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A Pratica da
Gestdo de Produto

Recentemente, perguntei a Pradeep GanapathyRaj, vice-presidente da Sinch
e ex-chefe de gestdo de produto na Yammer; o que ele queria que cada novo
contratado da gestdo de produto entendesse sobre suas responsabilidades. Veja
suas respostas:

- Extrair o melhor das pessoas em sua equipe.

« Trabalhar com pessoas fora de.sua equipe imediata, aqueles que nio rece-

bem o incentivo direto para trabalhar com vocé.

« Lidar com a ambiguidade:

Para o terceiro ponto,ele acrescentou: “A habilidade de realmente descobrir
0 que vocé precisaprovavelmente é tdo importante quanto o que fazer depois
da descoberta.”

Talvez o mais impressionante nessas respostas seja que nenhuma delas é
sobre o produto em si. Muitas pessoas sdo atraidas para a gestdo de produto
pela promessa de “criar produtos que as pessoas amam”. E, com certeza, en-
tregar produtos que geram um valor real para pessoas reais é um dos aspectos
mais importantes (e recompensadores!) da gestdo de produto. Mas o trabalho
diario de entregar esses produtos costuma envolver menos cria¢do e mais co-
municagdo, apoio e facilitacdo. N3o importa quanta especializa¢io possa ter
um gerente de produto no desenvolvimento de software, na anilise de dados
ou na estratégia de entrada no mercado, seu sucesso pode ser percebido ape-
nas pelos esforcos compartilhados das pessoas em volta, pessoas que carregam
suas proprias necessidades, ambig¢Ges, davidas e limita¢coes complexas e, mui-
tas vezes, insondéveis.



2 | GESTAODEPRODUTO NA PRATICA

Neste capitulo, examinamos a pratica real da gestdo de produto, abordando
algumas armadilhas comuns nas quais os gerentes de produtos caem quando
suas expectativas da funcio nio se alinham com a realidade.

0 que E Gestdo de Produto?

Atualmente, pode parecer que existem tantas definices praticas de gestdo
de produto quanto existem gerentes de produtos reais. Todas essas defini¢oes
sdo Uteis para entender como determinados individuos e organizactes conside-
ram a gestdo de produto. Muitas delas se contradizem de modos sutis, porém
significativos. E nenhuma chega nem perto de refletir a variedade de expe-
riéncias didrias que um Unico gerente de produto provavelmente encontrara
durante sua carreira.

Em certo sentido, a gestdo de produto é maisbem compreendida ndo como
uma Gnica definicio “correta”, mas pela exataimpossibilidade de tal defini¢3o.
Ao explorar o discurso cada vez maior emtorno dessa'gestio, achei ttil pensar
menos em “definicdes” e mais em deseriges, com o entendimento de que qual-
quer texto descritivo sobre gestdo de produto serd baseado na perspectiva e nas
experiéncias tnicas de seu autof.

Uma descri¢do de gestdo de produto que acho particularmente instrutiva
vem do excelente livro de Melissa Perri, Escaping the Build Trap [sem publica¢do
no Brasil]. Nesse livro, Perri descreve os gerentes de produto como guardides
de uma troca de valorentre o negécio e seus clientes. Quando vocé pensa sobre
o tamanho, a importdncia e a complexidade de uma tarefa, comeca a entender
bem por que a gestao de produto pode ser tio desafiadora.

Entdo, qual é exatamente o trabalho diario de produzir nesse desafio?

A reposta depende de muitas coisas. Em uma pequena startup, vocé pode
encontrar um gerente de produto combinando modelos de produto, agendando
pontos de check-in com desenvolvedores de contrato e fazendo entrevistas in-
formais com possiveis usudrios. Em uma empresa de tecnologia de médio por-
te, talvez encontre o gerente de produto fazendo reunides de planejamento com
uma equipe de designers e desenvolvedores, negociando roadmaps [roteiros] do
produto com executivos seniores e trabalhando com colegas nas vendas ou no
atendimento ao cliente para entender e priorizar as necessidades do usudrio.
Em uma grande empresa, vocé pode encontri-lo rescrevendo as solicitacoes de
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recursos como “histérias do usudrio™, solicitando dados especificos aos cole-
gas que trabalham com anélise ou insights e participando de muitas reunides.

Em outras palavras, se vocé trabalha como gerente de produto, provavel-
mente acaba fazendo muitas coisas diferentes em momentos variados, e o que
exatamente s3o essas coisas pode variar de repente. Porém existem alguns te-
mas consistentes que unem o trabalho da gestdo de produto nos cargos, nos
setores, nos modelos comerciais e no porte das empresas:

Vocé tem muita responsabilidade, mas pouca autoridade.
Sua equipe perdeu o prazo do langamento? E sua responsabilidade. O produto que
vocé gerencia ndo atendeu as metas do trimestre? Também é sua responsabilidade.
Como gerente de produto, vocé é a pessoa responsavel pelo sucesso ou pelo fracasso
do produto, no importando se o resto da organizagdo proporciona um bom suporte
para o produto.

Trabalhar em uma posicio de alta responsabilidade é bem desafiador, mas,
para complicar ainda mais, os gerentes de produto raramente tém qualquer au-
toridade direta na organiza¢doExiste um designer em sua equipe que discorda
muito da dire¢3o do produto? Um'engenheiro cuja atitude é téxica para a equipe
em geral? S3o problemas que vocé resolve, mas que n3o podem ser resolvidos

com ameagas nem ordens, e vocé também ndo pode resolvé-los sozinho.

Se precisa ser feito, isso faz parte de seu trabalho.

“Mas, ndo é meu trabalho!l” é uma frase raramente dita por gerentes de produto
bem-sucedidos. Tndependentemente de estar dentro dos limites da descricdo da
fungdo, vocé é responsavel por fazer o que for preciso para assegurar o sucesso de sua
equipe e do produto. Isso pode significar chegar cedo trazendo café e lanche para
a equipe de produto sobrecarregada. Talvez signifique transitar por conversas difi-
ceis com um executivo sénior para resolver uma ambiguidade relacionada as metas
da equipe. E talvez seja pedir um favor em outro lugar na organizacio se sua equipe
simplesmente nio tem a capacidade de fazer o que € preciso sozinha.

Se vocé trabalha como “gerente de produto” em uma startup que estd em
seu estagio inicial, talvez passe a maior parte do tempo fazendo um trabalho
que parece ter pouca ligacdo com a “gestdo de produto”. Os gerentes de produto
que conheci em startups assim ficavam trabalhando como gestores comuni-

tarios pontuais, chefes de RH, designers UX [que lidam com a experiéncia do

* As Historias de Usuario (User Stories) transmitem as funcionalidades do produto a
partir da perspectiva do usuario e sdo o menor bloco de trabalho no desenvolvimento
de um produto. [N.RT.]
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usudrio] gerentes de escritorio. Se precisa ser feito e ndo é fungdo de ninguém,
entdo — surpresal — o trabalho é seu. Até em grandes empresas, é quase certo
que havera ocasibes em que vocé precisard se prontificar e fazer algo que nio é
oficialmente seu trabalho. E como vocé é responsavel pelo desempenho da equi-
pe e do produto, “N3o era meu trabalho” soa t3o bem em uma empresa Fortune
500 como em uma startup de cinco pessoas.

Para tornar isso ainda mais desafiador, a maioria das coisas que vocé pre-
cisard fazer como gerente de produto nio sio coisas que pode fazer sozinho.
Vocé nio pode ser dar ao luxo de sumir por algumas semanas, ler um monte
de livros e retornar totalmente qualificado e pronto para entregar sozinho um
produto. Serd preciso pedir apoio, orientagio e trabalhar muito com as pessoas a
sua volta, em geral pessoas fora da equipe imediata, que podem nao ter motivos

6bvios para ajuda-lo.

Vocé estd no centro.
Os gerentes de produto estdo no centro de tudo, traduzindo as necessidades comer-
ciais e os objetivos do usuario, mediando conflitos entre engenheiros e designers,
conectando a estratégia de alto nivel da empresa com as decisdes cotidianas do pro-
duto. Uma gestdo de produto bem-sucedida se expressa em centenas de interacdes
diarias com as pessoas que representam essas perspectivas, habilidades e objetivos
distantes. Vocé precisa aprender a transitar por seus estilos de comunicacio, sensi-

bilidades e diferencas entre o que dizem e o que querem dizer.

Até nas organizaces altamente estruturadas e sistematizadas, ou que afir-
mam ser impateiais e “orientadas a dados”, é inevitavel que, em algum ponto,
vocé acabe transitando por um emaranhado de ressentimentos n3o expressados
e conflitos ndo resolvidos. Outras pessoas talvez consigam manter suas cabecas
abaixadas e “apenas fazer seu trabalho”, mas fazer conexdes entre pessoas reais

e confusas € seu trabalho.

0 que Néo E Gest&o de Produto?

A gestdo de produto pode ser muitas coisas diferentes, mas n3o é tudo. Veja

algumas realidades consistentes — e consistentemente decepcionantes para

algumas pessoas — do que ndo é a gestio de produto:

Vocé nio € o chefe.
Muitas vezes, vi a funcio gerente de produto descrita como “miniCEO” de um pro-
duto. Infelizmente, a maioria dos gerentes de produto que vi agindo como “mini-

CEO” estd mais interessada no status dessa distin¢ao honoraria do que em sua
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responsabilidade. Sim, como gerente de produto vocé é responsavel pelo sucesso
ou fracasso do produto. Mas para cumprir essa responsabilidade, vocé depende to-
talmente da confianca e do trabalho dedicado de sua equipe. Essa confianca pode

se dispersar facilmente se vocé se portar e se der grande importancia como chefe.

Vocé, na verdade, ndo estd criando o produto sozinho.

Para algumas pessoas, a gestdo de produto desperta visdes de inventores e cientis-
tas brilhantes, trabalhando para levar suas ideias revolucionarias para o povo. Se
vocé gosta de ser a pessoa que realmente cria coisas com as maos, talvez fique pro-
fundamente frustrado com a natureza conectiva e facilitadora da gestdo de produto.
E mais, o que parece ser um desejo bondoso de participar das decisdes técnicas e
de design, pode se revelar como um microgerenciamento irritante para os que estdo
atarefados com a cria¢do do produto que vocé gerencia.

Isso nio significa, em absoluto, que vocé/deva ter zero interesse pelas deci-
ses técnicas e de design de sua equipe de produto.Ter um interesse genuino
no trabalho dos colegas é uma das coisas mais importantes que vocé pode fazer
como gerente de produto. Muitas vezes, a gestdo de produto é um desafio em
particular para aqueles que vém da-escola do “Tudo bem, farei sozinho” ao
resolver problemas. Se vocé; como eu,/é do tipo que odiava projetos em grupo
na escola e procurava pegar o méximo possivel de trabalho para fazer sozinho,
é possivel que a gestdo de produto lhe ensine li¢des dificeis, mas importantes,

sobre confianca, colaboracio e delegac¢do.

Vocé nao pode ficar esperando até alguém lhe dizer o que fazer.

Como aprendi no meu primeiro dia como gerente de produto, é muitissimo raro
que vocé receba orientagdes e instrugdes claras nessa fun¢io. As empresas maiores,
sobretudo as que tém um longo histérico com gestao de produto, provavelmente
terdo expectativas bem definidas em torno da funcio do gerente de produto. Mas,
até nessas empresas, vocé terd que cortar um dobrado para descobrir o que deve
fazer, com quem deve falar e como pode se comunicar com eficiéncia com pessoas
especificas em sua equipe.

Se vocé tiver davidas sobre uma diretiva que vem da lideranca sénior, ndo
podera ficar sentado, esperando que eles a esclarecam. Se vir algo em um protétipo
que pensa ser um problema, ndo poderé esperar que outra pessoa perceba. E seu
trabalho identificar, avaliar, priorizar e lidar com qualquer coisa que possa afetar
a habilidade da sua equipe a atingir suas metas — quer isso lhe tenha sido dito

explicitamente ou nio.
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Qual E o Perfil de um Otimo Gerente de Produto?

Algumas organizag¢bes sio muito conhecidas por favorecerem certo perfil en-
tre os candidatos de gestdo de produto. Por exemplo, a Amazon tem o histérico
de preferir MBAs. Jd o Google é conhecido por preferir candidatos com gra-
duagdo em ciéncia da computacio em Stanford (até que ponto essas empresas
ainda abrigam essas preferéncias ¢ tema de frequente debate). Em geral, o per-
fil “classico” de um gerente de produto é o de uma pessoa técnica com conhe-
cimento comercial ou uma pessoa experiente em negbcios que nio aborrecera
muito os desenvolvedores.

Embora haja muitos gerentes de produto que se encaixam nesse perfil até
certo ponto, alguns dos melhores que conheci, inclusive gerentes de produto
que iniciaram suas carreiras ganhando experiénciana Amazon e no Google,
nio se enquadram em nenhum perfil “classico”. A verdade é que os 6timos
gerentes de produto podem vir de qualquerlugar. Alguns dos melhores que
conheci tém formacio em musica, politica, ONGs, teatro, marketing — é s6 es-
colher. S3o pessoas que gostam de resolver problemas interessantes, aprender
coisas novas e trabalhar com pessoas inteligentes.

Os 6timos gerentes de produto s3o a soma de suas experiéncias, dos desa-
fios que enfrentaram e das‘pessoas com quem trabalharam. Eles estdo sempre
evoluindo e adaptando sua prépria pratica para atender as necessidades espe-
cificas de sua equipe e organizac¢ao atuais. S3o humildes o bastante para reco-
nhecer que sempre havera coisas novas para aprender, e curiosos o suficiente
para aprender sempre coisas novas com as pessoas em volta.

Quando dou consultoria a organizacdes que buscam identificar candidatos
internos para as fun¢des de GP, costumo pedir que algumas pessoas dese-
nhem um diagrama de como as informagoes circulam na empresa, nao um or-
ganograma formal, apenas um esboco de como as pessoas se comunicam. N3o
falha: algumas pessoas sempre aparecem no centro. Elas s3o os agentes da in-
formagdo, os conectores, os pensadores expansivos que procuram ativamente
novas perspectivas. Raramente se encaixam no perfil “tradicional” de um ge-
rente de produto e, em muitos casos, ndo sio nada técnicas. Mas sdo as pessoas
que ja comprovaram ter o interesse e a inclinacio para fazer o trabalho conec-
tivo e desafiador, que é o segredo para uma gestio de produto bem-sucedida.
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Qual E o Perfil de um Mau Gerente de Produto?

Embora os 6timos gerentes de produto raramente se enquadrem em um perfil,
os maus gerentes sdo bem consistentes. Existem alguns arquétipos de maus
gerentes de produto que aparecem em praticamente todo tipo de organizagio:

O Manipulador de Jargdes
O Manipulador de Jargdes deseja que vocé saiba que a abordagem descrita pode
fazer sentido se vocé trabalha em uma metodologia Scrumban hibrida, mas é
simplesmente inaceitdvel para um Scrum Master PSM III certificado (se vocé
tiver que pesquisar para saber o que algum desses termos significa, o Manipula-
dor de Jargdes fica chocado com sua incompeténcia — .como vocé conseguiu esse
trabalho?). Ele define as palavras que vocé nunca ouviu com'outras palavras que
vocé nunca ouviu e parece usa-las cada vez mais'quando hi um desacordo de alto

risco acontecendo.

O Assistente de Steve Jobs
The Steve Jobs Acolyte Thinks Differently ™ [“O Assistente de Steve Jobs Pensa
Diferente”, em traducio livre]. Esse assistente gosta de inclinar a cadeira para
tras e fazer perguntas grandes e provocantes. Ele gostaria de lembra-lo que as
pessoas ndo sabiam que queriam um iPhone também. Ele n3o deseja criar algo
mais ripido. O Assistente de Steve Jobs nio diria que seus usudrios sio idiotas,
pelo menos nao‘exatamente, mas certamente eles n3o sdo visionarios como o

Assistente de:Steve Jobs.

O Gerente de Produto Herdi
Nio tenha medo, o Gerente de Produto Heréi estd aqui com uma ideia incrivel que
salvard toda a empresa. Ele n3o estd particularmente interessado em ouvir por que
a ideia pode n3o funcionar ou se ela ja foi discutida e explorada milhdes de vezes.
Vocé ouviu falar sobre o que o Gerente de Produto Heréi fez na tiltima empresa? Ele
criou tudo sozinho ou, pelo menos, as partes boas. Porém as pessoas nesta empresa
parecem nunca dar ao Gerente de Produto Herdi os recursos ou o suporte que ele

precisa para realizar todas as suas incriveis promessas.

O Perfeccionista
O Perfeccionista faz tudo. Vocé sabia que a equipe do Perfeccionista enviou cin-
quenta recursos no ultimo ano? E ouviu falar sobre a época em que o Perfeccionis-

ta orientou sua equipe por trés noites consecutivas para manter o lancamento do
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produto dentro do cronograma? Ele é reverenciado pela lideranca da empresa como
um batalhador que consegue realizar muitas coisas, mas ndo estd muito claro como
essas coisas contribuem para o negdcio ou para seus usudrios. E vocé ndo deixa de
notar que as pessoas na equipe do Perfeccionista parecem muito estressadas... quer

dizer, as pessoas na equipe dele que ainda nio se demitiram.

O Mrtir do Produto

Otimo! O Martir do Produto (Figura 1-1) estd aqui. Se o produto nio foi langado a
tempo ou nio cumpriu suas metas, o Martir do Produto assume a total e inequivoca
responsabilidade por ter ferrado com tudo (de novo). Ele diz que n3o é grande coisa
pegar café para toda a equipe todas as manhds, mas o modo como coloca a bandeja
Martir do Produto sempre diz que coloca o trabalho na frente de tudo em sua vida,
mas parece ofendido e sobrecarregado sempre quevocé o procura com uma nova

pergunta ou preocupagao.

Figura 1-1. O Mdrtir do Produto, em estado natural
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Esses padrdes sdo incrivelmente ficeis de assumir, com certeza eu assumi
todos eles em um momento ou outro em minha carreira. Por qué? Em geral,
eles sdo orientados nio pela malicia ou pela incompeténcia, mas pela insegu-
ranca. A gestdo de produto pode ser um gatilho brutal e cruel para a inseguran-
ca, e a inseguranca pode extrair o pior de todos nos.

Como a gestdo de produto é uma funcio de conexio e facilitagdo, o real valor
que os gerentes de produto trazem a tona pode ser muito dificil de quantificar.
Seu desenvolvedor escreveu 10 mil linhas de cédigo. Seu designer criou um
universo tatil e visual que impressionou a todos na sala. Seu CEO é o visionario
que levou a equipe ao sucesso. O que vocé fez exatamente?

Essa pergunta, e o desejo de demonstrar valor defensivamente, pode levar
a alguns atos épicos de autossabotagem ndo intencional. Talvez os gerentes
de produto inseguros comecem a falar com jargao para provar que a gestio de
produto é algo real, que é bem complicado eimportante (o Manipulador de Jar-
goes). Podem levar sua equipe (o que acontece com frequéncia) a um caminho
de exaustdo e burnout apenas para provar o quanto fizeram (o Perfeccionista).
Podem até comecar a fazer exibicoes publicas estranhas e grandes do quanto se
sacrificaram pessoalmente parafazer.tudo aquilo (o Martir do Produto).

Para os gerentes de produto, o valor criado se manifestard em grande parte
no trabalho de sua equipe. Os melhores gerentes que conheci s3o aqueles que
realmente acreditam que o sucesso de sua equipe € o proprio sucesso deles. Sdo
os gerentes de produto cujas equipes usam frases do tipo “Eu confiaria minha
vida a essa pessoa” e “Essa pessoa me deixa empolgado para ir trabalhar de ma-
nh3”. Se vocé estd comegando a se sentir inseguro sobre seu trabalho, converse
com a equipe e veja o que pode fazer para contribuir mais para o sucesso dela.
Mas ndo deixe a inseguranca transforma-lo em um mau gerente de produto.

Nao. Vocé Nao Tem que Trabalhar 60 Horas por Semana para
Ser Gerente de Produto

Nos tltimos seis meses, muitas pessoas me disseram: “Eu adoraria ser gerente
de produto, mas ouvi dizer que é preciso trabalhar 6o horas por semana para
fazer bem o trabalho.” No inicio da minha carreira, eu teria concordado com
veeméncia com esse sentimento, talvez até fazendo um acréscimo insolente:
“Sessenta horas, se tiver sorte!” Mas amadureci além dessa crencga, e acredito
que nossa disciplina amadureceu muito também.



10 | GESTAO DE PRODUTO NA PRATICA

Quando reflito sobre meu tempo como gerente de produto trabalhando
60 horas, a verdade é que grande parte dessas horas se devia a inexperiéncia,
a insegurancga e a incapacidade de priorizar meu tempo com eficiéncia. Eu
ndo tinha ideia do que estava fazendo e tinha medo de que as outras pessoas
vissem que eu ndo tinha ideia, entdo comecei a fazer o maximo que podia
em alto e bom som (dai, minha jornada de um novato ingénuo a um Per-
feccionista e Martir do Produto). Essa abordagem nio s6 foi desastrosa para
minha satide mental como também profundamente prejudicial para minha
equipe, cujos membros ficavam imaginando se eles ainda deveriam estar no
escritério as 20h, enquanto eu continuava suspirando alto e conversando ao
digitar no teclado.

Durante os anos mais eficientes e impactantes como gerente de produto,
eu trabalhava das 1oh as 16h em grande parte dos dias, e sim, era uma startup
acelerada e com alto crescimento. Com a ajuda de alguns.colegas extremamen-
te talentosos (e um terapeuta muitissimo bom), consegui priorizar as tarefas
que ajudavam a equipe a cumprir suas metas e parar de me preocupar tanto
se meus colegas achavam que eu trabalhava o bastante. No fim das contas,
ninguém (exceto eu mesmo) estava de olho se eu ficava até tarde no escritério
na noite de sexta-feira ou com que rapidez eu respondia a uma mensagem do-
mingo de manha no Slack.

Qualquer pessoa dedicada a aprender, colocar limites e priorizar seu tempo
ficara, e com razdo, chateada:com a ideia de que o trabalho exigira que ela tra-
balhe um ntmero de horasirracional e pouco saudavel. E o campo da gestdo
de produto precisa desesperadamente de mais pessoas que tenham se dedicado
a aprender a definir limites e priorizar seu tempo. A ideia de que longas horas
s3o uma parte inseparavel do trabalho desencoraja pessoas talentosas de entra-
rem no setor e desencoraja aqueles ja no setor de aprender como priorizar seu
tempo e definir expectativas razoaveis e saudaveis para suas equipes. Vamos
acabar com isso.

E os Gerentes de Programa? E os Proprietarios do Produto?

Quase sempre que dou um workshop sobre gestio de produto, a primeira
pergunta feita é alguma versio de “Qual a diferenca entre gerente de produto
e (gerente de programa/proprietirio do produto/gerente de solu¢io/gerente
de projeto)?”
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Nio é dificil entender por que essa pergunta é a primeira para tantas pes-
soas. Como a constelacdo de fung¢des de produto semelhantes e relacionados
a produtos continua crescendo, ter clareza em relaco a funcio e a finalidade
pode ficar cada vez mais dificil de obter. Se vocé é gerente de produto em uma
equipe que, de repente, contrata um gerente de programa, o que isso significa
para vocé? Seu trabalho esta se tornando obsoleto? Outra pessoa fard o mesmo
trabalho que vocé? E, sem querer ser indelicado, quem recebe mais?

Quando comecei a fazer coaching e treinamento de produtos, me esforcava
para responder a essas perguntas usando uma combinagdo de experiéncia do
passado e pesquisa frenética no Google. Eu dizia com muita confianca: “Bem,
na maioria das situagdes, gerente de produto é a pessoa responsavel pelos re-
sultados comerciais que a equipe entrega e o proprietariordo produto é o res-
ponsavel por gerenciar as atividades diarias da equipe.” Cabecas concordando!
Que alivio! Uma resposta concreta e especifical

Foram necessarias apenas algumasSemanas para eu comegar a trabalhar
com uma organizagio que definia-essas funcdes exatamente ao contrario.
Quando comecei a dar minha resposta cliché para essa exata pergunta, um
executivo me interrompeu e-disse: “Bem, na verdade definimos o contrario
aqui. Afinal, por que chamariamos a pessoa que gerencia as atividades da equi-
pe de proprietdrio do produto e.quem possui os resultados do produto de gerente
de produto?” Nem é preciso dizer que “Porque foi isso o que eu encontrei no
Google” ndo era uma boaresposta.

Desde esse fatidicoidia, passei a dar uma resposta satisfatéria muito dife-
rente, e bem menos imediata: “Varia muito entre as organizagdes e as equipes.
Algumas organizag¢bes definem a diferenca de um modo e outras a definem
exatamente o oposto. Converse com as pessoas na organiza¢io para descobrir
o que elas pensam sobre a funcdo e quais sdo as expectativas delas em rela¢do
a vocé.” Menos cabecas concordando, menos alivio.

Comecei a pensar sobre a lista cada vez maior das funcdes do “profissional
de produto” como Fung¢des Ambiguamente Descritivas do Produto (ADPRs,
sigla em inglés), no interesse de ter um conceito principal para englobar as
varias funcdes que provavelmente nio dirdo muito sobre as atividades e as res-
ponsabilidades diarias. Para as ADPRs cujas equipes incluem outras ADPRs,
acabei oferecendo o seguinte conselho igualmente frustrante: “Sente-se com
seus companheiros de ADPRs, descubra o que precisa ser feito e como vocés
o fardo juntos. Foque os esforcos compartilhados, em vez de tentar estabele-
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cer uma clareza absoluta que nio se sobrepde em torno das fun¢des.” Como
ADPR, é possivel que vocé nunca tenha uma clareza absoluta sobre o que seu
trabalho envolve exatamente. Faca muitas perguntas, trabalhe de perto com a
equipe e fique focado em fazer o trabalho mais impactante possivel.

Eu acabo dando o mesmo conselho quando perguntado sobre as fungoes
ADPR especializadas, como “gerente de produto de crescimento” ou “gerente
de produto técnico”. Tenho sentimentos profundamente mistos sobre aumen-
tar a especializagdo das fungdes do gerente de produto. No maximo, essa ten-
déncia poderia criar um pouco mais de clareza em torno do que se espera das
pessoas que trabalham em uma funcao especifica em certa empresa. No mini-
mo, poderia se tornar outra fonte de falsa certeza que esconde o generalismo
inerente das fung¢des do produto. (Ja ouvi a minha primeira conversa de “Bem,
a pessoa trabalhou apenas como gerente de produto de crescimento; vocé acha
que ela conseguiria trabalhar como um gerente de produto normal?” e receio
que muitas outras virdo no futuro.)

Para encurtar a histéria: toda fungdo,de produto em toda equipe de toda
empresa é um pouco diferente. Quanto.antes aceitar isso, mais cedo chegara
ao trabalho arduo de exercer suafungdo do produto especifica da melhor forma
que vocé especificamente puder.

Resumo: Navegando nos Mares da Ambiguidade

Nio importa quantosilivros vocé leu (inclusive este), quantos artigos folheou ou
quantas conversas teve com gerentes de produto profissionais, sempre havera
desafios novos e inesperados nessa linha de trabalho. Faca seu melhor para
permanecer aberto a esses desafios e, se possivel, desfrute do fato de que a am-
biguidade em torno de sua funcio significa que é provavel que vocé aprendera
muitas coisas inteiramente novas.

Sua Checklist

« Aceite que ser um gerente de produto significa que tera que fazer muitas
coisas diferentes. N3o fique chateado caso seu trabalho diario nio for visio-
nario nem parecer importante, contanto que ele contribua com as metas de

sua equipe.

« Seja proativo ao buscar meios de ajudar e contribuir com o sucesso do pro-

duto e da equipe. Ninguém lhe dird exatamente o que fazer o tempo todo.
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Esteja preparado para possiveis faltas de comunicagdo e alinhamento, inde-

pendentemente do quio inconsequentes parecam no momento.

Nio fique muito preso ao “perfil tipico” de um gerente de produto bem-

sucedido. Esses gerentes podem vir de qualquer lugar.

Nio deixe a inseguranca transforma-lo na caricatura de um mau gerente
de produto! Resista ao impulso de ficar na defensiva exibindo seu conheci-

mento ou habilidades.

Meca seu sucesso pelo impacto que vocé tem no negécio, nos usuarios e na

equipe, ndo por quantas horas vocé trabalha.

Pare de procurar uma defini¢do “correta” de qualquer Fun¢io Ambigua-
mente Descritiva do Produto (como gerente de produto, proprietario do pro-
duto ou gerente de programa). Reconheca a exclusividade de cada fungio
do produto em cada equipe e faca muitas perguntas para entender o que se

espera especificamente de vocé.

No caso de sua equipe ter varias Fun¢des Ambiguamente Descritivas do
Produto (digamos, gerente de produto e proprietirio do produto), trabalhe
com seus companheiros de ADPR para alinhar as metas compartilhadas e

descobrir como trabalhar melhorjuntos para atingir essas metas.



Habilidades COPE da
Gestdo de Produto

Dada a grande variedade de fungdes da gestdo de:produto entre equipes e or-
ganizacdes, as habilidades reais da gestdo acabam sendo muito dificeis de de-
terminar. Isso muitas vezes resulta na gestao de produto sendo descrita como
uma misceldnea de habilidades usadas’em outras funcdes mais faceis de defi-
nir. Um pouco de codificagdo, umaspitada de visdo comercial, algum design da
experiéncia do usudrio e — voila! ==wocé é um gerente de produto.

Como examinaremos neste capitulo, o trabalho de conexdo da gestdo de
produto requer habilidades préprias. Definir essas habilidades ajuda a conquis-
tar um lugar para a gestao de produto como uma fungao tinica e valiosa, forne-
cendo a orienta¢do didriaumuito necessaria para como os gerentes de produto
podem se destacarem seu trabalho.

Modelo Hibrido: UX/Tecnologia/Negdcio

Se existe uma representagdo visual comumente aceita da gestdo de produto, ela
é um diagrama de Venn triplo (Figura 2-1), que posiciona a gestdo de produto
na intersec¢do do negdcio, da tecnologia e da UX (experiéncia do usuario).

Tenho visto muitas variacdes disso; as vezes UX é substituida por design ou
pessoas. Em outras, negécio é substituido por estatistica ou finangas. Recente-
mente, vi um antncio de emprego de um grande banco que pedia candidatos
com proficiéncia em “negdcios, tecnologia e pessoas”, que n3o parece de modo
algum um antincio escrito por e para robos sencientes.

* Adaptamos CORE skills para “Habilidades COPE” para facilitar a compreenséo do leitor.
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Figura 2-1. Diagrama de Venn da gestdo de produto hibrida, no texto de Martin Eriksson “What,
Exactly, Is a Product Manager?” [disponivel em https://oreil.ly/K6MZ3, contetido em inglés]

do diagrama de Venn, em uma conversa informal com a comunidade Mind
the Product, que Eriksson ajudou a criar. Nessa conversa, ele contou como o
diagrama de Venn resultou ndo de um desejo de determinar a fun¢do da gestdo
de produto para as proximas 'geracdes, mas de um desejo de compartilhar sua

GESTAO DE PRODUTO NA PRATICA

NEGOCIO

No inicio do ano, tive o prazer'de.conversar com Martin Eriksson, o criador

propria perspectiva emparticular da funcao:

Nunca tive a intengdo de que ele fosse a defini¢do final
de nenhum modo, formato ou forma, apenas uma histoé-
ria que eu contava sobre o trabalho que estava fazendo,
0 que pensava sobre ele e por que eu achava que era um
6timo trabalho. [O diagrama de Venn surgiu] vendo a equi-
pe que eu tentava montar na época. Eu trabalhavaem uma
startup como vice-presidente de produto, basicamente a
primeira pessoa real de produto no negdcio. Estavamos
vivenciando muito a situacdo “Como construimos equipes
autébnomas multidisciplinares?”, embora ndo chamasse-
mos assim na época... e eu pensava: “De que coisas pre-
cisamos em nossas equipes para termos sucesso e criar
6timos produtos?” E as coisas mais importantes séo estes
trés elementos: algum senso do cliente, a experiéncia do
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usuario e algum senso do aspecto comercial. Como tornar
isso valioso e capturar valor, como vocé trabalha com a
engenharia para realmente entregar isso e assegurar que
seja algo viavel para criar?

Essa defini¢do no nivel de equipe serve como uma descri¢io incrivelmente
atil e sucinta da funcdo da gestdo de produto. Na verdade, raramente vocé en-
contrard um gerente de produto cujo trabalho n3o envolva algum elemento da
compreensio de seus usudrios e/ou clientes, algum elemento da compreenso
do negbcio e uma compreensdo de qualquer coisa que ele precisa entender
para ajudar a equipe a realmente entregar algo que melhora a troca de valor
entre o negocio e seus clientes. Quando comecei como gerente de produto, essa
visualiza¢do me ajudou a entender que eu tinha um lugar tinico no mundo.
Nio como engenheiro, designer ou analista deshegbcios, mas como um tipo
diferente de pessoa que conecta e alinha essas func¢ées distintas para ajudar a
equipe a ter sucesso.

Claro, essa é apenas a interpretagdo.de umapessoa, e existem muitas outras
interpretacdes desse diagrama de Venn;algumas sendo... bem menos Uteis
que outras. Uma interpretaciorinitil que costumo encontrar é a falicia do dia-
grama de Venn como um circulo plano: a crenga errada de que um gerente de
produto deve possuir todas as habilidades e o conhecimento de um desenvol-
vedor, um designer.e um analista de negocios. Se alguma vez vocé ficou im-
pressionado com um antingio de trabalho para gestdo de produto que parecia
requerer as habilidades e a experiéncia de uma equipe inteira, ou mesmo de
uma empresa inteira, talvez tenha visto essa falacia em agdo. Aqui, novamente,
Eriksson é rapido em esclarecer: “O produto estd na intersecio das trés coisas,
mas isso ndo significa que temos que ter todas as respostas ou ser especialistas
em uma ou todas as trés coisas.”

Na verdade, as habilidades requeridas para ser designer, desenvolvedor ou
analista de negbcios podem ser muito diferentes das habilidades requeridas
para criar alinhamento entre os designers, os desenvolvedores e os analistas de
negobcios. O diagrama de Venn pode ajudar a descrever onde vocé estd como
gerente de produto, mas, como em qualquer modelo ou descri¢do, nio é pos-
sivel lhe dizer tudo o que vocé deve fazer na fungdo. De fato, quando pedi a
Eriksson um alerta que ele gostaria de transmitir com o diagrama de Venn,
ele respondeu:

— O figurino n3o é universal.
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Habilidades COPE da Gestao de Produto:
Comunicacao, Organizacao, Pesquisa e Execugao

Na versdo padrdo mais perfeita para a gestdo de produto, vocé pode muito bem
estar se apegando a “triade do produto” clissica com um designer e um enge-
nheiro, ao passo que interage regularmente com as partes envolvidas no negé-
cio fora de sua equipe imediata. Mas em quase todos os casos, também precisa-
rd se conectar e alinhar com os envolvidos que estdo fora de qualquer diagrama
de Venn triplo. Em uma empresa grande e regulamentada, um gerente de
produto pode passar grande parte de seu tempo conectando e alinhando advo-
gados e gerentes da conta. Em uma startup nova, um gerente de produto pode
passar a maior parte do tempo conectando e alinhando ofundador da empresa
e um revendedor externo que foi contratado para criar uma versio inicial do
produto da empresa.

Quando organizo workshops de gestdo de produto abertos para pessoas de
varias empresas, a primeira pergunta que elas.normalmente fazem é: “Quais
sd3o as cinco principais fun¢des na empresa que vocé deve conectar e alinhar
para atingir suas metas?” Dizer que as'respostas variam muito seria um eu-
femismo. Na verdade, alguns comecam ouvindo desenvolvedores, designers
e empresas interessadas. Qutros comecam ouvindo os profissionais de mar-
keting, vendedores, cientistas.de dados e diretores de compliance. Alguns lis-
tam fungGes sobre as‘quais nuneca ouvi falar e ha os que escrevem a palavra
“CLIENTES” comletras maitisculas e deixam assim.

Conforme a gestdo de produto se torna uma fun¢io mais onipresente e de
maior alcance, o diagrama de Venn que é percorrido por qualquer gerente de
produto apenas fica mais dificil e menos previsivel. Dada a realidade de que os
gerentes de produto devem conectar e alinhar uma variedade ampla de envol-
vidos, a pergunta se torna “Quais s3o as habilidades especificas das quais os
gerentes de produto precisam nas organizacdes, equipes e setores, para conectar
e alinhar com sucesso qualquer pessoa com quem eles trabalham diariamente?”

Quando comecei a fazer pesquisas para este livro, me propus a desenvolver
um novo modelo de habilidades para os gerentes de produto que pudesse ex-
pressar melhor as habilidades conectivas que tornam a gestdo de produto uma
funcdo Gnica e empolgante. Em minhas entrevistas com gerentes de produtos
em setores e organizac¢des, descobri que as habilidades fundamentais necessa-
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rias para ter sucesso s3o bem familiares (Figura 2-2). Um gerente de produto
deve conseguir:

«  Comunicar-se com as partes envolvidas

«  Organizar a equipe de produto para ter um sucesso sustentivel

«  Pesquisar as necessidades e os objetivos dos usudrios do produto

o Executar as tarefas diarias requeridas para a equipe de produto alcancar

suas metas

Esse modelo de habilidades COPE constitui uma nova formulagio da ges-
tdo de produto que reflete melhor as realidades didrias da fun¢do em organi-
zagoes e setores.
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Figura 2-2. As habilidades COPE da gestdo de produto

A seguir, faremos uma analise das habilidades COPE da gestdo de produto,
com um principio orientador para cada uma que conversa com os comporta-
mentos reais que colocam essas habilidades em ac3o.
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COMUNICACAO
Clareza acima do conforto.

A comunicacio é de longe a habilidade mais importante para um gerente de
produto desenvolver e cultivar. Se vocé n3o conseguir se comunicar com efi-
ciéncia com a equipe, com os envolvidos e com os usuérios, n3o terd sucesso
como gerente de produto. Os 6timos gerentes de produto ndo apenas toleram,
mas apreciam ativamente o desafio de criar alinhamento e entendimento entre
pessoas diferentes com experiéncias e perspectivas variadas.

O principio orientador para a comunicagdo é “clareza acima do conforto”. A
escolha entre clareza e conforto é real, e uma que muitas vezes enfrentamos nos
momentos mais importantes de nossa carreira. Por exemplo, vocé pode partici-
par de uma reunifo na qual um executivo faz umadseferéncia rapida a um recur-
so que sua equipe escolheu ndo priorizar semanas atrds. Sem querer criar uma
situa¢do desconfortavel, talvez vocé decida deixar isso'passar, imaginando que o
recurso em questdo é apenas uma pequena parte do lancamento geral do produ-
to e que provavelmente nio é grande coisa.Mas, da perspectiva do executivo, seu
siléncio pode ser interpretado come.uma concordancia subentendida de que o
pequeno recurso em questdo realmente fara parte do lancamento do produto. As
consequéncias dessa falta de clareza podem ser insignificantes — ou terriveis.

N3o € por acaso queé tais momentos de desconforto sio muitas vezes os que
se mostram mais.impactantes. O desconforto normalmente é a manifestagdo
de uma falta de clareza.'E.um sinal valioso indicando que as pessoas nio estdo
em sintonia ou que as expectativas nio foram definidas com clareza. Como
gerente de produto, vocé ndo pode temer o desconforto; deve lidar com isso
ativamente para ser claro consigo mesmo e com sua equipe. Veremos as estra-
tégias especificas para ter clareza acima do conforto no Capitulo 4, “A Arte da
Notéria Comunicag¢do Excessiva”.

Quero enfatizar aqui que a boa comunica¢do nio significa “escolher pala-
vras elegantes e falar de modo a impressionar”. Muitos gerentes de produto
com quem converso, em especial aqueles que se autoidentificam como intro-
vertidos ou trabalham em um idioma que ndo é o seu, temem estar operando
em uma desvantagem intrinseca quanto a desenvolver habilidades de comu-
nicacdo. De fato, descobri que esses gerentes costumam ter uma vantagem
em relacdo a cultivar clareza acima do desconforto, pois tém mais pratica em
trabalhar com certo grau de incerteza ou desconforto para conseguirem clareza
para si mesmos e suas equipes.





