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Произведения науки и искусства приобре�
тают классический статус разными спосо�
бами. Одни творения человеческого гения
принимаются сразу, практически едино�
душно, без дискуссий. Другие — вызыва�
ют бурные споры, итогом которых стано�
вится осознание значимости предмета раз�
ногласий. Но есть в истории и примеры,
когда значение работы ученого или худож�
ника растет со временем: сразу после со�
здания работа оказывается в существенной
степени непонятой и только с годами ее
смысл проясняется. Работа, которая пред�
ставляется в разделе «Методология иссле�
дований менеджмента» в этом номере жур�
нала, относится к последней категории.
Лишь теперь, спустя пятнадцать лет после
написания, статья Марча «Поисковая де�
ятельность и эксплуатация проверенных
приемов в организационном научении»
воспринимается как предвестник многих
самых актуальных идей менеджмента.

Автор статьи Джеймс Марч родился в
1928 г. в штате Висконсин, США. Степень
бакалавра он получил в университете Вис�
консина (1949 г.), а магистерскую степень
(1950 г.) и степень доктора политических
наук (1953 г.) — в Йельском университе�
те. Всю свою профессиональную жизнь

Марч посвятил преподаванию и исследо�
вательской деятельности. Это объясняет
тот факт, что он является почетным док�
тором ряда университетов Европы и США.
Не может не восхищать широта интересов
и эрудиция этого ученого. Защитив дис�
сертацию в области политических наук,
Марч был профессором психологии и со�
циологии, деканом Школы социальных
наук Калифорнийского университета (Ир�
вин). Широта его научных интересов от�
ражается не только в тематике статей и
книг, но и в перечне организаций, в дея�
тельности которых Марч принимал или
принимает активное участие. Так, он был
членом Национального научного совета,
Национального совета по исследованиям
в области образования, председателем На�
ционального исследовательского совета
США, Совета по исследованиям в области
социальных наук, участвует в работе Со�
вета по наукам о поведении Citicorp, яв�
ляется директором Скандинавского кон�
сорциума по исследованиям организаций
в Стэнфорде, а также членом советов ди�
ректоров Sun Hydraulics Corporation и
Wally Industries. Марч избран членом мно�
жества обществ и академий США и ряда
европейских стран. С 1970 г. основное
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место работы Джеймса Марча — знаме�
нитый Стэнфордский университет.

Уже в докторской диссертации, фор�
мально относившейся к политическим на�
укам, — «Автономия как фактор органи�
зации групп: исследование в политике» —
определилась сфера основных научных
интересов Марча. Ее можно определить
как изучение с позиции наук о поведении
организации как особого института, функ�
ционирующего на основе принятия ре�
шений. О спектре вопросов, в изучение
которых Марч внес неоценимый вклад,
можно судить хотя бы по названиям его
книг и статей. Попытаемся составить пе�
речень ряда основных проблем, изучав�
шихся Марчем:
• влияние неопределенности на функ�

ционирование организации;
• политические процессы в организациях;
• принятие решений в организации;
• процессы научения в организациях;
• изменения в организациях;
• результативность и эффективность де�

ятельности организаций.
Более внимательный анализ тематики

исследований Марча и сопоставление вре�
мени соответствующих публикаций пока�
зывает, что он постоянно находился на
передовом крае исследований организа�
ций. В некоторых случаях его труды ста�
ли отправной точкой для многочисленных
работ последователей. Такую пилотную
роль, например, сыграла статья, напи�
санная им в соавторстве с М. Коэном и
Дж. Олсеном, — «Мусорная корзина как
модель организационного выбора», поро�
дившая широкую дискуссию, в результа�
те которой эта модель вошла в арсенал
современной теории принятия решений.

В целом широкому кругу читателей
Марч известен прежде всего как исследо�
ватель проблематики принятия решений
в организации. И неудивительно: эта те�
ма лидирует по числу опубликованных
им работ. Однако значение исследований
Марча выходит далеко за пределы пробле�
матики decision�making. В частности, дру�
гое, не менее интересное направление его

творчества связано с попытками исполь�
зования математических моделей в ис�
следовании организаций с позиций наук
о поведении.

В этом направлении Марч начал ра�
ботать еще во второй половине 1950�х гг.
В 1963 г. вышла его книга (в соавторстве
с Ричардом Сайертом) «Поведенческая
теория фирмы», где соответствующие ре�
зультаты были обобщены и представлены
в виде целостной концепции. При прове�
дении анализа цитируемости работ Марча
выяснилось, что данная книга лидирует
по частоте ссылок [Romelaer, 2001]. Инте�
рес Марча к этой проблематике не ослабе�
вал на протяжении нескольких десятиле�
тий. В 1992 г. вышло второе издание мо�
нографии Сайерта и Марча. Вероятно, его
подготовка стимулировала Марча к разви�
тию подхода, основанного на использо�
вании математического моделирования в
исследовании организационного поведе�
ния, и в 1991 г. он опубликовал статью
«Поисковая деятельность и эксплуатация
проверенных приемов в научении орга�
низации», перевод которой публикуется
ниже. Этой статье суждено было войти в
четверку наиболее цитируемых публика�
ций Марча, вслед за упомянутой выше
книгой, а также ставшей классической
монографии «Организации», написанной в
соавторстве с Гербертом Саймоном, и стать�
ей «Научение организации», подготовлен�
ной совместно с Барбарой Левитт.

Несмотря на относительно небольшой
объем статьи «Поисковая деятельность и
эксплуатация проверенных приемов в ор�
ганизационном научении», в ней затраги�
вается целый ряд проблем, актуальных
для современного менеджмента, а именно:
научение организации и ее членов, эффек�
тивность социализации, стратегия кон�
куренции и выбор оптимального состава
сотрудников. Такая широта охвата про�
блем в сочетании с неординарностью вы�
водов и делает статью Марча уникальной.

Сразу оговоримся, что чтение публи�
куемой статьи Марча — дело непростое.
Автор использует понятия, суть которых
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труднопереводима на русский язык. На�
пример, теперь уже прочно вошедшие в
научный обиход термины exploration и
exploitation для адекватной передачи их
смысла на русском языке требуют исполь�
зования целых выражений. В первом слу�
чае речь идет об изыскании новых воз�
можностей в работе организации (что пе�
реведено как поисковая деятельность),
а во втором — об использовании уже из�
вестных, проверенных приемов ведения
дел (переведено как эксплуатация прове�
ренных приемов). В целом перекрестное
использование терминов наук о поведении
и математических понятий из области
статистики и теории вероятностей требу�
ет от читателя серьезной подготовки и
эрудиции. Однако те, кто решится пре�
одолеть естественные трудности, связан�
ные с необычным подходом автора, об�
наружат в статье интереснейшие выво�
ды. Попытаемся перечислить наиболее
значимые из них.

Прежде всего Марч рассматривает во�
прос о том, к каким последствиям при�
водит обмен знаниями между членами ор�
ганизации и как этот обмен влияет на
организационный кодекс, т. е. на нормы,
принятые в организации. Нетривиальный
результат, полученный Марчем, состоит в
том, что быстрое освоение сотрудниками
норм организации не всегда оказывается
положительным, поскольку препятствует
совершенствованию организационного ко�
декса: он просто не успевает меняться.
Этот вывод существенен для исследовате�
лей, занятых изучением динамики соци�
ального капитала деловых организаций.1

Действительно, формально быстрая со�
циализация обычно рассматривается как
положительный эффект, способствующий
наращиванию социального капитала. Вы�
вод Марча ставит под сомнение эту, ка�
залось бы, очевидную гипотезу. Весьма
практичным, хотя и неожиданным, пред�

ставляется заключение в первой части ра�
боты о целесообразности поддержания в
организации определенного уровня теку�
чести персонала. Идея о необходимости
вливания «свежей крови» в организацию,
конечно, не нова, однако Марч указыва�
ет на такую конкретную характеристику
вновь приходящих в организацию работ�
ников, которую следует учитывать при их
приеме на работу, как скорость усвоения
организационных норм. Мысль о балансе
численности быстро и медленно науча�
ющихся сотрудников также далеко не
часто приходит в голову руководителям
компаний и HR�менеджерам.

В целом Марч дает исключительно по�
лезные рекомендации, касающиеся ба�
ланса между поисковой деятельностью
(что фактически является отходом от ор�
ганизационного кодекса) и эксплуатаци�
ей проверенных методов, особенно в от�
ношении временно′й перспективы функ�
ционирования организации.

Исключительно интересна и вторая
часть статьи, посвященная анализу воз�
можных конкурентных позиций органи�
заций. В ней основными параметрами рас�
смотрения выступают распределение ре�
зультативности индивидов, работающих в
компании, а также число участников кон�
куренции. Здесь выводы Марча в очеред�
ной раз ставят под сомнение некоторые
суждения, базирующиеся на здравом смы�
сле. Например, Марч приходит к заклю�
чению, что при интенсивной конкурен�
ции (т. е. конкуренции с большим числом
участников) значение средней результа�
тивности слабо влияет на конкурентное
положение организации, а определяющим
является характер дисперсии этой резуль�
тативности. Отсюда следует, что внимание
к левому хвосту распределения результа�
тивности помогает компании уйти из об�
ласти заведомых аутсайдеров, но не гаран�
тирует ей позиции лидера. Последняя до�
стигается при акценте на правом хвосте
распределения результативности, т. е. в
том случае, когда организация уделяет
особое внимание сотрудникам�«звездам».

1 Об этих исследованиях см., напр.: [Das�
gupta, Serageldin, 2000; Lin, Cook, Burt, 2001;
Lin, 2003].
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Эти выводы удивительным образом
перекликаются с результатами знаме�
нитого исследования, проведенного кон�
салтинговой компанией McKinsey и по�
лучившего название, которое стало на�
рицательным, — «Война за таланты»
(см.: [Майклз, Хэндфилд�Джонс, Экселрод,
2005]). В этом исследовании консультан�
ты McKinsey особо подчеркивают роль
так называемых сотрудников класса А
(т. е. «звезд») для успешной конкурен�
ции компаний в современных условиях.
При этом исследователи основываются
на качественных соображениях, в то вре�
мя как Марч приходит к аналогичному
выводу на базе математического моде�
лирования. Заметим также, что первое
исследование McKinsey в данной обла�
сти было проведено в 1997 г. (второе —
в 2000 г.), т. е. через несколько лет по�
сле выхода в свет статьи Марча, однако
в книге консультантов McKinsey ссылок
на эту статью нет.

Последнее обстоятельство отчетливо ха�
рактеризует ситуацию в сфере современ�
ных исследований по менеджменту. К со�
жалению, существуют две слабо пере�
секающиеся традиции исследований в
рассматриваемой области. Одна из них
связана с использованием изощренного
математического аппарата и больших объ�
емов статистических данных, а вторая
основана на качественном анализе, пред�
метом которого являются характеристики
тщательно подобранной выборки органи�

заций. В итоге обмен полученными ре�
зультатами между исследованиями, вы�
полненными в разных традициях, серьез�
но затруднен, что вряд ли идет на пользу
науке об управлении в целом.

Подтверждением этого вывода служит
и тот факт, что интересный пример Марча
относительно использования информаци�
онных технологий в деятельности орга�
низаций, приведенный для иллюстрации
полученных им выводов, которые каса�
ются влияния научения организации на
ее конкурентную позицию, прошел мимо
внимания Николаса Карра, автора нашу�
мевшей книги «Блеск и нищета информа�
ционных технологий» [Карр, 2005]. В сво�
ей книге Карр развивает мысль о том, что,
превратившись в инфраструктурный эле�
мент бизнеса, информационные техноло�
гии перестали быть источником конкурент�
ных преимуществ и лишь обеспечивают
организациям надежность и возможность
не проиграть. Результаты Марча подкреп�
ляют соображения Карра, однако в книге
последнего нет ссылок на статью Марча.

Таким образом, публикация перевода
классической статьи Джеймса Марча по
замыслу редколлегии «Российского жур�
нала менеджмента» преследует сразу две
взаимосвязанные цели. Во�первых, позна�
комить российских читателей с одним из
значимых исследований в современном
менеджменте, а во�вторых, содействовать
преодолению разрыва между двумя иссле�
довательскими традициями.
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