
2. Формирование эффективной структуры страхо-
вания в сфере оказания жилищно-коммуналь-
ных услуг, за исключением нестрахуемых видов
риска.
Следует отметить, что внедрение органами го-

родских округов и муниципалитетов стратегии вы-
явления, классификации и регулирования рисков
в сфере оказания жилищно-коммунальных услуг

даст возможность повысить контроль качества ока-
зания такого рода услуг. Это позволит обеспечить
надежное и устойчивое функционирование систем
жизнеобеспечения населения, социальную защиту
собственников многоквартирных домов и, что не-
мало важно, осуществить внедрение рыночных от-
ношений, сформировать конкуренцию среди пред-
приятий жилищно-коммунальной сферы.
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В современном менеджменте роль руководителя
уже не сводится исключительно к основным функ-
циям менеджмента: планированию, организации, мо-
тивации и контролю. Современное руководство имеет
не менее важные задачи: вести за собой, быть помощ-
ником для своих подчиненных, устанавливать мораль-
ные ориентиры, иными словами, быть лидером.

Существуют различные подходы к определе-
нию лидерства. Один из классических подходов к
управлению указывает на принципиальные разли-
чия между руководителем (менеджером) и лиде-
ром, поскольку один из них обладает формальным
влиянием на подчиненных, а второй воздействует
исключительно на психологическом уровне за не-
имением формальных оснований власти [1]. Вме-
сте с тем в современной литературе постепенно
стирается грань различий, и теперь любого успеш-
ного руководителя принято называть лидером

[1–4]. Руководитель остается для механистических
компаний, а лидер существует в компаниях, вы-
строенных по типу экосистемы [2. С. 16].

В данной статье мы будем придерживаться со-
временного подхода и под лидером будем понимать
руководителя любого уровня, обладающего, помимо
реализации общих функций, существенным морально-
психологическим влиянием на своих подчиненных.

Определяя составные части организационной
этики ранее, мы остановились на трех главных эл-
ементах, способных влиять на этический уровень
организации: лидер, сотрудник и организационная
культура [5].

Главной задачей данной статьи мы видим выяв-
ление особенностей лидера как транслятора этиче-
ских принципов в организации в целом, а также
определение влияния национальных черт лидер-
ства на деловую этику организации.
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Лидер как транслятор этических принципов 
в организации

Этика лидера складывается из собственных
этических воззрений, из уровня принятия целей
организации и направления собственных целей.
А принятие управленческого решения будет зави-
сеть от важности и уровня воздействия каждого
из этих составляющих на конкретного человека.
В подавляющем большинстве случаев менеджер
сообщает подчиненным этику и цели организации,
которые могут находиться за пределами его этиче-
ских убеждений и собственных целей. Если
же приятие менеджером этики организации высо-
ко, то возрастает его убежденность в правильности
принимаемых решений.

Возникает вопрос, почему именно лидер несет
ответственность за уровень морального развития
организации? Принимая как данность тот факт,
что лидер – это всего лишь человек, который мо-
жет ошибаться, принять неверное решение, мы,
тем не менее, возлагаем на него тяжкую ношу от-
ветственности за моральное развитие организации
в целом и подчиненных в частности.

Дело в том, что менеджер в организации, во-
первых, обладает властью, закрепленной за ним его
должностью. Эта власть основана на принятии
подчиненными факта, что менеджер, обладая пол-
нотой информации, управленческими компетен-
циями, опытом, в конечном итоге примет правиль-
ное со всех точек зрения решение, которое будет
направлено на достижение целей организации,
разделяемых каждым сотрудником. Если мене-
джер, обладающий властью, использует ее в своих
интересах или во вред компании, это заметно сни-
жает мотивацию и моральный дух подчиненных,
поскольку вызывает чувство негативной справед-
ливости.

Во-вторых, если речь идет о лидерстве, то под-
чиненные доверяют своему руководителю, полага-
ясь на его моральную целостность, верят тому, что
он им говорит. Небезосновательно принято счи-
тать, что доверие подчиненных это то, что руково-
дителю очень сложно заслужить, но легко поте-
рять. Вместе с тем, многие управленцы часто зада-
ются вопросом: для чего руководителю необходимо
доверие подчиненных? Обладая должностными
полномочиями, руководитель вправе рассчитывать
на выполнение распоряжений и при отсутствии к
нему доверия со стороны его сотрудников. Дело
в том, что состояние современной внешней и вну-
тренней среды организации настолько нестабиль-
но, что компаниям очень редко удается долгое вре-
мя находиться на гребне успеха. Успех сменяется
неудачами, и в это время от сотрудников требуют-
ся дополнительные усилия, приверженность ком-
пании. (Приверженность организации (organizatio-
nal commitment) – понятие современного менед-
жмента, относящееся к специфичному поведению
сотрудника, выражающееся в благодарном, пре-
данном отношении к компании даже в трудные
времена). Иными словами, компания в лице мене-

джера обращается к подчиненным с просьбой о
самоотверженном поведении в трудные для фирмы
времена с надеждой на лучшее будущее. Ответное
поведение сотрудников на подобную просьбу, как
правило, строится на доверии, которое подчинен-
ные оказывают своему менеджеру. Если менеджер
в прошлом не раз демонстрировал неэтичное пове-
дение, едва ли стоит ожидать поддержки в трудную
минуту со стороны подчиненных.

В-третьих, именно перед управленцами стоит
задача разработки миссии организации, ее целей,
на которые ориентируется коллектив. Классики
менеджмента [3] утверждают, что миссия, как глав-
ный социальный ориентир любой компании, раз-
рабатывается руководством для двух целей: с одной
стороны, показать стейкхолдерам общественную
пользу организации, с другой стороны, миссия
ориентирована непосредственно на сотрудников,
так как с ее помощью руководство пытается кор-
ректировать их поведение. Поскольку миссия –
это своего рода «путеводная звезда», ее приятие
всеми сотрудниками просто необходимо. Разра-
ботка миссии – это задача высшего руководства.
Сложность её разработки состоит в том, что мис-
сия должна отражать сущность организации,
не противоречить реальному состоянию дел.
В противном случае, миссия будет лишь красивым
слоганом, который вызывает неприятие и насмеш-
ку сотрудников.

Например, известная российская компания,
производящая шоколад и шоколадные конфеты,
всегда позиционировала свой товар как марку
«премиум» класса, размещаясь в соответствующем
ценовом сегменте. При этом состав конфет нагляд-
но демонстрирует то, что продукция изначально
не может быть отнесена к высококачественной, так
как при производстве используется дешевое сырье,
заменители, концентраты и т. д. Иными словами,
фирма, производящая эти конфеты, вводит людей
в заблуждение относительно качества продукции,
заставляя переплачивать за красивую упаковку.
Возникает закономерный вопрос: может ли орга-
низация требовать от сотрудников высокомораль-
ного поведения, если топ-менеджмент обманывает
доверие и потребителей, и подчиненных на самом
элементарном уровне – на уровне миссии?

Вместе с тем, миссия – это не единственный
этап целеполагания, за который отвечает мене-
джер. Менеджеры всех уровней ответственны
за разработку индивидуальных целей сотрудников.
Как же данный процесс может повлиять на этич-
ное поведение в коллективе? Устанавливая инди-
видуальные цели, менеджеры вновь ориентируют-
ся на две группы влияния. В первую группу входят
акционеры, высшее руководство, политики и т. д.
Во вторую группу входят подчиненные, которым
и предстоит достигать поставленных целей. Слож-
ность заключается в том, что на менеджеров ока-
зывают давление и акционеры, требующие увели-
чения прибыли, и желание менеджеров выглядеть
успешными в глазах высшего руководства, и об-
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ещания, данные лоббирующим интересы отрасли
политикам. В результате у менеджеров возникает
искушение поставить перед своими подчиненны-
ми завышенные цели с надеждой, что метод кнута
или агрессивная мотивационная политика сыграют
свою роль. Иными словами, менеджер из самона-
деянности, страха за свою должность, корыстных
интересов ставит перед подчиненными цели, кото-
рые фактически достичь невозможно. Что остается
делать в этом случае подчиненным? Осознавая, что
достичь запрашиваемых результатов не в их силах,
сотрудники начинают саботировать задания, ме-
няя показатели, перекладывая ответственность,
передвигая сроки выполнения. Иными словами,
сотрудники начинают демонстрировать неэтичное
поведение. При этом необходимо подчеркнуть, что
в основе данного поведения лежит управленческая
ошибка – намеренное завышение целевых показа-
телей.

В-четвертых, менеджер всегда, так или иначе,
является объектом пристального внимания подчи-
ненных; поведение менеджера обсуждается, одоб-
ряется, критикуется, но, в конечном итоге, прини-
мается за образец для подражания. Таким спосо-
бом менеджер вносит вклад в развитие организа-
ционной культуры.

Роль менеджера в рамках организационной
культуры и этики можно рассматривать с двух по-
зиций.

С одной стороны, поведение менеджера – это
эталон, которому должны следовать подчиненные.
С этой точки зрения, поведение менеджера являет-
ся залогом этичного либо неэтичного поведения
подчиненных. Ниже мы рассмотрим влияние куль-
турных факторов на восприятие подчиненными
поведения лидера.

С другой стороны, именно организационная
культура дает руководство к действию, когда со-
трудник сталкивается с этической дилеммой. Ор-
ганизационная культура диктует сотруднику, как
поступать при возникновении неоднозначной с
моральной точки зрения ситуации: нужно ли обра-
щаться к вышестоящему по должности или воз-
можно решить проблему самостоятельно. Амери-
канские компании поощряют самостоятельность
сотрудников при решении этических дилемм. При
этом сперва сотрудникам предоставляются все
«инструменты», позволяющие принимать решения
в подобных ситуациях: этические кодексы, про-
фессиональные кодексы, тренинги по этичному
поведению. Например, исполнительный директор
компании «Семко» Риккардо Семлер обычно берет
отпуск на два месяца в год, и сотрудники не имеют
возможности поддерживать связь с ним в это вре-
мя. Данный лидер мотивирует свои поступки тем,
что модель «большого босса» на вершине пирами-
ды – неправильная модель, сотрудники должны
учиться самостоятельно справляться с проблема-
ми, тем самым раскрывая свой потенциал [2. С. 20].

Вместе с тем, организационная культура дикту-
ет отношение коллег к проступку сослуживца.

В традиции российских организаций, доставшейся
в наследство с периода командной экономики,
«покрывать» провинившихся. Это считается этич-
ным и правильным. Вместе с тем, скрывая ошибки
сотрудников, организации теряют возможность
на их устранение и гарантию, что подобные ошиб-
ки не повторятся в будущем.

Большинство зарубежных управленцев создают
в рамках организационной культуры атмосферу
одобряющую доносительство на своих коллег лю-
бого уровня. Если сотрудник американской компа-
нии замечает, что его коллега допустил ошибку –
его первое действие – сообщить руководству. Здесь
важно отметить один факт: цель «доносчика»
не поймать нерадивого сотрудника за руку «на ме-
сте преступления» и проследить, чтобы тот полу-
чил наказание, а зафиксировать ошибку, которую
допускает коллега по пока неизвестной причине.
Отчет о проступке фиксируется руководством и
рассматривается. При этом если у допустившего
ошибку не было злого умысла, то наказания он не
понесет. При необходимости его отправят на курсы
повышения квалификации. Допущенная им ошиб-
ка больше не будет повторена ни кем из его коллег,
так как ее причины обнаружат и устранят прежде,
чем ошибка станет системной.

Влияние организационной культуры на этич-
ное поведение сотрудников в организации много-
мерно и может как способствовать моральному
росту коллектива, так и превратить сотрудников в
заложников этически некомпетентных руководи-
телей.

Итак, ответственность за моральное развитие
коллектива, возлагаемая на менеджера, правомер-
на, поскольку во власти руководителя находятся
факторы, влияя на которые, менеджер может упра-
влять поведением своих подчиненных.

При этом необходимо учитывать иные факто-
ры, влияющие на этичность принимаемых мене-
джером решений. О них речь пойдет ниже.

Уровни морального развития лидера

Учитывая вышесказанное, мы, вместе с тем, от-
даем себе отчет в том, что любой лидер – это,
в первую очередь, человек, обладающий опреде-
ленным характером, ставящий перед собой соб-
ственные цели. Как и любой человек, управленец
обладает определенными этическими воззрения-
ми, которые он сформировал, исходя из собствен-
ного опыта в течение жизни. Причем эти предста-
вления о том, что такое «хорошо» и «плохо», могут
меняться или подавляться под воздействием орга-
низационной этики, организационных целей. Це-
ли выступают как маяки, на которые ориентирует-
ся организация. Менеджер как капитан, который
ведет свое судно так, чтобы в конечном итоге прой-
ти по нужному курсу.

Иногда на принятие того или иного решения
менеджера толкают не только цели вверенного ему
подразделения. Помимо организационных целей,
на этику менеджера воздействуют и его собствен-
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ные цели. Можем ли мы заранее определить, каки-
ми моральными принципами будет руководство-
ваться менеджер при принятии решений?

Уровень развития морального сознания челове-
ка можно определить на основе теории Лоренса
Колберга [3]. Изначально данная теория создава-
лась для определения стадий морального развития
детей, однако она была так же адаптирована зару-
бежными исследователями для оценки моральной
мотивации лидеров при принятии управленческих
решений [3. С.153].

Согласно теории Л. Колберга, человек, в нашем
случае обремененный управленческой властью,
может находиться на любом из трех уровней мо-
рального сознания:
Уровень 1. При принятии решений человек ориен-

тируется исключительно на собствен-
ные интересы, всеми силами стараясь
добиться одобрения и избежать наказа-
ния.

Уровень 2. При принятии решений человек стара-
ется оправдать ожидание окружающих.

Уровень 3. Человек руководствуется исключитель-
но собственными моральными ориен-
тирами при принятии решений.

Согласно данной теории, человек, развивая
свое моральное сознание, продвигается вверх
от первого уровня к третьему. Важно отметить, что,
используя теорию Л. Колберга в целях исследова-
ния моральных воззрений лидера, мы акцентируем
внимание не на том, какое решение примет лидер,
а как он его примет. Итак, рассмотрим применение
данной теории подробнее. Каждый из трех уров-
ней, в свою очередь, состоит из двух этапов, кото-
рые преодолевает человек [3. С. 154].

Уровень 1. Преконвенциональный

1.1. Человеческое поведение продиктовано вы-
шестоящими авторитетами, ожиданием похвалы,
избеганием наказания. Такой уровень морального
сознания можно наблюдать у молодого менеджера,
не до конца уверенного в своих управленческих
возможностях, ищущего поддержку со стороны
высшего руководства. В этом случае существует
ожидание принятия им неэтичного решения в ин-
тересах компании.

1.2. На данном этапе взгляд человека на «пра-
вильное» и «неправильное» управленческое реше-
ние ограничивается узким кругом собственных
приоритетов, которые нужно подчеркнуть и кото-
рые могут быть далеки от интересов компании.
Иными словами, данную стратегию поведения
можно описать: «Ты – мне, я – тебе». Поведение,
соответствующее второму этапу первого уровня ра-
звития морального сознания, характерно, напри-
мер, для человека, обладающего большими амби-
циями на продвижение по карьерной лестнице.
В этом случае принятие решений будет нацелено
на «умасливание» вышестоящих по должности
с надеждой на скорейшее повышение.

Уровень 2. Конвенциональный

2.1. На данном этапе моральные воззрения ме-
неджера зависят от его ближайшего окружения.
Стратегия, которую можно назвать: «Делай как
все». Например, в большинстве компаний мене-
джерам любого звена (как и прочим работникам)
запрещено использовать активы фирмы в личных
целях. Вместе с тем, если менеджер видит, что лю-
ди, занимающие подобную должность в организа-
ции, используют, например, автомобили компании
в личных целях, то это может выглядеть как стимул
для принятия неэтичного решения.

2.2. Моральные воззрения менеджера на этом
этапе продиктованы чувством долга, приятием его
решений социальным большинством, избеганием
чувства вины. Например, управленец может пойти
навстречу своим сотрудникам в требовании повы-
шения уровня заработной платы исключительно
в силу того, что эта ситуация освещается в СМИ.
И в случае отказа в повышении заработной платы,
его решение вызовет неодобрение социума. В дан-
ном случае хотелось бы обратить внимание на то,
что принятое решение можно отнести к морально
верным, в то время как основа принятия этого ре-
шения далека от истинно этической.

Уровень 3. Постконвенциональный

3.1. Принятие управленческих решений на
этом уровне строится на признании общечелове-
ческих ценностей, прав и свобод, уважении прин-
ципов других людей. К примеру, менеджер может
отказаться от сотрудничества с поставщиком
сырья, которое не до конца отвечает требованиям
качества, исключительно в интересах потребите-
лей, которые заслуживают продукции отличного
качества.

3.2. Управленческие решения принимаются ли-
дером исходя из собственных этических воззре-
ний, даже если эти принципы не согласуются
с принципами людей, находящихся на предыду-
щих уровнях развития морального сознания. На-
пример, высокие моральные принципы менеджера
могут заставить его принять управленческое реше-
ние, которое пойдет вразрез со стратегией компа-
нии и вызовет недовольство акционеров. Выпла-
тить дополнительное вознаграждение из чистой
прибыли работникам, проявившим выдающиеся
качества во время работы, – правильное решение,
но это лишит акционеров прибыли и однозначно
вызовет протест с их стороны. Менеджер, находя-
щийся на первом уровне, не принял бы подобного
решения из-за боязни последствий, а лидер, нахо-
дящийся на третьем уровне, способен на независи-
мые, пусть и осуждаемые, решения.

Обращая внимание на мотивы, которыми руко-
водствуется менеджер, мы можем оценить уровень
развития его морального сознания. Вместе с тем,
возникает вопрос, каким уровнем развития мо-
рального сознания должен обладать лидер в совре-
менной организации? Очевидно, что менеджер
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преконвенционального уровня не будет являться мо-
ральным оплотом организации: у него и цели дру-
гие, и суждений самостоятельных не бывает. Ме-
неджер конвенционального уровня – предпочтитель-
ней, поскольку на первое место выходит долг перед
людьми и компанией. Однако его решения будут
отражением внешнего давления, а не результатом
работы этически ориентированного сознания. Ли-
дер постконвенционального уровня обладает незави-
симыми от чужого мнения или давления мораль-
ными воззрениями, которые могут воспринимать
подчиненные. Такая ситуация характерна для чело-
века на этапе 3.1, поскольку лидер последнего эта-
па может проявить излишнюю деспотичность, же-
сткость в принятии решений и насаждении соб-
ственных принципов подчиненным.

Влияние национальных особенностей лидерства
на организационную этику

Рассматривая влияние лидера на этику в орга-
низации, нельзя не учитывать культурных особен-
ностей лидерства. Большинство теорий лидерства
предполагают, что существуют универсальные чер-
ты, отличающие хорошего лидера. Например, пар-
тисипативное лидерство предполагает, что руково-
дитель активно вникает в работу подчиненного,
помогает ему, уважая автономию сотрудника, учи-
тывая его мнение. Однако теория партисипативно-
го лидерства не делает поправок на национальные
особенности, утверждая, что лидер будет демон-
стрировать подобное поведение независимо от
страны, в которой функционирует организация.

В исследованиях влияния лидера на этику орга-
низации, напротив, культурные различия играют
ключевую роль [4, 6, 7]. Лидерство в России обла-
дает особенностями, обусловленными культурны-
ми традициями [4].

Лидер в России демонстрирует патернализм
в отношении подчиненных. Лидер – это больше,
чем управленец, наделенный властными полномо-
чиями. Это человек, у которого ищут защиты
и справедливости в кризисной ситуации. След-
ствием патерналистического поведения лидера яв-
ляется выстраивание отношений в организации
«руководитель–подчиненный» как «родитель–ре-
бенок». Можно предположить, что следствием это-
го является преобладающая централизация власти
в большинстве отечественных организаций. При
этом лидер особенно часто входит в роль родителя
для наказания проштрафившегося «подчиненного-
ребенка», что в сложившихся организационных
культурах воспринимается как норма.

Интересно, что за поведением российских ли-
деров замечают жесткость и даже жестокость [5].
В России лидер – это человек, который противо-
стоит серьезным изменениям во внешней среде
и не теряет присутствия духа, поскольку в крити-
ческих ситуациях все подчиненные будут рассчи-
тывать только на него. Осознание единоличной от-
ветственности за то, что происходит в организа-
ции, делают лидера мало чувствительным к мо-

ральному состоянию подчиненных. Им предлага-
ется принять стиль руководства лидера или уйти
из компании.

Важной особенностью российского лидера яв-
ляется то, что он обладает большими возможностя-
ми, чем «не лидер» в данной организации, исполь-
зовать должностные полномочия в личных целях.
Например, начальнику можно уйти раньше с рабо-
ты без объяснения причин, использовать ресурсы
организации для решения личных проблем и т. п.
Подчиненному, в силу занимаемой должности, это-
го делать нельзя, поскольку только лидеру позволе-
но «играть» по своим правилам. Как следствие, ли-
дер в своем поведении и принятии решений демон-
стрирует чрезвычайную напористость и уверен-
ность в себе. Решения лидера – это не то, в чем
нужно сомневаться подчиненному или партнеру.

Итак, во-первых, лидер в России – это человек,
которому традиционно разрешено нарушать орга-
низационные правила. Соответственно, он не мо-
жет стать «примером», демонстрируя этическое по-
ведение своим подчиненным. Скорее наоборот,
подчиненные стремятся добиться более высокой
должности, чтобы иметь возможность пользовать-
ся благами организации, которые предоставляет
новая должность.

Во-вторых, патернализм в поведении лидера за-
трудняет восходящую коммуникацию в организа-
ции и делает нисходящую единственно приемле-
мой. Лидерство в России предполагает, что руково-
дитель всегда лучше владеет информацией, поэто-
му подчиненному отводится исключительно роль
слушателя. Это делает движение этических воззре-
ний «снизу-вверх» достаточно проблематичным.

В-третьих, требования среды и традиции пред-
полагают, что лидер должен быть жестким и уве-
ренным в своих воззрениях и решениях. Порой (не
всегда) жесткость во взгляде на управление и эти-
ческой поведение являются несовместимыми.

Таким образом, можно сделать вывод, что ли-
дерство в России традиционно не направлено
на трансляцию этических ценностей в организа-
ции. Вместе с тем, существует ряд культурно об-
условленных проблем с лидерством и в других
странах, которые успешно преодолеваются.

Например, в США также предполагается нали-
чие у лидера черт, которые выделяли бы его среди
подчиненных. При этом власть, влияние и более
развитые способности используются лидером ис-
ключительно для пользы организации и ее членов.
Использование лидером влияния и власти в соб-
ственных интересах принято считать неэтичным
[4]. Каждое действие лидера может быть оспорено
подчиненным, может быть поднят вопрос об этич-
ности принятого решения.

В Германии ситуация иная. Современный ли-
дер – это человек, который может и не обладать
отличительными особенностями (интеллектуаль-
ными, физическими и т. д.), но при этом он явля-
ется частью команды и также выполняет необходи-
мые консультативные функции. Его роль предпо-
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лагает активное влияние на подчиненных, но, в то-
же время, ожидается активная обратная связь с их
стороны. Наличие данной связи создает эффектив-
ный барьер для неэтичных поступков лидера [6].

Итак, в заключение можно сделать вывод о том,
что лидерство и этичное поведение сотрудников
в организации взаимосвязано. При этом поведение
лидера может способствовать как укреплению эти-
ческого сознания, так и его разрушению. Способа-
ми трансляции этичного поведения является про-
цесс целеполагания, включающий разработку мис-
сии и индивидуальных целей, организационная
культура, позволяющая находить сотруднику ори-

ентиры в этически непростых ситуациях. При этом
этичное или неэтичное поведение лидера может за-
висеть от уровня развития его морального созна-
ния и культурных особенностей.

Современное состояние лидерства в России
не может рассматриваться как ориентированное на
создание этичной организации. Выходом из этой
ситуации может стать анализ образцов лидерского
поведения, принятых в других странах. Но прежде
руководителям необходимо осознание того, что от-
сутствие этического компонента в их поведении
может отрицательно сказаться на организации в
долгосрочной перспективе.
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Впервые эвристики проявились как алгоритмы
решения математических задач, следуя которым
пошагово, можно было механически получить пра-
вильное решение. В математике к простейшим ви-
дам алгоритмов можно причислить Алгоритм Ев-
клида (алгоритм для нахождения наибольшего об-
щего делителя двух целых чисел) и алгоритм на-
хождения обратной матрицы. Очевидные успехи
в применении эвристик у математиков побудили
философов исследовать проблему алгоритмов
по получению универсальной, прежде всего науч-
ной, истины. В результате был разработан ряд ме-
тодик по алгоритмическому поиску решений.

В частности, Р. Декарт предложил 21 эвристику
для научного поиска. Р. Лулллий, испанский фило-
соф XIII в., разработал механизм автоматического
изобретения путем семантического перебора
(«круги Луллия»). Г.В. Лейбниц в трактате «Об ис-
кусстве комбинаторики» (1666) утверждал возмож-
ность выведения из простых элементов по опреде-
ленным правилам всех сложных явлений. Астро-
физик Ф. Цвики предложил идею морфологиче-
ского поиска новых идей в астрономии. Алгоритм
состоит в следующем: определить проблему как
можно точнее, определить все факторы, влияющие
на решение, объединить эти факторы и протести-
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