohczy sie

na interfejsie, a wdrozenie nie jest wytacznie momentem release'u.

W praktyce oznacza to, ze pytania, ktore zadajesz na poczatku, sa inne niz te, ktére pojawiajag sie w zespotach
tworzacych pojedyncza aplikacje dla waskiej grupy. Nie wystarcza: ,czy to dziata?”. Trzeba tez zapytac: ,jak to
dziata, gdy rosnie ruch?”, ,co sie stanie przy skokach zapytan?”, ,jak rozpoznamy, ze cos zaczeto psué komfort?”,
.CZy to przyspiesza zachowania, ktére uzytkownik rozumie jako wartosciowe, czy tylko dokleja kolejne kroki w

Sciezce?".

Ta logika jest widoczna w sposobie komunikacji o produktach opartych o spotecznosci. Gdy uzytkownik wchodzi
w relacje, gra toczy sie nie na poziomie pojedynczego przycisku, tylko na poziomie powtarzalnego cyklu:
zobaczenie tresci, interakcja, informacja zwrotna, kolejna ekspozycja. Produkt musi ten cykl podtrzymywad

stabilnie. Jesli jeden element zaczyna sie rozjezdzac, caty system traci sens.

Dla zespotow produktowych to wazny sygnat: czasem najlepsza ,nowa funkcja” nie polega na dodaniu kolejnego
widoku, tylko na usunieciu tarcia w przeptywie albo poprawie szybkosci i przewidywalnosci. Wiem, brzmi
banalnie, ale w wielu organizacjach najtrudniejsze decyzje dotycza witasnie tego: mniej nowosci, wiecej

odpornosci.



Dlugoterminowosé, ale nie jako wymowka

W wielkich firmach dlugoterminowos$¢ bywa wykorzystywana jako usprawiedliwienie dla braku dowozenia.
Natomiast z podejscia, ktére kojarzy sie z Zuckerbergem, da sie wyciggnac rozrdznienie: dtugoterminowos¢ nie

oznacza ,odktadamy na potem”, tylko ,wybieramy takie dziatania, ktére moga sie sktadac¢ w przysztosc”.

To wida¢ w podejsciu do iteracji na bazie sygnatéw z produktu. Zamiast probowac trafi¢ w idealny model od
pierwszego dnia, buduje sie mechanizm nauki. Kolejne wersje nie sg tylko ulepszeniami kosmetycznymi, ale

sposobem sprawdzania hipotez i skracania czasu miedzy obserwacja zachowania a korekta produktu.

W mojej pracy z produktami czesto spotykatem sie z sytuacjg, w ktdrej zespodt chciat wprowadzi¢ ,rewolucje”, bo
miata pasowac do wizji. Problem w tym, Zze wizja nie podaje, co mierzy¢, kiedy ja weryfikowac, ani jak rozpoznad,
ze idzie sie w ztym kierunku. Natomiast gdy wizja jest zakotwiczona w statych zasadach, takich jak jakosc¢ relacji,
sens uzytkowania albo zrozumiatos¢ dziatania, tatwiej przetozyé ,dtugoterminowo” na konkret: eksperymenty,

ktére da sie zbudowad, oraz kryteria, ktére da sie obronic.

Diugoterminowos¢ w praktyce oznacza tez zgode na to, ze niektére decyzje beda wygladaty ,wolniej” w krétkim
oknie. Jedli jednak stuza trwatosci, np. Stabilnosci dziatania, prywatnosci lub przewidywalnosci, to realnie

przyspieszaja w perspektywie kwartatéw i lat.

Szybkosc z dyscyplina: co warto z tego wzia¢

Czesto przywotywany watek w kontekscie Zuckeberga i kultury w duzych firmach brzmi ,szybko”. Ale réwnie
istotny jest druga strona tej monety: szybko$¢ bez dyscypliny zamienia sie w chaos. W produktach o duzej skali to
ryzyko jest szczegdlnie duze, bo drobna awaria w jednym miejscu potrafi przenies¢ koszt na miliony

uzytkownikow.

Dlatego inspiracja nie powinna brzmiec ,réb szybciej”, tylko ,zbuduj uktad, ktéry pozwala robi¢ szybko bez utraty

kontroli”. W praktyce taki ukfad tworza nawyki:

® czeste, ale mate zmiany,
e Swiadome przetaczniki i mozliwos¢ wycofania,
* metryki, ktore wykrywaja regresje, a nie tylko $ledzg wzrost,
® testy w warunkach zblizonych do realnych obcigzen,
* zespoty, ktére umieja rozumieé wptyw decyzji na sasiednie elementy systemu.
W organizacjach, ktére dopiero dojrzewaja produktowo, ludzie czesto myla ,iteracje” z ,przepalaniem czasu”.

Iteracja wymaga, by w kazdym cyklu byta odpowiedz na pytanie: czego sie nauczyliSmy? Jesli nie ma tej czesci,

tempo rosnie tylko na osi stanowisk i liczby ticketéw.

W firmach o dojrzalszej inzynierii produktowej iteracja jest czym$ w rodzaju treningu. Zewnetrzny obserwator
widzi ,ciaggte nowosci”, ale wewnatrz chodzi o systemowe obnizanie kosztu btedu. A to juz temat w 100

procentach produktowy, nie tylko techniczny.

Skupienie na uzytkowniku, ale bez naiwnosci

Stowo ,user-centric” bywa naduzywane. W praktyce chodzi o to, ze nie wolno projektowa¢ pod wyobrazenie
uzytkownika. Trzeba projektowaé pod jego zachowanie w konkretnym kontekscie: w danej porze dnia, na

stabszym taczu, z okreslonym poziomem kompetencji, w sytuacji emocjonalnej, kiedy tatwiej o btedne decyzje.



W produktach spotecznosciowych ten kontekst bywa jeszcze bardziej ztozony, bo produkt dziata na granicy
prywatnej i publicznej przestrzeni. To oznacza, ze ,uzytkownik chce X" nie zawsze konczy dyskusje. Pojawia sie

konflikt miedzy wygoda a ryzykiem, miedzy ekspozycja a autonomia, miedzy rekomendacja a manipulacja.

Z perspektywy tego, jak uczy sie budowa¢ w duzej organizacji, szczegdlnie cenne jest podejscie do
kompromiséw. Nie ma tu prostego ,zwiekszmy zaangazowanie”, jesli zaangazowanie rosnie kosztem jakosci
doswiadczenia albo jesli rosnie liczba zgtoszen. Zespot produktowy musi umie¢ méwic: ,to nie jest sukces, bo

definicja sukcesu jest inna”.

Jesli chcesz przetozy¢ to na wiasny produkt, najwazniejsze jest doprecyzowanie, co znaczy jakos¢. Dla jednych
moze to by¢ Mark Zuckerberg biography czas do osiggniecia celu, dla innych odpornos¢ na btedy, dla jeszcze
innych zmniejszenie liczby irytujacych powtdrzen lub zwiekszenie poczucia kontroli. Bez tej definicji metryki robig

kariere w sposéb niekontrolowany.

Mierzenie postepu: sygnaty, nie fanfary

W rozmowach o produktach w duzej skali czesto przewija sie watek mierzenia. Nie chodzi tylko o to, by miec

dashboard. Chodzi o to, by metryki byty sprzezone z tym, co naprawde zmienia doswiadczenie uzytkownika.

W praktyce dobre mierzenie postepu przypomina opieke medyczna: nie interesuje cie tylko to, ze parametry
wzrosty, tylko czy nie ma objawow ubocznych. Na przyktad wzrost interakcji moze oznaczal sukces, ale jesli
ros$nie liczba przypadkéw, w ktorych uzytkownik prébuje, a potem porzuca, to moze by¢ sygnat, ze cos jest

nieintuicyjne albo irytujace.

W moich projektach testowanie hipotez czesto wygrywato, gdy zespdt potrafit rozdzieli¢ metryki ,pozadane” od
metryk ,ostrzegawczych”. Pozadane potwierdzaty, ze uzytkownicy robig co$ wartosciowego. Ostrezgawczych

pilnowalismy po to, by regresje byly widoczne szybciej niz w opiniach, ktore przychodzg zwykle pdzniej.

Ta dyscyplina jest tez obrona przed ztudzeniem prostych przyczyn. Czasem zmiana w jednym miejscu wyglada na
niewinng, ale w danych wychodzi, ze przestawia zachowanie gdzie indziej. Jesli masz tylko jedng metryke sukcesu,

tatwo przeoczy¢, ze ,wygrana” jest tylko potowiczna.

Decyzje oparte o ocene ryzyka: to nie jest tylko praca prawna

Jednym z najbardziej praktycznych watkdw, ktore da sie wyciggnad, jest podejscie do ryzyka. W produktach, ktore
wptywaja na relacje miedzy ludzmi, ryzyko nie sprowadza sie do regulacji. To ryzyko spoteczne, psychologiczne i
techniczne.

Warto tez zauwazy¢, ze ryzyko ma rozne horyzonty. Niektore problemy Warren Buffett wida¢ od razu, np. Btedy
wdrozeniowe, inne budujg sie miesigcami, np. Zmiany w jakosci tresci czy w sposobie, w jaki uzytkownicy

podejmujg decyzje. Produkt potrzebuje mechanizmow, ktére wykrywajg oba typy.

W dobrze prowadzonej organizacji czescig procesu produktowego jest decyzja: kiedy eksperyment ma sens, jak
szeroko go uruchamiamy, jakie mamy ,bezpieczniki’, co mierzymy podczas testu i kiedy przerywamy. To jest

kolejny obszar, gdzie ,tempo” musi by¢ sprzegniete z ,umiejetnoscig ograniczania szkod”.

Dla zespotéw, ktére buduja mniejsze produkty, to jest szczegdlnie wazna lekcja: nawet jesli nie masz skali
globalnej, masz ryzyka specyficzne dla Twojej domeny. W e-commerce ryzykiem moze by¢ degradacja jakosci
rekomendacji i zaufania. W narzedziach B2B ryzykiem moze by¢ biedna interpretacja danych. W edukacji
ryzykiem moze by¢ wprowadzenie uzytkownika w btad. W kazdym przypadku potrzebujesz procesu oceny i

reagowania.
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Co z tego wynika dla kazdego zespotu produktowego

Ponizej zebratem kilka zasad, ktére w mojej ocenie najtatwiej przetozy¢ na prace produktowa, niezaleznie od
branzy. Nie traktuj ich jak ,Sciagi”, raczej jak zestaw pytan, ktore warto sobie zadawaé, zanim ruszysz z
implementacja.

® Produkt to system, wiec projektuj przeptywy i zachowania, nie tylko widoki.

* |teruj w matych krokach, ale tak, by kazda iteracja dawata nauke, a nie tylko zmiane.

* Metryki traktuj jak narzedzie do diagnozy, nie jak wyrocznie. Mierz tez regresje.

* Buduj tempo przez dyscypline: testy, wycofywanie, obserwowalnos¢, przewidywalnosc.

¢ Zdefiniuj jakosciowy cel uzytkownika, zanim zaczniesz optymalizowac wzrost.

Jesli w Twojej organizacji te punkty brzmia oczywiscie, to pewnie dobrze. Problem zwykle nie polega na braku
zasad, tylko na tym, ze w codziennym pospiechu wracajg stare nawyki. Najczesciej to presja dat i ,wizje" bez
kryteriéw. Dobry produkt potrafi utrzymac¢ standard procesu nawet wtedy, gdy wszystko dookota chce skréci¢

droge.

Dwie historie z praktyki: kiedy ,,produktowe myslenie” naprawde
dziata

Nie bede udawat, ze znam kulisy konkretnych projektéw opartych o decyzje jednej osoby. Natomiast znam
dobrze schematy, ktére powtarzaja sie w zespotach, gdy produkt jest budowany w duchu iteracji, danych i

odpowiedzialnosci.

Pierwsza historia dotyczy zespotu, ktory wprowadzit nowa funkcje onboardingowa. Zespdt byt przekonany, ze
.skraca droge do wartosci”. Po wdrozeniu wskazniki aktywacji rosty, ale po kilku tygodniach zauwazyli regres w
retencji i gwattownie wzrosta liczba ticketéw z pytaniami, ktdre wczesniej nie istniaty. Okazato sie, ze onboarding
przyspieszyt moment startu, ale wprowadzit uzytkownika w skréty, ktore dziataty tylko w idealnych warunkach.
Gdy uzytkownik miat gorsze dane wejsciowe, funkcja przestawata prowadzi¢, a zaczynata miesza¢. Dobra decyzja
produktowa nie polegata na ,wiecej onboardingowych ekranéw”, tylko na zmianie definicji sukcesu w metrykach.

Zespot zaczat mierzy¢ nie tylko aktywacje, ale tez czas do pierwszego poprawnego wyniku i odsetek porzucen po
btedzie.

Druga historia dotyczy produktu, w ktérym zespdt optymalizowat rekomendacje. Na wykresach rosto
zaangazowanie. Sponsor chciat skalowa¢ rozwigzanie bez zmian. Dopiero analiza jakosciowa i sygnaty
ostrzegawcze pokazaty, ze rekomendacje zwiekszaty czestotliwosc krotkich sesji, ale obnizaty poczucie ,trafnosci”.
Ludzie klikali wiecej, ale nie wracali z poczuciem, ze znalezli co$ dobrego. W efekcie zespét przerobit cel
optymalizacji: zamiast maksymalizowa¢ liczbe kliknie¢, przesunat ciezar na jakos¢ intencji i stabilnosc
doswiadczenia w czasie. To klasyczny przyktad, ze sukces w metrykach powierzchniowych nie zawsze oznacza

sukces produktu.

Te przypadki dobrze pokazuja to, co taczy sie z mysleniem o produktach w duzej skali: iterujesz, ale tez korygujesz

definicje sukcesu, kiedy dane ujawniaja, ze optymalizujesz niewtasciwg rzecz.

Jak sprawdzi¢, czy Wasza ,wizja produktu” jest policzalna

Jesli chcesz potraktowaé inspiracje z podejscia do produktéw jako narzedzie, potrzebujesz sposobu na
weryfikacje. Wizje bez testowalnych hipotez szybko zamieniaja sie w polityke, a polityka nie jest dobrg inzynierig
produktu.



Ponizej masz krotki zestaw praktycznych pytan, ktére mozesz uzyé podczas przygotowania roadmapy lub

planowania eksperymentu:

1. Jak definiujemy warto$¢ dla uzytkownika w mierzalnym zachowaniu, a nie w ogélnym odczuciu?
2. Jakie metryki ostrzegawcze moga wskaza¢, ze zmiana szkodzi doswiadczeniu?
3. Jak szybko dostaniemy odpowiedz, czy hipoteza dziata, i co zrobimy, gdy nie zadziata?

4. Jakie ryzyka sa najwieksze w tej zmianie i jak je ograniczymy, zanim rozlatuje sie na szeroka skale?

To nie sa pytania, ktére ,wygrywaja dyskusje”. One wygrywaja decyzje, bo zmuszajg zespdt do konkretu. A

konkret jest paliwem dla dobrego produktu.

Najwazniejszy wniosek: produkt to cierpliwa praca nad tym, co dziata

Na konhcu nie chodzi o to, by kopiowa¢ styl jednej osoby. Chodzi o to, by przyswoi¢ mechanizm. A mechanizm
sprowadza sie do kilku rzeczy: konsekwentnego myslenia o uzytkowniku, iteracji prowadzonej danymi,

odpowiedzialnosci za ryzyko, oraz umiejetnosci budowania tempa przez dyscypline.

Jesli miatbym ujac to jednym zdaniem, brzmiatoby tak: dobrze budowany produkt nie jest serig fajnych funkgji,
tylko systematycznym ulepszaniem doswiadczenia, w ktérym kazda zmiana ma uzasadnienie i mozliwos¢

weryfikacji.

A to, co najbardziej inspiruje w sposobie podejscia kojarzonym z Zuckerbergem, to nie ,ambicja”, tylko codzienna
powtarzalnos¢: stawianie decyzji na twardych danych, dopuszczanie eksperymentdw, rozumienie kompromisow i
gotowos¢ do korekty kursu, kiedy dane mdwia, ze intuicja byta niepetna. To jest rzemiosto. | wiasnie takie
rzemiosto daje najwieksza dtugowiecznos¢ produktom, nawet tym mniejszym, budowanym daleko od wielkich,

Swiatowych platform.



