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Аннотация
Этот текст – сокращенная версия книги Клаудио

Фернандос-Араоса «Выбор сильнейших. Как лидеру
принимать главные решения о людях». Только самые
ценные мысли, идеи, кейсы, примеры.



 
 
 

О книге
Внутри скромных фирм и больших корпораций то и дело

зреют маленькие трагедии, о которых все знают, но молчат.
Кресло руководителя занимает посредственность, и труд целого
коллектива катится под откос. Книга «Выбор сильнейших»
Клаудио Фернандос-Араоса написана для менеджеров всех
уровней и специалистов, которые намерены развивать свои
профессиональные навыки. Но прежде всего для руководителей.
Когда говорят, что организация созрела для перемен, это значит,
что она нуждается в новых кадрах. Чтобы найти правильного
человека, важно знать, где и как его искать. Важно знать, как
оценить его способности и как привлечь его, чтобы он свободно
и комфортно влился в рабочий коллектив. Рекомендации книги
связаны с наймом, продвижением по службе и полномочиями
достойных кандидатов.

Зачем читать
• Находить, оценивать, привлекать и правильно мотивировать

нужных специалистов.
•  Принимать кадровые решения, которые работают на

развитие организации.
•  Узнать о предубеждениях, которые мешают нанимать

подходящих людей.
Об авторе
Клаудио Фернандес-Араос – аргентинский специалист

по проблемам лидерства и подбора персонала. Выпускник
Папского католического университета Аргентины, обладатель
степени MBA Стэнфордского университета. С 1986 года
партнер компании Egon Zehnder International, международной
рекрутинговой фирмы, которая занимается наймом СЕО для



 
 
 

крупнейших компаний мира. Его выводы парадоксальны.
Высокие компетенции и даже мощный потенциал вовсе не
означают, что человек соответствует своей должности.

Находить, оценивать, привлекать и правильно мотивировать
нужных специалистов.
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Основные мысли книги

 
1. Успех менеджера зависит от грамотно подобранной ко-

манды. Процесс оценки людей имеет несколько врожденных
сложностей, и для достижения успеха нужно о них знать и
уметь ими управлять.

2. Изменения в составе команды должны происходить не
только в случае неудач, а и в ситуациях, когда команда стал-
кивается с внешними обстоятельствами или стоит на этапе
значительных перемен.

3. Для того чтобы выбора кандидатов на работу происхо-
дил максимально результативно, необходима четкая после-
довательность, начинающая с определения того, какие ком-
петенции нужны компании. Кроме того, большое внимание
нужно уделять вопросам формирования команды и адапта-
ции новых сотрудников в коллективе.



 
 
 

 
Основной текст

 
Личный успех каждого менеджера и руководителя ком-

пании напрямую зависит от его способности грамотно фор-
мировать команду, набирая в нее правильных людей. В кон-
це концов, любая организация – это люди, ее составляющие.
Очевидно, что неправильно подобранные люди способны не
только притормозить развитие нанести организации, но и на-
нести ей значительный вред (особенно это касается руково-
дящих позиций).

Однако правильный выбор людей – вещь довольно непро-
стая. И здесь, прежде всего, следует понимать, в чем мо-
гут заключаться основные сложности. Прежде всего, нужно
помнить о факторе удачи. Людей с исключительной резуль-
тативностью крайне мало, иными словами, делать ставку на
победителя (то есть рассчитывать, что вам попадутся имен-
но такие люди) крайне сложно.

Людей с исключительно высокой
результативностью крайне мало – не стоит
рассчитывать, что среди кандидатов вам будут
попадаться именно они.

Другие факторы, осложняющие процесс принятия реше-
ний о людях, можно разбить на три группы:

• трудности процесса оценки



 
 
 

• психологические предубеждения
• неверные стимулы и конфликты интересов



 
 
 

 
Трудности процесса оценки

 
Цена ошибки при оценке
Ошибки при оценке накладываются друг на друга. Это

прямо следует из теории вероятности. К примеру, если вы
хотите взять только лучшие 10 % кандидатов на некую по-
зицию, и точность вашей оценки составляет 90 %, вероят-
ность вашего успеха составит лишь 50 % (иными словами,
при найме 18 человек из 100 кандидатов вы наймете на ра-
боту половину «статистов», а не «чемпионов»).

Почему так получается? С одной стороны, вам удастся
правильно отобрать 9 из 10 «лучших» кандидатов, идеаль-
но подходящих для вашей работы. То есть, вы ошибочно по-
считаете «плохим» одного объективно хорошего кандидата.
С другой, вы так же ошибочно оцените оставшуюся базу и
посчитаете, что в ней есть 10 % хороших сотрудников (то
есть 9 из 90), которые объективно будут представлять собой
«балласт».



 
 
 

Уникальность позиций
Оценивая кандидатов на любые позиции, компании долж-

ны представлять более или менее отчетливо одновременно
следующее:

– Какие навыки и качества необходимы на самом деле?
– Что каждый из кандидатов продемонстрирует на самом

деле?

Разумеется, это не касается позиций, для которых четко
описан набор навыков, и на которые компании постоянно на-
нимают людей в больших количествах. Чем ближе к вершине
иерархической лестницы, тем уникальнее оказываются тре-
бования к кандидату.

Изменчивость позиций



 
 
 

Работа руководителей нестабильна. Требования и прио-
ритеты могут быстро меняться при изменении макроэконо-
мических, политических, технологических и конкурентных
факторов. Проще говоря, то, что нужно сегодня, завтра бу-
дет совершенно бесполезным.

Неосязаемость характеристик
Четко осознавать свои требования – хорошо и важно, но

недостаточно для оценки соответствия конкретного канди-
дата предлагаемой позиции. Компетенции, отличающие од-
ного топ-менеджера от другого, как правило, находятся в зо-
не «неосязаемого», которую гораздо сложнее оценить, чем
такие качества, как общий интеллект или знание конкретной
отрасли. Компании ищут в кандидатах на руководящие по-
зиции не только ориентированность на результаты, но также
и способность к сотрудничеству, развитию людей, управле-
нию командами и управлению изменениями (измерить все
эти качества, «мягкие» навыки невероятно сложно).

Помимо ориентированности на результаты,
хороший кандидат должен уметь сотрудничать,
помогать людям в развитии, управлять и работой
команды, и изменениями.

Недоступность кандидатов
Кандидатам часто не нравится детальная оценка – у них

обычно не хватает на это времени и они озабочены степенью



 
 
 

конфиденциальности процесса. Поэтому их участие в про-
цессе оценки чаще всего ограничено (особенно, если они не
находятся в активном поиске работы).



 
 
 

 
Психологические предубеждения

 
Процессу поиска подходящего человека для любой рабо-

ты препятствуют различные психологические предубежде-
ния и другие силы, которые действуют как в команде, кото-
рая занимается наймом, так и в компании в целом.

За этими предубеждениями скрываются фундаменталь-
ные причины – наши реакции на окружающие события выра-
батывались на протяжении сотен тысяч лет и помогали нам
выживать в прошлом. Вследствие этого, даже те решения,
которые кажутся нам рациональными, имеют свою эмоци-
ональную подоплеку. Давайте рассмотрим несколько видов
предубеждений и поймем, какое влияние они могут оказать
на наши решения.

У каждого из нас имеются свои предубеждения,
влияющие на принятие решений и часто им мешающие.
Их список велик, но всегда имеет смысл разобраться с
тем, какие из них влияют именно на Вас.



 
 
 



 
 
 



 
 
 



 
 
 

 
Неверные стимулы и

конфликты интересов
 

Эти факторы порождаются собственными обстоятель-
ствами кандидатов или политическим давлением внутри ор-
ганизации.

Внутренние обстоятельства кандидатов  способны
оказать самое прямое влияние на их решения. Так, человек
в стесненных обстоятельствах, очень быстро убедит себя в
том, что предлагаемая позиция и работодатель идеально ему
подходят. Напротив, человек, довольный своей работой, бу-
дет скептически относиться к новым (и объективно лучшим
для него альтернативам). Частное следствие такой ситуации
состоит в том, что люди лгут при приеме на работу. Нуж-
но помнить, что такие вещи, как честность и сострадание,
не являются фундаментальными и абсолютными – находясь
под сильным давлением, мы можем вести себя неприемле-
мым образом.

В процессе отбора кандидатов необходимо
максимально точно выяснять их жизненные
обстоятельства – это поможет отбросить их
преувеличенные рассказы о компетентности и отсеять
слишком самокритичные оценки.

Политическое давление  предполагает отказ от стан-



 
 
 

дартных процедур оценки кандидатов под давлением со сто-
роны руководителей или авторитетов. Цель таких шагов со-
стоит в повышении количества союзников, оказании услу-
ги партнерам или «покровителям» или даже демонстрации
собственных преимуществ по сравнению с заведомо слабым
кандидатом, приглашаемым на должность. Как бы то ни бы-
ло, политиканство всегда пагубно отражается на решениях о
людях или результатах компании.



 
 
 

 
Как распознавать

необходимость изменений
 

Разобравшись с тем, с какими проблемами мы можем
столкнуться при отборе кандидатов, давайте определимся с
тем, как работать с изменениями – как распознать их необ-
ходимость, когда они происходят или должны происходить,
и какие силы могут противодействовать изменениям.

Прежде всего, нужно признать несколько вещей – реше-
ние о смене людей (особенно, руководителей) никогда не да-
ются легко. Иногда бывает трудно разглядеть саму потреб-
ность в таких решениях. Кроме того, даже если все участни-
ки согласны с необходимостью перемен, их трудно реализо-
вать (однако, это еще не повод от них отказываться). И, на-
конец, когда необходимость изменений становится очевид-
ной, в компании должен появиться человек, готовый при-
нять удар на себя.

Почему компании не успевают за изменениями
Исследования показывают, что большинство компаний

используют далеко не лучшую практику в принятии реше-
ний о людях. Многие руководители признают, что их орга-
низации не нанимают одаренных людей, не выявляют высо-
ко- и низкорезультативных сотрудников, не удерживают та-



 
 
 

лантливых людей и недостаточно эффективно развивают их.
Зачастую это связано с описанной выше склонностью от-

кладывать дела на потом. Когда дела идут плохо, мы меш-
каем, а когда хорошо – мы не готовы рисковать. Но мир во-
круг нас развивается слишком стремительно, и руководите-
ли компаний просто обязаны быть проактивными.

Необходимо не забывать о склонности людей
откладывать решения «на потом». Она может
помешать в принятии своевременных решений, и, в
результате, мы приступаем к принятию важнейших
решений о людях слишком поздно.

В чем же может выражаться такая проактивность? Для на-
чала, нужно понять, что проявления «Высшей воли» явля-
ются редким исключением. В бизнесе, как и в обычной жиз-
ни, стоит больше беспокоиться о действиях людей. В первую
очередь, изменения среди персонала надо производить в от-
вет на действие макроэкономических сил (таких как глоба-
лизация и быстрое развитие технологий). Кадровые измене-
ния часто требуются и для того, чтобы реагировать на от-
раслевые силы. К примеру, роль руководителя многократ-
но возрастает в ситуациях, когда возможности для развития
компании в рамках отрасли ограничены, однако она облада-
ет достаточными ресурсами (к примеру, она не ограничена
временем и не имеет значительных задолженностей).

И наконец, кадровые перестановки часто должны произ-
водиться в ответ на прекращение организационной преем-



 
 
 

ственности. К этой категории относятся запуск нового биз-
неса, осуществление слияний и поглощений, разработку и
воплощение новых стратегий, снижение результативности и
проблемы управления ростом и успехом.

Давайте последовательно рассмотрим эти сценарии и оце-
ним, что нужно делать каждом из них с точки зрения кадро-
вых изменений.

Запуск нового бизнеса
Компании либо растут, либо умирают. Один из важней-

ших путей роста для большинства компаний – это развитие
новых направлений бизнеса (которое, впрочем, сопровожда-
ется большим процентом провалов). Многие компании при
запуске нового бизнеса решают нанимать внешних сотруд-
ников. С одной стороны, это может быть оправдано, посколь-
ку сторонние сотрудники могут обладать знаниями опреде-
ленной отрасли и демонстрировать примеры успешной рабо-
ты в ней. С другой, это оправдано далеко не всегда. Успеш-
ный запуск нового бизнеса требует от руководящей команды
умения эффективно справляться с политическими, социаль-
ными и культурными вопросами внутри материнской ком-
пании, а с этими вопросами лучше всего могут справиться
именно работники самой этой компании. Иными словами,
когда запуск нового направления требует кадровых измене-
ний, лучше всего должным образом рассмотреть обе катего-
рии кандидатов – и внутренних, и внешних.



 
 
 

 
Конец ознакомительного

фрагмента.
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