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Почему в одной ситуации мы ясно видим несколько возможностей, а в другой
словно становимся другим человеком и считаем единственный поступок
неизбежным? «Оркестратор» предлагает системную карту того, как тело,
ресурс, прогноз, внимание, память, социальная среда и доступные действия
временно собирают одно воспринимающее и действующее «я».Ника Новак
показывает, как эта сборка получает авторство, превращается в характер,
захватывает управление - и каким образом её можно сделать видимой, вернуть
ей масштаб, подключить исключённые сигналы и создать новое действие.Это
не типология личности и не обещание полного контроля над собой, а
авторская исследовательская и практическая модель человеческой системы:
без скрытого внутреннего дирижёра, без мистики и без обвинения человека в
слабости. Книга для тех, кто хочет понять механизм повторяющихся решений
и расширить собственный репертуар действий.
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следующий шаг Вместо заключения
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От автора

 
Я не предлагаю «оркестратора» как новый орган психики или найденного внутреннего

персонажа. Предиктивная сборка мира, тела и действия давно разрабатывается в исследова-
ниях предиктивной обработки — у Энди Кларка, Карла Фристона, Лизы Фельдман Барретт,
Анила Сета и многих других. Мой вклад скромнее и практичнее: связать в одном языке внима-
ние, временную версию себя, доступность действия, авторство и передачу опыта между состо-
яниями.

Поэтому семь слоёв в первой части — не анатомия, а дидактическая карта. Режимы в
третьей — не типы людей. «Оркестратор» — не объяснение на все случаи жизни. Если простая
причина объясняет событие лучше — не хватает навыка, сломан интерфейс, нет денег, человек
не выспался или на него прямо давят, — сложная рамка должна отступить.

Я оставила в книге составные сцены. Они собраны из наблюдаемых ситуаций, но имена,
время и детали изменены; это не клинические случаи и не доказательства модели. Их задача —
сделать механизм видимым. Позже в книге появится и сцена, где сама рамка «оркестратора»
оказывается лишней. Для меня это принципиально: модель, которая подходит ко всему, пере-
стаёт что-либо объяснять.

Эта книга исследует не скрытого управляющего, а переход: как множество процессов
получает один выход в восприятие и действие; как локальный выбор превращается в утвер-
ждение «это я»; как временная сборка становится характером; и каким образом система может
оставить следующей своей версии больше возможностей, чем получила сама.
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ЧАСТЬ I Предиктивный человек

 
 

Глава 1. Мир, который система собирает
 

Утро может начаться одинаково и оказаться совершенно разным. Тот же дом. Тот же
телефон на столе. Тот же список дел. Те же люди, которым нужно ответить. Но в один день
пространство ощущается открытым: понятно, с чего начать, решения выглядят выполнимыми,
даже сложные задачи имеют границы. В другой день тот же список превращается в доказа-
тельство, что всё выходит из-под контроля. Обычное сообщение звучит как давление. Пауза
в ответе воспринимается как отказ. Простая задача становится слишком большой. Будущее
сжимается до нескольких неприятных вариантов.

Свести разницу к настроению можно, но такое объяснение почти ничего не даёт. Изме-
нилось не только отношение к готовой реальности. Изменилась сама рабочая версия реально-
сти, которую система собрала из доступных сигналов.

Человек привык думать, что мир сначала существует как он есть, затем органы чувств
передают информацию внутрь, а после этого сознание оценивает происходящее и принимает
решение. В такой картине где-то внутри находится наблюдатель: он получает данные, сравни-
вает их, выбирает действие и говорит телу, что делать.

Повседневный опыт устроен сложнее. Реакция часто начинается раньше объяснения.
Уже изменилось дыхание. Уже сузилось внимание. Уже хочется уйти, согласиться, атаковать,
замереть или срочно всё исправить. И только затем появляется связная история:

«Я сразу понял, что ничего не получится». «Я просто не хотел продолжать». «Это реше-
ние было очевидным».

История звучит так, будто единый автор спокойно изучил ситуацию и вынес решение. Но
к моменту её появления система уже изменила способ видеть, чувствовать и действовать.

Речь не о тайном механизме, который принимает решения вместо человека. Система
просто не ждёт полной картины мира: она непрерывно собирает рабочую версию происходя-
щего — достаточно точную для следующего шага, а не для абсолютного знания.
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Мир приходится сокращать

 
Ни одна система не способна обрабатывать всё. В комнате есть сотни объектов, зву-

ков, оттенков света, изменений температуры, выражений лиц и телесных ощущений. Одновре-
менно существует память о прошлом, ожидание будущего, незаконченные задачи, социальные
обязательства и множество возможных действий.

Если всё получит одинаковый вес, действие станет невозможным. Поэтому система
сокращает мир.

Она выделяет то, что считает значимым. Остальное делает фоном. В безопасной ситуации
взгляд может заметить музыку, выражение интереса на лице собеседника и свободное место у
окна. В ситуации угрозы тот же взгляд ищет выход, интонацию недовольства и признаки того,
что положение ухудшается.

Комната не стала другой. Но для системы это уже другой мир.
После сложного разговора человек может помнить только одну фразу. После сильного

увлечения — не заметить очевидного риска. В состоянии усталости — увидеть в обычной
просьбе дополнительную нагрузку. В состоянии стыда — прочитать нейтральный взгляд как
оценку.

Одни и те же данные не просто объясняются по-разному: в текущую сборку попадают
разные их наборы. Часть мира не опровергается. Она просто не входит в текущую сборку.
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Система готовится заранее

 
В основе этой книги лежит авторская модель Human System Architecture — HSA, или

«Архитектура человеческой системы». Она выросла из попытки связать в одной карте тело,
доступный ресурс, обработку сигналов, прогноз, внимание, действие и переживание «я» —
не как отдельные темы, а как работу одной предиктивной системы. Дальше название модели
почти не понадобится: речь пойдёт просто о системе, её слоях и способах сборки.

Речь не об угадывании будущего. Система постоянно готовится к тому, что, вероятнее
всего, произойдёт дальше.

Чтобы поднять чашку, не нужно заново рассчитывать движение. Система заранее пред-
полагает её вес, положение руки и необходимое усилие. Если чашка окажется пустой, движе-
ние получится слишком сильным. Ошибка будет замечена, и следующий прогноз изменится.

В отношениях и восприятии себя происходит нечто похожее, хотя прогнозы там сложнее.
Система может ожидать:

что просьба приведёт к отказу;
что несогласие вызовет конфликт;
что расслабление закончится потерей контроля;
что ошибка раскроет неспособность;
что проявление вызовет стыд;
что помощь придётся оплачивать подчинением.
Эти ожидания не всегда существуют в виде ясных мыслей. Человек может искренне счи-

тать, что ничего подобного не думает. Но прогноз уже участвует в распределении внимания,
изменении тела и выборе доступных действий.

Если система ожидает отказ, она иначе услышит паузу. Если ожидает давление, иначе
прочитает вопрос.

Если ожидает, что проявление опасно, возможность рассказать о своей работе может
переживаться не как шанс, а как приближение угрозы. Прогноз не просто комментирует реаль-
ность. Он помогает решить, какую реальность система получит.
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Мир и человек в нём собираются вместе

 
Система создаёт не только версию внешней ситуации. Она одновременно создаёт рабо-

чую версию того, кто находится внутри неё.
Если мир собран как опасный, появляется тот, кому нужно защищаться. Если мир собран

как экзамен, появляется тот, кого оценивают.
Если мир собран как возможность, появляется тот, кто способен действовать. Если мир

собран как пространство чужих требований, появляется тот, кому нужно сопротивляться или
исчезать.

Вопрос «что происходит?» почти всегда связан с вопросом «кто я здесь?». Поэтому
рядом с разными людьми могут становиться доступными разные версии одного человека.
Рядом с одним легко говорить и менять позицию. Рядом с другим возникает необходимость
доказывать, защищаться или подстраиваться, даже если прямого требования нет.

В систему входит не только реальный собеседник, но и прогноз о нём:
что он подумает;
чего от него ждать;
что рядом с ним допустимо;
какую версию человека он признает.
Текущая версия себя не достаётся из внутреннего архива в готовом виде. Она собирается

из контекста, состояния, памяти, ожиданий и доступных действий. Вопрос «кто я на самом
деле?» оказывается слишком грубым. Какую версию считать настоящей — ту, которая появ-
ляется в опасности, в работе, в близости, в одиночестве, в ресурсе или после ошибки?

Выбирать одну настоящую версию и объявлять остальные ложными не нужно. Точнее
увидеть, как каждая из них собирается.
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Конструкция меняет карту возможного

 
Текущая сборка влияет не только на чувства и мысли. Она изменяет то, какие действия

вообще существуют для человека в этот момент.
В одном состоянии легко:
написать сообщение;
попросить;
назвать цену;
завершить спор;
выдержать паузу;
начать без полной готовности.
В другом состоянии эти варианты не выглядят плохими. Они как будто не существуют.
Обычно предполагается, что человек видит все возможности, но сознательно выбирает

привычную. Тогда повторение объясняется слабостью, ленью или отсутствием дисциплины.
Иногда это действительно вопрос выбора. Но часто система подходит к моменту реше-

ния уже с сокращённым репертуаром. Человек может понимать, что попросить о помощи воз-
можно. Это существует как знание. Но в реальной ситуации тело напрягается, внимание ищет
признаки будущего унижения, память делает доступными эпизоды отказа, а образ себя соби-
рается вокруг необходимости справляться самостоятельно.

На сознательном экране появляется вывод: «Проще сделать всё самому». Внутри теку-
щей конструкции он действительно выглядит практичным. Другой вариант может быть изве-
стен и всё же оставаться недоступным. Он не получил достаточной доступности, чтобы участ-
вовать в действии.

Знание варианта и доступность варианта — не одно и то же.
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Почему собранный мир кажется настоящим

 
Когда система создаёт рабочую версию ситуации, она не прикладывает к ней предупре-

ждение: «Это временная гипотеза, собранная из неполных данных под влиянием текущего
состояния».

Она показывает мир. Поэтому внутри страха опасность кажется не вероятной, а очевид-
ной. Внутри стыда недостаточность выглядит не версией, а фактом. Внутри истощения про-
должение ощущается невозможным.

Конструкция убедительна не потому, что человек обманут. Её задача — организовать
действие.

Для движения нужна временная определённость. Если каждый шаг сопровождать пол-
ным пересмотром всех данных, жизнь остановится. Но у этой способности есть цена: система
может забыть, что определённость была собрана. Тогда фраза «я не вижу решения» незаметно
превращается в «решения нет».

«Мне сейчас трудно говорить» — в «я не умею общаться». «Рядом с этим человеком я
теряюсь» — в «я слабый человек». Позже книга подробно разберёт, как временная сборка ста-
новится характером и начинает защищать саму себя. Пока достаточно заметить первый пере-
ход:

текущее переживание легко становится окончательным описанием мира и человека.
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Старое лучше встроено

 
Система повторяет знакомые конструкции не потому, что хочет лишить человека сво-

боды. Знакомая сборка:
быстрее возникает;
требует меньше энергии;
содержит готовое действие;
имеет известные последствия;
поддерживается средой;
уже включена в образ себя.
Новая сборка дороже. Она требует заметить другой сигнал, выдержать неопределённость,

допустить непривычное действие и пережить неизвестный ответ. Поэтому старое не всегда
сильнее нового.

Оно просто лучше встроено.
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Первый шаг — увидеть временность

 
Нельзя перестать собирать реальность. Нельзя убрать все прогнозы, видеть абсолютно

всё и каждый раз принимать решение с нуля. Это не свобода, а невозможность действовать.
Задача не в том, чтобы уничтожить конструкции. Первый шаг — заметить, что текущая

очевидность была собрана.
Для этого можно восстановить короткую цепь:
Что произошло?
Что сразу стало особенно важным?
Какой исход начал казаться вероятным?
Какая версия себя появилась?
Какое действие стало единственно естественным?
Какой вариант исчез?
Допустим, после короткого ответа собеседника возникает уверенность, что интерес поте-

рян. Система могла собрать:
сигнал: короткий ответ;
прогноз: связь ослабевает;
версию себя: тот, кого снова не выбирают;
действие: отстраниться первым;
исчезнувшие варианты: подождать, уточнить, учесть занятость;
вывод: всё понятно.
Внутри этой сборки действительно всё понятно. Но теперь можно увидеть не только

вывод, но и путь, которым он был произведён.
Это ещё не полное управление. Это первая щель между человеком и конструкцией.
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Рабочая формула

 
Так система собрала ситуацию сейчас.
Фраза не спорит с переживанием. Она возвращает ему временную границу и оставляет

место для следующего факта.
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Глава 2. Семь слоёв системы

 
На экране появляется сообщение: «Нужно поговорить». Одна короткая фраза. Без темы,

времени и пояснений. За ней может скрываться обычный рабочий вопрос, просьба, конфликт,
предложение или новость.

Однако система не ждёт продолжения. Дыхание уже стало короче. Внимание зацепилось
за слово «нужно». В памяти поднялись похожие разговоры. Несколько нейтральных версий
исчезли, не успев оформиться. Через несколько секунд возникает готовая мысль:

«Похоже, будут проблемы». Обычно внутренний рассказ начинается в этой точке.
Кажется, что человек увидел сообщение, подумал и пришёл к выводу. Но между строкой на
экране и ощущением надвигающейся проблемы успела пройти целая цепь. Эту цепь удобно
рассмотреть через семь слоёв:

физическая основа;
доступный ресурс;
входящие сигналы;
быстрое распознавание;
модель ожидаемого;
фокус внимания;
экран сознания.
Семь слоёв — не последовательные комнаты. Живая система работает сразу в несколь-

ких направлениях, возвращает результаты назад и меняет собственные условия. Поочерёдный
разбор нужен лишь для ясности: так видно, что переживание не появляется целиком, а соби-
рается.
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Первый слой. Физическая основа

 
В основании любой внутренней истории находится тело. Мозг и нервная система, дыха-

ние, сердечный ритм, органы чувств, мышцы, гормональные процессы, состояние здоровья,
боль, голод, действие лекарств, последствия недосыпа — всё это существует до того, как воз-
никает связное объяснение происходящего.

Физическая основа редко попадает в рассказ напрямую. Сознание получает уже готовое
переживание.

Вместо мысли: «После трёх ночей плохого сна мне труднее удерживать неопределён-
ность» скорее появится: «Ситуация действительно плохая».

Недосып не определяет содержание сообщения и не доказывает, что разговор безопасен
или опасен. Он меняет условия обработки неопределённости.

Боль уже занимает часть внимания. Перегруженная нервная система быстрее повышает
значимость нейтрального сигнала. После болезни сложная задача может ощущаться не просто
трудной, а почти невозможной.

Физическая основа не является судьбой и не выносит окончательный вердикт. Она задаёт
диапазон, в котором всё остальное сможет работать.

Одни и те же слова после отдыха и после двух бессонных ночей входят не в одну и ту
же систему.
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Второй слой. Доступный ресурс

 
Тело существует постоянно, но доступный запас сил меняется. Под ресурсом здесь пони-

мается не мистическая энергия и не простая бодрость, а способность системы:
удерживать внимание;
переносить напряжение;
сравнивать несколько версий;
не переходить сразу к первому действию;
возвращаться к задаче;
сохранять связность;
восстанавливаться после нагрузки.
При достаточном ресурсе неопределённость может оставаться открытой дольше. Сооб-

щение «нужно поговорить» допускает несколько объяснений: «Возможно, это обычный
вопрос». «Стоит уточнить тему».

«Данных пока недостаточно». Истощённая система стремится быстрее закрыть неизвест-
ность. Не потому, что стала менее разумной. Несколько возможных объяснений тоже нужно
удерживать, сравнивать и не позволять ни одному из них преждевременно получить всё управ-
ление. Когда ресурса мало, преимущество часто получает не самая точная версия, а та, которая
быстрее предлагает готовое действие.

Ожидается угроза — можно заранее защищаться. Ожидается отказ — можно отстра-
ниться первым.

Ожидается перегрузка — можно избежать разговора. Доступный ресурс не определяет
истинность прогноза. Он влияет на то, сколько сложности система способна выдержать до того,
как потребует определённости.
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Третий слой. Входящие сигналы

 
Теперь можно посмотреть на сам вход. Внешне это всего лишь текст: «Нужно погово-

рить». Но система получает гораздо больше:
имя отправителя;
время сообщения;
отсутствие приветствия;
длину фразы;
предыдущую переписку;
звуковой сигнал телефона;
положение тела в момент чтения;
напряжение в груди;
усталость;
шум вокруг.
Внутренние ощущения тоже являются входными данными. Ускоренное сердце, тяжесть,

сжатие, тепло, дрожь, пустота в животе — не поздние комментарии к ситуации. Они входят в
её оценку вместе с внешним сигналом.

Поэтому трудно строго разделить два этапа: «Сначала стало понятно, что ситуация
опасна, а затем появился страх». Иногда телесное изменение участвует в самом ощущении
опасности. Система получает не одну строку текста, а целый пакет внешних и внутренних дан-
ных.

При этом ни один сигнал ещё не является готовым смыслом. Учащённое сердце не гово-
рит: «Этот человек собирается уволить тебя».

Короткая фраза не сообщает: «Отношения заканчиваются». Это материал, из которого
следующий слой начнёт создавать узнаваемую ситуацию.
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Четвёртый слой. Быстрое распознавание

 
Большая часть входящей информации никогда не становится отдельной мыслью. Система

быстро сопоставляет текущие признаки с уже знакомыми сочетаниями и определяет предва-
рительную значимость:

знакомое или незнакомое;
безопасное или требующее внимания;
важное или фоновое;
своё или чужое;
ожидаемое или нарушающее прогноз;
допускающее ожидание или требующее действия.
Сообщение распознаётся не просто как текст. Оно может войти в уже известную форму:

«Так обычно пишут перед неприятным разговором».
Конкретный эпизод ещё не вспомнился, а направление уже возникло. Сходство не обя-

зано быть точным. Настоящая ситуация может напоминать прошлую только длиной фразы,
временем отправки, отсутствием пояснения или общей атмосферой. Этого бывает достаточно,
чтобы система повысила готовность.

Быстрое распознавание экономит время. Без него пришлось бы заново изучать каждый
предмет, звук и выражение лица. Но экономия создаёт риск: знакомая форма может быть обна-
ружена там, где обстоятельства уже другие.

Причина не в том, что человек «застрял в прошлом». Настоящее часто приходит непол-
ным, а прошлое предоставляет готовые категории.

На этом слое мир ещё не стал связной историей. Возникает только направление: «Обра-
тить внимание». «Возможно, угроза».

«Не расслабляться». «Подготовиться».
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Пятый слой. Модель ожидаемого

 
После быстрого распознавания система начинает достраивать неизвестное. Что, вероят-

нее всего, произойдёт дальше?
Как следует понимать этот сигнал? Как поведёт себя другой человек? Что потребуется

сделать?
Чем всё может закончиться? Ответы создаёт модель ожидаемого. Она использует про-

шлый опыт, социальные правила, представление о собеседнике, текущую версию себя, состо-
яние тела, доступные действия и предполагаемую цену ошибки.

Подобные сообщения раньше предшествовали конфликту — сценарий конфликта полу-
чает преимущество. Ценность человека легко поставить под сомнение — неопределённый раз-
говор быстрее превращается в проверку его достаточности.

Привычное правило требует готовиться к худшему — тревога начинает выглядеть разум-
ной предусмотрительностью. Модель ожидаемого отвечает не только на вопрос о будущем.
Одновременно она готовит позицию:

«Кем нужно стать, чтобы встретить именно такое будущее?»
Ожидается нападение — появляется защитная версия себя. Предполагается оценка —

становится доступен тот, кто должен доказать свою ценность.
Вероятен отказ — вперёд выходит тот, кто разорвёт связь первым. Предчувствуется тре-

бование — собирается позиция согласия или сопротивления.
Здесь внешний мир и текущая версия человека начинают формироваться вместе. Про-

гноз превращается в подготовку к действию.
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Шестой слой. Фокус внимания

 
В каждый момент данных больше, чем можно удержать сознательно. Поэтому часть мате-

риала получает приоритет, а остальное отходит в фон.
Внимание не является полностью свободным лучом, которым некое центральное «я»

освещает выбранный объект. Его уже направляют значимость, ожидание, состояние тела, неза-
вершённая задача и прогноз.

При ожидании проблемы внимание начинает собирать подтверждения. Особенно замет-
ными становятся:

слово «нужно»;
отсутствие приветствия;
необычное время сообщения;
предыдущая напряжённость;
долгая пауза после ответа.
Одновременно теряют вес:
привычка собеседника писать коротко;
недавний нейтральный разговор;
возможность обычной рабочей причины;
отсутствие точной темы;
собственная усталость в момент чтения.
Эти данные не всегда отрицаются. Они просто не получают достаточного влияния.
Внимание делает часть рабочей модели яркой, а остальное — почти недоступным.

Поэтому совет «посмотри на ситуацию объективно» часто не помогает. Чтобы увидеть альтер-
нативу, недостаточно приказать себе быть объективным. Потерянные данные должны снова
получить доступ к вниманию. Иногда это происходит после появления нового факта. В дру-
гом случае помогает пауза, вопрос собеседника, изменение физического состояния или опыт,
который не помещается в прежний прогноз.
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Седьмой слой. Экран сознания

 
Теперь появляется то, что человек непосредственно переживает. На экране сознания

могут возникнуть:
мысль;
образ;
чувство;
телесное ощущение;
импульс;
решение;
объяснение;
версия себя.
Например: «Будут проблемы». «Нужно срочно ответить». «Я снова сделал что-то не так».
«Не хочу открывать переписку». Эти переживания кажутся началом процесса, потому

что именно их можно заметить и описать.
Но они возникают поздно. До появления мысли уже участвовали физическое состояние,

доступный ресурс, внешние и внутренние сигналы, быстрое распознавание, ожидание буду-
щего и отбор внимания.

Экран сознания не всегда обманывает. Разговор действительно может оказаться непри-
ятным. Однако он показывает результат, а не полную историю его производства.

На экране не написано:
какие данные получили больший вес;
какие исчезли;
насколько вывод зависел от истощения;
какой старый паттерн был распознан;
почему именно эта версия себя стала доступной;
какие действия были исключены до момента выбора.
Поэтому переживание «я вижу ситуацию» можно перевести точнее:
«Я вижу ту версию ситуации, которую система смогла вывести на экран сознания».
Доверие к себе здесь не отменяется. Важно лишь различать содержание переживания и

путь, которым оно было собрано.
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Слои работают не по очереди

 
Семь слоёв удобно рассматривать как путь, хотя реальная система устроена не как лест-

ница. Прогноз меняет тело. Телесное изменение становится новым сигналом.
Внимание усиливает часть данных. Усиленные данные подтверждают прогноз.
Прогноз готовит действие. Действие меняет среду.
Среда возвращает новый вход. Получается круг:
состояние → входящие сигналы → быстрое распознавание → модель ожидаемого →

фокус внимания → экран сознания → действие → новый сигнал
Каждый проход способен укрепить прежнюю сборку или начать её менять. Резкий ответ

может вызвать реальную холодность собеседника. Новый ответ подтвердит первоначальный
прогноз угрозы.

Уточнение темы разговора способно дать системе другой материал для следующего
цикла. Однако один новый факт не всегда меняет модель сразу. Он может быть объявлен
исключением. Устойчивое изменение часто требует нескольких повторений.

Система не просто отражает мир. Она участвует в создании условий, которые затем вос-
принимает как доказательство собственного прогноза.
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Где здесь участие человека

 
Описание слоёв может привести к мрачному выводу: «Значит, всё происходит автомати-

чески, а человек только получает готовый результат». Однако сознательное содержание само
становится входом для следующего цикла. Слова, которыми человек описывает ситуацию,
могут усиливать прогноз или ограничивать его.

Внимание не полностью свободно, но способно учиться возвращать данные, которые
обычно исчезают. Действие создаёт последствия, которых прежде не было в системе. Внеш-
нюю среду тоже можно менять: выйти из сцены, запросить информацию, поставить границу,
уменьшить нагрузку, создать опору.

Новый поступок постепенно расширяет доступный репертуар. Человек не находится над
системой.

Участие происходит внутри неё. Нет отдельного управляющего, способного по желанию
выключить все слои и выбрать любую реальность. Но существуют точки влияния:

изменить физические условия;
восстановить ресурс;
получить недостающие данные;
проверить быстрый вывод;
вернуть внимание к исключённому;
назвать сознательное содержание временным;
выполнить другое действие;
сохранить его последствия.
Позже эти точки сложатся в работу оркестратора. Пока достаточно увидеть простую

вещь:
То, что появляется на экране сознания, уже имеет историю.
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Одна сцена — семь слоёв

 
Вернёмся к сообщению: «Нужно поговорить».
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Физическая основа

 
Три ночи плохого сна. Напряжение в плечах. Сниженная способность выдерживать неиз-

вестность.
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Доступный ресурс

 
Сил мало. Система стремится быстрее получить определённость и готовое действие.
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Входящие сигналы

 
Короткая фраза, имя отправителя, позднее время, звук телефона, напряжение в груди.
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Быстрое распознавание

 
Знакомая форма: подобные сообщения раньше предшествовали неприятным разгово-

рам.
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Модель ожидаемого

 
Вероятный сценарий — конфликт, претензия или потеря позиции. Рабочая версия себя

— тот, кому нужно заранее защищаться.
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Фокус внимания

 
Особый вес получают слово «нужно», отсутствие пояснений и предыдущая напряжён-

ность. Нейтральные варианты уходят в фон.
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Экран сознания

 
«Будут проблемы. Нужно срочно понять, что произошло».
Теперь мысль выглядит не случайной и не полностью свободно выбранной. Видно, из

чего она могла быть собрана.
Само по себе это ещё не доказывает её ошибочность. Но она перестаёт быть единственной

точкой, с которой можно начать.
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Где возникло ограничение

 
Где сейчас возникло главное ограничение?
Вместо общего вывода о себе вопрос направляет внимание к слою, на котором действие

действительно потеряло доступность.
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Глава 3. Прогноз раньше объяснения

 
Письмо готово. Текст перечитан несколько раз. Файл прикреплён. Адрес указан пра-

вильно. Осталось нажать одну кнопку.
Но палец не двигается. Через несколько секунд внимание уходит к формулировкам.

Начинается ещё одна правка. Потом возникает мысль, что лучше отправить утром. Следом
появляется убедительное объяснение: сейчас неподходящее время, письмо ещё недостаточно
точное, получатель может понять его неправильно.

Решение звучит разумно: «Я решил пока не отправлять». Однако решение ли появилось
первым?

До слов уже изменилось тело. Возникло напряжение. Будущее на мгновение сузилось
до нескольких неприятных сцен: письмо проигнорируют, предложение сочтут слабым, ответ
потребует действий, к которым нет готовности. Кнопка перестала быть обычной частью интер-
фейса и превратилась в точку, после которой ситуация выйдет из-под контроля.

Только затем возникло объяснение. Человек переживает этот момент как последователь-
ность:

я подумал → оценил → решил.
На деле подготовка к действию могла начаться раньше связного рассуждения. Решение

не принимает тайный механизм, после которого сознанию остаётся придумать оправдание.
Между первой внутренней реакцией и реальным поступком есть пространство, хотя устроено
оно сложнее привычной картины свободного выбора.

До появления фразы «я решил» система уже пытается угадать последствия и подготовить
ответ.
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Прогноз — это подготовка

 
Под прогнозом легко понять готовую мысль о будущем: «Наверное, мне откажут». Но

чаще он проявляется раньше слов.
Но большая часть подготовки не обязана существовать в виде предложения. Ожидаемое

будущее может проявиться иначе:
рука останавливается;
дыхание становится поверхностным;
внимание ищет ошибку;
появляется желание отложить;
один вариант начинает казаться опаснее остальных;
время внезапно ощущается неподходящим.
Система не просто предсказывает, что произойдёт. Она заранее меняет себя под наиболее

вероятный исход.
Ожидается конфликт — повышается готовность защищаться. Возможным кажется отказ

— возникает движение к отступлению.
Предчувствуется перегрузка — решение откладывается ещё до оценки реального объёма

работы. Будущее пока не наступило, но организм уже распределяет внимание, напряжение и
доступные действия так, будто его версия достаточно правдоподобна. Поэтому прогноз лучше
понимать не как внутреннего аналитика, а как подготовку.

Он отвечает сразу на два вопроса:
Что, вероятно, произойдёт — и как нужно измениться уже сейчас, чтобы с этим спра-

виться?



Н.  Новак.  «Оркестратор»

46

 
Сначала меняется доступность

 
Вернёмся к письму. До напряжения кнопка «Отправить» была обычным продолжением

действия. После него она стала почти невозможной.
Само движение не исчезло физически. Человек по-прежнему способен нажать на кнопку.

Но изменился его внутренний статус.
Отправить теперь означает:
открыть себя оценке;
потерять контроль над дальнейшим;
взять на себя последствия;
допустить неизвестный ответ;
перестать улучшать текст;
завершить подготовку.
Одновременно действие «ещё немного проверить» становится естественным и безопас-

ным. Так прогноз меняет не только мнение. Он перераспределяет доступность.
Один вариант требует всё больше усилия. Другой начинает ощущаться очевидным, хотя

несколько минут назад не был частью плана.
Повторяющееся поведение поэтому нельзя свести к формуле «человек снова выбрал при-

вычное». Порой к моменту сознательного выбора варианты уже находятся в неравных усло-
виях.

Один представлен ярко, телесно и убедительно. Другой существует только как абстракт-
ное знание: «вообще-то можно поступить иначе».

Абстрактная возможность редко побеждает действие, к которому вся сборка уже подго-
товилась.
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Будущее переживается до того, как наступает

 
Предиктивная система умеет создавать предварительное ощущение последствий. Перед

сложным разговором уже чувствуется стыд.
До отказа появляется боль отвержения. Перед публикацией — уязвимость.
Перед новым проектом — тяжесть будущих обязательств. Ничего ещё не произошло, но

тело и внимание реагируют на смоделированный исход.
Переживание вполне реально и способно изменить решение сейчас, даже если возникло

из прогноза, а не из уже наступившего события. Представленная потеря действует раньше
реальной. Предполагаемая оценка влияет до появления оценивающего взгляда. Будущая уста-
лость может остановить начало работы, хотя фактическая нагрузка ещё неизвестна.

Внутренняя модель как будто проводит короткую репетицию и возвращает результат:
«Туда лучше не идти». Сама репетиция полезна: без неё пришлось бы действовать вслепую,
а предварительная оценка риска защищает от множества ошибок. Трудность начинается там,
где смоделированное последствие получает статус уже случившегося факта.

Тогда человек избегает не реального отказа, а заранее пережитого. Отказывается не от
настоящей нагрузки, а от её внутренней версии.

Защищается не от произнесённой критики, а от позиции, которую система уже создала
за другого человека.
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Откуда берётся этот прогноз

 
Модель будущего собирается не из одного воспоминания. В неё входят:
прошлые последствия;
текущее состояние;
привычные правила;
образ другого человека;
представление о себе;
цена возможной ошибки;
доступный ресурс;
социальная ситуация;
действия, которые уже хорошо освоены.
Поэтому одинаковое событие вызывает разную подготовку. Предложение выступить

перед аудиторией для одного человека становится возможностью. Для другого — угрозой раз-
облачения. Третий прежде всего видит объём подготовки. Четвёртый замечает шанс получить
признание. Пятый ещё до ответа чувствует усталость от будущих ожиданий.

Разница находится не только во взглядах. Каждая система достраивает собственное буду-
щее и готовит под него собственного участника.

Один и тот же вопрос: «Хочешь попробовать?» может собрать человека, которому инте-
ресно; того, кто обязан доказать ценность; того, кому нужно избежать риска; того, кто ждёт
разрешения; или того, кто заранее ищет способ отказаться, не вызвав недовольства. Будущее
и версия себя возникают вместе.
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Объяснение приходит позже,
но не является бесполезным

 
После того как внимание сузилось, тело изменилось, а один вариант получил преимуще-

ство, появляется связный рассказ. «Сейчас не время». «Я ещё не готов».
«Это не мой человек». «Мне просто неинтересно».
«Я всё обдумал». Иногда рассказ точно описывает происходящее. Иногда он отражает

только ту часть процесса, которая стала доступна сознанию. Чаще в нём смешиваются факты,
реальные ограничения и уже произошедшая подготовка.

Нет необходимости объявлять любое объяснение ложным. Сознательный рассказ выпол-
няет важную работу. Он связывает поступок с образом себя, делает решение понятным, поз-
воляет передать его другим и сохраняет эпизод в памяти.

Но объяснение способно не только описывать действие. Оно закрепляет его. Фраза «я
пока не отправил письмо» оставляет событие локальным.

Фраза «я не умею себя продвигать» превращает один эпизод в свойство человека. «Я
отказался, потому что был истощён» и «мне это никогда не было нужно» создают разные вер-
сии прошлого и разные условия для следующего решения.

Рассказ входит в новый цикл как готовое знание о себе. Позднее объяснение могло не
запускать действие, но оно участвует в том, каким станет следующее.
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Почему кажется, что решение возникло целиком

 
На экран сознания редко выходит вся конкуренция. Человек не видит отдельными стро-

ками:
прогноз отказа получил высокий вес;
телесное напряжение усилило значение угрозы;
вариант отсрочки стал доступнее;
память предоставила похожий эпизод;
действие потеряло привлекательность;
внимание нашло дополнительный недостаток.
Он получает более цельное переживание: «Не стоит». Эта цельность необходима. Для

действия системе нужен результат, а не бесконечный отчёт обо всех процессах.
Но изнутри готовый результат легко принять за единственный момент решения. Появи-

лась ясная мысль — значит, именно мысль всё решила.
Возникло сильное нежелание — значит, человек никогда этого не хотел. Стало очевидно,

что разговор опасен, — значит, опасность была непосредственно увидена.
При этом большая часть подготовки остаётся за пределами экрана. Отсюда возникает

знакомое ощущение: «Я не знаю почему, но точно знаю, что не надо».
Иногда это точное распознавание, собранное из множества слабых сигналов. В другом

случае так звучит хорошо освоенный прогноз, который быстро закрыл неопределённость.
По одному ощущению уверенности различить эти варианты невозможно.
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Подготовка ещё не равна решению

 
Здесь проходит важная граница. Система способна подготовиться к отступлению, но

человек всё же отправляет письмо.
Может возникнуть импульс согласиться, однако после паузы появляется отказ. Тело гото-

вится к защите, а разговор проходит спокойно.
Первый прогноз имеет влияние, но не обладает абсолютной властью. Подготовка — это

изменение вероятностей.
Некоторые действия становятся легче, другие тяжелее. Внимание уже распределено.

Часть будущего пережита заранее. Но реальный поступок ещё может включить новые данные:
точную информацию;
память о другом опыте;
сознательно удержанную цель;
присутствие поддерживающего человека;
внешнее правило;
паузу;
новое действие, которое раньше уже удалось выполнить.
Поэтому не нужно выбирать между двумя крайностями: «Я полностью свободно прини-

маю каждое решение» и «Всё решено до меня».
Человек не существует отдельно от процессов, которые его готовят. Но он также не сво-

дится к первому импульсу и первому прогнозу.
Участие начинается там, где подготовка может быть замечена до того, как превратится

в окончательное объяснение.
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Как заметить подготовку

 
Связный рассказ появляется поздно, поэтому искать начало только в мыслях недоста-

точно. Ранние признаки часто выглядят проще:
внезапно сузилось время: «нужно решить прямо сейчас»;
один исход стал очевидным без новых данных;
тело уже готово отступить, защищаться или ускориться;
внимание начало искать только ошибки;
нейтральное действие приобрело тяжёлый смысл;
возникла срочная потребность объяснить решение;
альтернативы не кажутся плохими — они исчезли.
Перед нами не список симптомов и не доказательство ошибочного выбора, а точки, где

прогноз становится видимым через подготовку. Можно спросить:
К какому будущему система уже готовится?
Такой вопрос отличается от привычного:
Что я решил?
Первый возвращает процесс, второй часто фиксирует готовый результат. Предположим,

письмо снова не отправлено.
Вместо спора «хочу я этого или не хочу» можно заметить: «Сейчас система готовится

к оценке как к угрозе». После этого не нужно нажимать кнопку вопреки себе. Возможно,
текст действительно требует доработки. Возможно, адресат выбран неправильно. Возможно,
ресурсов недостаточно. Но причины снова можно рассматривать отдельно от уже запущенной
защиты.
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Объяснение можно отложить

 
Человеку свойственно быстро создавать связность. Неясная реакция неприятна, а объ-

яснение возвращает ощущение контроля.
«Я просто передумал». «Это интуиция». «Мне стало неинтересно».
Такая история закрывает вопрос и позволяет двигаться дальше. Порой решение стоит

ненадолго оставить без окончательной биографии.
Не требовать сразу ответа, что это говорит о личности, желаниях или будущем. Описать

только происходящее: «При приближении к отправке возникло напряжение, внимание нашло
новые недостатки, а отсрочка стала заметно легче».

Это менее красиво, чем готовое «я не хочу». Зато точнее сохраняет пространство для
пересмотра.

Система уже начала готовить действие, но ещё не получила права определить всю исто-
рию.
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До решения

 
Система уже готовится к этому действию. Но это ещё не решение.
Подготовка реальна, однако финальный смысл и следующий шаг ещё могут измениться.
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Глава 4. Рабочая версия себя

 
Цена была определена заранее. Расчёты готовы. Объём работы понятен. Сроки обозна-

чены. Перед встречей решение казалось простым: назвать сумму и спокойно объяснить, из
чего она складывается.

Но собеседник слегка откидывается назад и говорит: «Дорого». Всего одно слово. Через
несколько секунд человек уже слышит собственный голос:

«Можно немного уменьшить. Или разбить на этапы. В целом я готов обсудить».
До встречи существовала ясная профессиональная позиция. После короткой реакции

собеседника на её месте появилась другая — та, которой важно не потерять согласие, не
вызвать недовольство и не показаться чрезмерной.

Позже можно объяснить: «Я проявил гибкость». Возможно, это правда. Но могло про-
изойти и другое: вместе с изменением ситуации система собрала нового участника этой ситу-
ации.

Не просто другую мысль. Другую рабочую версию себя.
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Ситуация всегда включает того, кто в ней находится

 
Система создаёт рабочую версию мира и заранее готовится к вероятному будущему.

Однако прогнозу недостаточно определить, что происходит снаружи. Нужно ещё решить:
Кто я в этой ситуации?
От ответа зависит почти всё:
какие воспоминания станут доступными;
что будет считаться угрозой;
какое действие покажется допустимым;
что придётся защищать;
чьё мнение получит вес;
сколько напряжения можно выдержать;
где заканчивается возможность выбора.
Одна и та же встреча может быть собрана как переговоры двух профессионалов, как

экзамен, как просьба о принятии, как борьба за положение или как риск быть отвергнутым.
Вместе с каждой версией ситуации появляется свой участник. В переговорах действует тот,
кто представляет ценность работы.

На экзамене — тот, кого оценивают. В просьбе о принятии — тот, кому важно не потерять
расположение.

В борьбе — тот, кому нельзя уступить. В угрозе отвержения — тот, кто готов отказаться
от собственных условий, лишь бы сохранить связь.

Человек остаётся тем же, но доступ к себе меняется.
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Рабочая версия не равна роли

 
Можно решить, что речь идёт о социальных ролях. На работе человек ведёт себя одним

образом, дома — другим. С руководителем говорит иначе, чем с другом. В официальной обста-
новке сдержан, в знакомой среде свободнее.

Но рабочая версия себя глубже обычной роли. Роль можно сознательно принять: «Сейчас
я выступаю как специалист». Рабочая версия часто собирается раньше такого решения. Она
включает не только поведение, но и саму внутреннюю очевидность:

что здесь возможно;
чего нельзя допустить;
кем приходится быть;
что значит происходящее;
какой исход будет переживаться как поражение.
Формально роль специалиста сохраняется, хотя внутри уже собран тот, кто просит одоб-

рения. Или говорить как спокойный родитель, одновременно ощущая себя ребёнком перед
чужим недовольством. Или занимать руководящую должность, но переживать любое несогла-
сие как угрозу собственному праву находиться на этом месте.

Внешняя роль сохраняется. Внутренний участник сменился.
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Из чего собирается рабочая версия

 
Она не хранится в одном месте как готовый персонаж. Её создаёт сочетание нескольких

вещей.
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Текущее состояние

 
Усталость, возбуждение, боль, напряжение и доступный ресурс меняют диапазон воз-

можных реакций.
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Прогноз

 
Система предполагает, что сейчас произойдёт и чего потребуется избежать.
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Память

 
Доступными становятся не все эпизоды прошлого, а те, которые подходят к текущей

сцене.
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Взгляд другого

 
Реальный или предполагаемый собеседник задаёт пространство, в котором одна версия

человека получает преимущество перед другой.
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Привычное правило

 
«Нельзя спорить». «Нужно доказать ценность». «Лучше уступить, чем потерять».
«Слабость нельзя показывать».
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Доступные действия

 
Рабочая версия определяется не только тем, что чувствует, но и тем, что способна сде-

лать. Версия себя, которая может назвать цену и выдержать паузу, отличается от той, для кото-
рой единственным доступным действием становится скидка.

Все эти элементы собираются в одну позицию. Она воспринимает ситуацию, выбирает
значимое, готовит поступок и говорит от первого лица.
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Почему каждая версия кажется настоящей

 
В спокойном состоянии легко сказать: «Я знаю себе цену». На встрече с определённым

человеком столь же искренне возникает: «Сейчас главное не потерять возможность».
Позже, уже дома, появляется третья позиция: «Зачем я опять уступил? Я ведь не соби-

рался».
Каждая из них переживается как настоящая, потому что в момент активации полу-

чает доступ к разным доказательствам. Профессиональная версия помнит расчёты, прошлые
успешные проекты и реальную стоимость работы. Версия, ищущая согласия, замечает сомне-
ние собеседника, риск отказа и прошлые эпизоды, где жёсткость приводила к потере связи.

Поздний критик видит несоответствие плану и привычное повторение уступки. Ни одна
позиция не обязана быть полностью ложной.

Проблема возникает, когда каждая говорит от имени всей личности и не помнит, что в
системе существовали другие данные. Находясь внутри одной сборки, человек может искренне
не иметь доступа к основаниям другой.

Не потому, что притворяется. Доступ изменился.
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Память тоже зависит от позиции

 
Память кажется архивом, из которого можно свободно достать любой прошлый опыт.

На деле текущая позиция влияет на то, что вспоминается легко, а что становится почти недо-
ступным.

Перед уверенным разговором можно помнить случаи, когда удалось отстоять условия.
После чужого недовольства быстрее поднимаются ситуации, где проявление приводило к
отказу, конфликту или стыду.

В состоянии беспомощности трудно почувствовать реальность собственных достижений.
Они известны как факты, но не обладают внутренним весом.

В состоянии силы прошлые страхи, наоборот, могут выглядеть нелепыми и далёкими.
Возникает странное переживание: «Я понимаю умом, что могу, но сейчас это ничего не
меняет».

Знание сохранилось. Доступ к версии себя, которая способна на это действие, временно
ослаб. Поэтому совет «вспомни, что у тебя уже получалось» помогает не всегда. Воспоминание
должно войти в текущую сборку, получить вес и вернуть хотя бы часть прежней доступности.

Простой факт в памяти ещё не является действующей опорой.
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Другой человек может участвовать в сборке

 
Рабочая версия себя возникает не только изнутри. Собеседник своим голосом, статусом,

выражением лица, паузой или ожиданием способен изменить конфигурацию, не произнося
прямого требования.

Рядом с одним человеком легко думать. Рядом с другим внимание непрерывно отслежи-
вает реакцию.

Один собеседник делает доступной ясность. Другой — необходимость доказывать.
Третий вызывает желание уменьшиться, стать удобнее или заранее согласиться. Это не

означает автоматически, что другой человек действительно хочет подчинить или обесценить.
В систему входит не только его реальное поведение, но и уже существующая модель отношений
с подобной фигурой.

Иногда внешнее влияние очевидно: «Сделай так, иначе я уйду». Чаще оно работает
тоньше. Достаточно почувствовать возможное разочарование, чтобы появилась версия себя,
которой нужно его предотвратить.

Достаточно увидеть уважение, чтобы стала доступна более собранная позиция. Доста-
точно оказаться в группе, где ценится уверенность, чтобы сомнение исчезло с сознательного
экрана, хотя внутри никуда не делось.

Человек не просто ведёт себя по-разному рядом с разными людьми. Разные отношения
открывают и закрывают разные способы быть собой.
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Почему кажется, что внутри несколько людей

 
Одна версия строит план. Другая отказывается его выполнять.
Третья позднее осуждает обеих. Изнутри это может ощущаться как присутствие несколь-

ких личностей: «Вчера я хотел одного, сегодня — противоположного». «В работе я совсем
другой человек».

«Рядом с родителями я перестаю быть собой». «После разговора не понимаю, кто вообще
принял это решение».

Такое переживание не всегда указывает на существование отдельных внутренних субъ-
ектов. Чаще меняется конфигурация доступа.

Одна сборка делает доступными инициативу, риск и дальнее будущее. Другая — угрозу,
прежние неудачи и действие, которое быстрее возвращает безопасность.

Третья получает преимущество после завершения события и оценивает его из новых
условий. Каждая говорит «я», потому что именно она сейчас организует сознательное содержа-
ние и действие. Вместо вопроса «Какая из этих личностей настоящая?» точнее задать другой:

«Какая версия себя была собрана, для какой ситуации и к чему она получила доступ?»
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Рабочая версия может пережить свою задачу

 
Временная позиция нужна системе. Без неё пришлось бы одновременно быть всеми воз-

можными версиями себя, учитывать все воспоминания, все риски и все действия. Никакое
решение не завершилось бы.

Проблема начинается не с появления рабочей версии. Она начинается, когда временная
конструкция теряет границы.

Позиция, собранная для одного разговора, превращается в вывод: «Я не умею отстаивать
себя». Версия, возникшая рядом с конкретным человеком, становится характеристикой: «Я
слабый». Состояние истощения создаёт биографию: «Я никогда ничего не довожу до конца».

Рабочая версия больше не решает локальную задачу. Она начинает определять личность
в других сферах и будущем времени.

Позже будет показано, как временное становится характером. Пока достаточно различить
два масштаба: «Кем система собрала меня здесь?» и «Кто я вообще?»

Между ними нет автоматического равенства.
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Человек не выбирает себя с нуля

 
Фраза «просто будь собой» предполагает, что внутри существует готовая, стабильная вер-

сия, которую можно свободно включить в любой ситуации. Но доступ к себе зависит от усло-
вий. Чтобы проявилась профессиональная ясность, могут понадобиться:

достаточный ресурс;
понятная задача;
знакомая область;
отсутствие угрозы связи;
опыт, подтверждающий право действовать;
возможность выдержать чужую реакцию.
При исчезновении этих условий человек не всегда сознательно отказывается быть собой.

Другая сборка просто становится доступнее. Изменение всё же возможно. Скорее меняется
направление работы. Вместо требования:

«Нужно быть уверенным» возникает вопрос:
«Какие условия делают уверенную версию доступной, а какие собирают ту, которой

приходится уступать?»
Так внутреннее качество превращается из загадочной черты в наблюдаемый процесс.
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Как заметить смену версии

 
Переход часто происходит быстро, но оставляет следы. Меняется язык.
Вместо «я предлагаю» появляется «можно попробовать». Вместо «мне это не подходит»

— «наверное, я просто неправильно понял».
Меняется тело: осанка, голос, темп речи, дыхание. Сдвигается внимание: собственная

задача уходит в фон, реакция другого становится главным ориентиром.
Перестраивается время: дальняя цель уступает немедленной необходимости снять напря-

жение. Меняется критерий хорошего результата. В начале встречи им было справедливое
соглашение. После реакции собеседника — отсутствие отказа.

Особенно важно заметить момент, когда прежняя цель перестаёт быть внутренне реаль-
ной. Человек всё ещё помнит её словами, но действие уже организовано другой версией себя.
Наблюдать можно не личность целиком, а несколько признаков:

Как изменился голос?
Чья реакция стала главным ориентиром?
Что теперь считается опасностью?
Какое действие исчезло?
Какая цель заменила исходную?
Эти вопросы показывают не «настоящего человека», а переход между рабочими верси-

ями.
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Можно ли собрать версию намеренно

 
До некоторой степени — да. Люди используют для этого одежду, музыку, подготовитель-

ные ритуалы, пространство, определённый язык, присутствие других людей и напоминания о
прошлых действиях.

Перед выступлением человек восстанавливает нужный темп речи. Перед сложным раз-
говором записывает главную цель.

Спортсмен входит в знакомую последовательность подготовки. Специалист открывает
расчёты до обсуждения цены, чтобы удержать доступ к профессиональной позиции.

Театральной маски здесь нет: система получает условия, в которых нужная рабочая вер-
сия собирается легче. Но намеренно вызвать состояние недостаточно. Важно, сможет ли оно
сохраниться после первого противоречащего сигнала.

Профессиональная версия присутствует до слов «дорого». Настоящая проверка начина-
ется после них.

Удержание не означает упрямство. Цена действительно может быть пересмотрена. Но
пересмотр будет отличаться от автоматической уступки, если исходная задача и собственные
основания сохраняют влияние.

Тогда человек способен сказать: «Давайте посмотрим, какую часть работы можно изме-
нить», не превращаясь в того, кому нужно срочно заслужить согласие.
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Где модель должна проиграть

 
Самая опасная для любой психологической модели ситуация — та, которую она объ-

ясняет слишком хорошо. Если к любому поступку можно подобрать «сборку», «защиту» и
«исключённый сигнал», рамка превращается в универсальный растворитель и перестаёт рис-
ковать ошибкой.

Марина четыре дня не отправляла клиенту смету. Каждое утро она открывала письмо,
перечитывала, меняла одну строку и закрывала вкладку. Себе она объясняла это почти теми
же словами, что и в сцене с «Дорого»: наверное, снова не выдерживаю момент, когда называю
цену, снова готова уступить раньше возражения. Подруга, знакомая с такими разговорами,
уверенно подтверждала — это та самая версия тебя, которой важно не показаться дорогой.
Под эту сборку легко подводились и прогноз, и исключённый сигнал, и рабочая версия себя,
которой безопаснее остаться в подготовке.

На пятый день выяснилось, что смету держало не это. Марина не отправляла её, пока
не знала, успеет ли подрядчик к сроку, и до этого дня просто не сформулировала этот вопрос
вслух даже себе. Одна строка от подрядчика — «да, укладываюсь» — и через несколько минут
смета ушла, по полной цене, без сокращений и без того разговора, которого она якобы избегала.
Никакой перестройки автора не потребовалось. Не хватало не смелой версии себя, а одного
факта, от которого зависело действие.

Эта сцена ценна тем, что до последнего момента читалась как драма идентичности —
и читалась убедительно, в том числе изнутри. Рамка оркестратора могла бы объяснить здесь
каждую деталь задержки и, объяснив, оказалась бы лишней.

Рамка оркестратора заслуживает места только там, где даёт проверяемое различие.
Например, один и тот же вариант становится доступным в спокойном состоянии и исчезает в
определённой сцене; изменение формата разговора возвращает действие; новый факт меняет
внимание, но не меняет вывод; подготовленная передача между состояниями систематически
сокращает захват. Тогда модель предсказывает не скрытую причину, а изменение доступности.

Если действие не происходит из-за прямого ограничения — отсутствия денег, навыка,
информации, физической возможности или безопасного выхода, — не нужно превращать
ограничение в внутреннюю драму. Если после устранения препятствия поведение сразу меня-
ется, простая причина выигрывает. Если не меняется, появляется основание исследовать, как
система собирает ситуацию.

Я предпочитаю считать эту рамку рабочей линзой, а не закрытой теорией. Она должна
объяснять меньше, чем весь человек, иначе начнёт повторять тот же захват, который описы-
вает.
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Рабочая версия

 
Это реальная версия меня — но не единственная версия, доступная системе.
Так идентичность остаётся участником сцены, не превращаясь в окончательный приго-

вор.
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ЧАСТЬ II Рождение оркестратора

 
 

Глава 5. Множество сигналов и один поступок
 

На столе лежит заявление об увольнении. Вечером решение казалось почти готовым.
Работа давно истощает, развитие остановилось, разговоры с руководством ничего не изменили.
Текст был написан быстро, без обычных сомнений. Оставалось отправить его утром.

Но утром ситуация собирается заново. Сначала появляется мысль о деньгах. За ней — о
стабильности. Потом вспоминается обещание больше не терпеть. Почти одновременно прихо-
дит страх, что новую работу найти не удастся, и раздражение от очередной отсрочки. К этому
добавляется ответственность перед семьёй и усталость, которую уже невозможно считать вре-
менной.

Каждый сигнал звучит убедительно. Уход обещает свободу и несёт риск. Продолжение
сохраняет доход, но продлевает истощение. Отсрочка кажется разумной подготовкой и одно-
временно ещё одним способом ничего не менять.

Внутри можно несколько часов переходить от одной позиции к другой, каждый раз ощу-
щая её окончательной. Но наружу всё равно выйдет одна линия. Заявление будет отправлено,
останется в черновиках или уступит место новому сроку. Даже отказ от решения изменит сле-
дующий день.

Именно в этой точке начинается оркестратор: не там, где исчезли противоречия, а там,
где множество должно получить форму одного поступка.
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Множество не является неисправностью

 
Внутреннее противоречие часто воспринимается как отсутствие цельности. Кажется, что

зрелый человек должен точно знать, чего хочет, а смена решения говорит о слабости или неис-
кренности. Но система, которая учитывает только один источник, была бы не цельной, а сле-
пой.

Уход с работы действительно может означать освобождение, потерю дохода, возвраще-
ние достоинства, угрозу привычной стабильности и шанс на развитие. Все эти стороны при-
надлежат одной ситуации. Ни одну из них не нужно выдумывать, чтобы возник внутренний
конфликт.

Страх не всегда мешает свободе. Иногда он сообщает о цене шага. Ответственность не
всегда служит оправданием бездействия. Желание уйти тоже не обязано быть голосом подлин-
ного «я», а готовность остаться — признаком трусости.

Множественность появляется потому, что система пытается удержать несколько послед-
ствий одновременно. Трудность начинается не с количества сигналов, а с невозможности пре-
вратить их в действие.



Н.  Новак.  «Оркестратор»

77

 
Почему действию нужна одна линия

 
Внутри можно одновременно стремиться сохранить безопасность и выйти из среды, кото-

рая разрушает силы. Один поступок не способен полностью выполнить оба требования.
Немедленный уход уменьшит нагрузку, но расширит неопределённость. Решение

остаться сохранит доход, хотя оставит прежние условия. Поиск новой работы до увольнения
выглядит разумно, но может потребовать ресурса, которого уже нет. Поэтому перед действием
часть сложности приходится временно закрыть. Не уничтожить и не объявить ложной, а ото-
двинуть от финального управления.

Система должна решить, какой источник или какое сочетание источников организует
следующий шаг. Так множество превращается в линию, которую можно выполнить в реально-
сти.

Эта линия не всегда будет идеальной. Она может оказаться привычной, слишком быст-
рой, навязанной, осторожной или достаточно хорошей только для текущего момента. Но без
неё внутренний процесс останется открытым, а среда продолжит принимать решения вместо
человека.
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Кто получает право завершить спор

 
Представим четыре направления, одновременно активные вокруг заявления. Одно тре-

бует уйти, потому что продолжение стало разрушительным. Другое напоминает, что доход
нельзя ставить под угрозу. Третье предлагает сначала найти новое место. Четвёртое возражает:
на двойную нагрузку уже не хватит сил.

Каждая позиция содержит важные данные. Однако поступок появится лишь тогда, когда
одна из них или их временное сочетание получит право завершить внутреннюю конкуренцию.

Это право не всегда получает самый продуманный аргумент. На результат влияет сила
сигнала, текущее состояние, привычность определённого действия, срочность, внешнее давле-
ние и ожидаемая цена ошибки. Большую роль играет и то, какую версию себя система собрала
в этот момент: человека, который должен любой ценой сохранить устойчивость, или того, кто
больше не может продолжать прежний режим. Иногда управление получает самый громкий
сигнал. В другой ситуации побеждает знакомое правило. Бывает, что решение фактически
организует взгляд значимого человека. А иногда несколько источников образуют коалицию:
уход откладывается на ограниченный срок, одновременно сокращаются расходы и начинается
поиск.

В любом случае возникает временный центр тяжести. Его задача не в том, чтобы оди-
наково представить всё внутреннее множество. Он должен сделать один следующий шаг воз-
можным.
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Оркестратор не стоит над системой

 
Оркестратор можно ошибочно принять за внутреннего руководителя, который слушает

разные голоса и выносит окончательное решение. Но такая фигура лишь переносит проблему
на новый уровень: тогда пришлось бы объяснять, кто управляет самим руководителем.

Оркестратор не существует отдельно от сигналов. Он собирается из них. Страх может
войти в решение как ограничение риска. Усталость — как указание, что прежний режим
больше нельзя считать нормальным. Желание развития задаёт направление, ответственность
определяет условия перехода, а память о прошлой неудаче напоминает о слабом месте плана.

В удачной сборке источники перестают бороться за право стать всей реальностью и начи-
нают выполнять разные функции внутри одного решения. В неудачной один сигнал захваты-
вает сцену, понижает вес остальных данных и говорит от имени всего человека.

Разница проходит не между наличием и отсутствием противоречий. Она проходит между
способами, которыми множество организовано.
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Доминирование и коалиция

 
Самый быстрый способ прекратить внутренний спор — дать всё управление одному

источнику. Страх может собрать решение «не уходить», после чего истощение и желание раз-
вития потеряют влияние. Столь же легко стремление освободиться превращается в приказ уво-
литься немедленно, а деньги, обязательства и последствия объявляются второстепенными. Так
складывается доминирующая сборка. Она даёт скорость, ясность и облегчение, но платит за
это потерей части ситуации.

Коалиция устроена иначе. В ней несколько источников сохраняют влияние, хотя ни один
не получает полного контроля. Здоровье может потребовать точной даты выхода. Финансовая
безопасность — переходного запаса. Истощение ограничит темп поиска, а желание развития
определит направление.

Из этого рождается решение, которое не удовлетворяет каждый голос полностью, но учи-
тывает достаточно важного: например, остаться ещё на шесть недель, сократить обязательные
расходы, начать поиск и уйти в установленную дату независимо от результата новых перего-
воров.

Коалиция не означает внутренней гармонии. В ней может оставаться страх, сожаление
и недовольство ограничениями. Её признак скромнее: разные источники повлияли на форму
поступка, а действие всё же стало возможным.
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Почему ясность не гарантирует качества

 
После долгого конфликта внезапная уверенность приносит сильное облегчение. Вечером

человек сомневался, а утром проснулся с готовым ответом: «Я остаюсь» или «Увольняюсь
сегодня».

Исчезает необходимость удерживать несколько версий будущего. Тело расслабляется,
мир снова кажется цельным. Поэтому ясность легко принять за доказательство правильности.
Но облегчение может означать лишь то, что внутренняя конкуренция завершилась. Один сиг-
нал получил власть, остальные были исключены, и система перестала расходовать силы на
неопределённость. Поэтому важно различать два состояния: решение стало ясным и решение
учло достаточно важного.

Ригидная конструкция нередко ощущается особенно уверенно именно потому, что про-
тиворечащие данные больше не допускаются к влиянию. Более гибкая сборка может звучать
менее торжественно: «Я не уверен полностью, но понимаю, почему выбираю этот шаг». В ней
сохраняется шум, зато сохраняется и большая часть реальности.
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Цена завершения

 
Любой поступок оставляет что-то за пределами выбранной линии. После увольнения

может сохраниться страх. После решения остаться — гнев. Компромисс способен оставить
сожаление, а отказ — интерес к возможности, от которой пришлось отказаться.

Эти чувства не доказывают, что решение было ошибочным. Они принадлежат тем
направлениям, которые участвовали в сборке, но не получили финального выражения.

Система часто переводит такой остаток в приговор: раз после ухода страшно, значит, ухо-
дить не следовало; если жаль оставлять место, значит, нужно было остаться. Но один поступок
не способен реализовать все внутренние требования одновременно.

Оркестрация не обещает полного внутреннего молчания. Её задача состоит в том, чтобы
завершить действие, не выдавая завершение за исчезновение всего остального.
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Когда внешний мир завершает спор

 
Иногда ясная линия так и не складывается, и действие закрывается обстоятельствами.

Истекает срок, заканчиваются деньги, работодатель принимает решение, другой человек ухо-
дит или организм больше не выдерживает нагрузку. Тогда возникает переживание: «Мне не
оставили выбора». В определённом смысле поле вариантов действительно сузилось. Однако
внешнее событие завершает только часть процесса. Системе ещё предстоит определить, что
произошло и кем человек стал после этого. Один и тот же вынужденный уход может быть пере-
жит как поражение, освобождение, предательство, переход или восстановление границы.

Обстоятельства способны выбрать поступок, но не создают автоматически его смысл.
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Отсутствие действия тоже создаёт результат

 
Когда ни один источник не получает достаточного влияния, решение откладывается.

Человек перечитывает заявление, возвращается к тем же доводам, обсуждает ситуацию и
строит новые планы, однако шаг не происходит.

Изнутри это легко воспринимается как пауза, в которой всё осталось прежним. Но среда
не останавливается. Проходит ещё неделя, нагрузка продолжает действовать, запас сил умень-
шается, обязательства накапливаются, а некоторые возможности становятся дороже или исче-
зают.

Отсрочка постепенно входит и в представление о себе. Повторяющийся эпизод может
научить систему, что решение всё равно не удастся завершить, что нынешнее положение пока
можно терпеть или что движение начинается только после внешнего принуждения. Поэтому
незавершённость не является пустым пространством между настоящими событиями. Она сама
создаёт последствия и подготавливает следующий цикл. Не действовать — тоже один из спо-
собов организовать дальнейшую жизнь.
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Что делает поступок своим

 
Совершённое действие не всегда переживается как собственное. Заявление может быть

отправлено, а внутри останется ощущение, будто решение вытолкнули обстоятельства, чужое
давление или крайняя усталость. Возможна и обратная ситуация: человек выполняет чужое
требование, но принимает заданные извне критерии настолько полно, что считает поступок
свободным выбором.

Авторство не определяется только тем, чья рука нажала кнопку. Ощущение «это сде-
лал я» становится устойчивее, когда человек сохраняет доступ к причинам поступка, помнит
исходную цель, признаёт последствия и понимает, какое место в решении заняли разные внут-
ренние источники. Важно также ощущать, что хотя бы некоторая альтернатива существовала.

Действие, собранное под властью одного сильного сигнала, позднее может показаться
чужим. Другая рабочая версия не узнает его и скажет: «Я будто был не собой» или «Не пони-
маю, зачем согласился».

Участие могло сохраняться, хотя в момент поступка управление получила одна конфи-
гурация, а оценку после него проводит уже другая — с иным доступом к памяти, целям и
аргументам. Единый поступок и ощущение авторства поэтому не совпадают автоматически.
Система способна завершить действие раньше, чем свяжет его с достаточно широким пред-
ставлением о себе.
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Как заметить, что линия уже собирается

 
Внутреннее множество редко появляется в виде аккуратного списка позиций. Чаще оно

обнаруживает себя через смену направлений.
В один момент уход кажется единственным выходом. Спустя полчаса столь же убеди-

тельно выглядит необходимость остаться. После разговора с близким человеком возникает тре-
тий план, а утром вчерашнее решение ощущается почти чужим.

Вместо поиска одного настоящего желания стоит посмотреть, какой сигнал требует дей-
ствия и что именно он сохраняет. За стремлением уйти может стоять защита здоровья или
достоинства. Решение остаться способно удерживать финансовую безопасность, принадлеж-
ность или предсказуемость. Желание отложить шаг иногда выражает реальную необходимость
подготовиться, а иногда лишь помогает быстрее снять напряжение.

Следующий вопрос касается исчезнувших данных. Когда уход становится очевидным, из
поля может пропасть информация о финансовых последствиях. При внезапной уверенности,
что нужно остаться, перестаёт ощущаться истощение.

Чем яснее выглядит один вариант, тем важнее заметить, что потеряло право на него вли-
ять. После этого можно искать не окончательный ответ за всего человека, а шаг, который учтёт
достаточно важного и создаст новые данные. Он не обязан решать всю жизнь. Ему достаточно
вывести систему из замкнутого внутреннего круга в изменившуюся реальность.
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Вес сигнала не равен его громкости

 
Уважение к внутренней множественности не означает, что каждый импульс должен полу-

чить одинаковое право на решение. Один сигнал сообщает о реальной угрозе, другой повто-
ряет старое правило, уже плохо соответствующее настоящему. Раздражение может отражать
минутную перегрузку, а тихое нежелание — важную границу. Физическое истощение иногда
выглядит как потеря смысла, тогда как долгосрочная цель звучит слабее просто потому, что
не требует немедленно снять напряжение.

Оркестрация начинается с различения функций. Важно понять, где находится факт, где
прогноз, где привычная защита, где последствие текущего состояния, а где цена выбранного
пути.

Громкость часто сообщает о срочности, но не о точности. Тихий источник может содер-
жать данные, без которых ясное решение окажется слишком узким. Поэтому задача не сво-
дится к внутреннему голосованию и поиску победителя. Одному сигналу нужно дать право
остановить опасное действие, другой услышать как предупреждение, третий ограничить теку-
щей ситуацией, а четвёртый встроить в план как направление.

Оркестратор распределяет влияние. Он не отдаёт власть источнику только потому, что
тот оказался первым, привычным или самым громким.
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Достаточно важного

 
Решению не нужно выражать всё, что есть внутри. Ему нужно учесть доста-

точно важного для следующего шага.
Цель — не внутреннее единодушие, а действие, в котором критические сигналы полу-

чили работу.
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Глава 6. Кто получает внимание

 
Встреча прошла лучше, чем ожидалось. Презентацию дослушали до конца, несколько

человек задавали вопросы, один участник попросил отправить материалы, другой предложил
обсудить продолжение отдельно. Разговор занял почти час и закончился без конфликта. Но по
дороге домой в памяти остаётся только один момент: на третьем слайде человек в конце стола
нахмурился и больше ничего не записывал.

Именно его лицо возвращается снова и снова. Остальная встреча начинает перестраи-
ваться вокруг этой детали. Вопросы кажутся вежливостью, предложение продолжить разговор
— неопределённым, а паузы в конце — признаком сомнения.

Через некоторое время появляется вывод: «Им не понравилось». Он ощущается не как
одна из версий, а как итог всей встречи, хотя большая часть данных говорит о другом.

Рабочая реальность уже собрана вокруг одного выражения лица. Так действует внимание.
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Внимание не просто показывает

 
О внимании часто говорят как о фонаре: человек направляет его на объект и лучше видит

то, что выбрал. Эта метафора удобна, но недостаточна.
Внимание не только делает часть мира заметнее. Оно повышает её влияние на последу-

ющую сборку. То, что получило приоритет, начинает участвовать в прогнозе, памяти, объяс-
нении и действии. Остальное может сохраниться где-то в системе, но перестаёт определять
происходящее.

Нахмуренное лицо становится не одной деталью среди многих, а главным ключом к ситу-
ации. Вопросы аудитории всё ещё были заданы, предложение продолжить разговор действи-
тельно прозвучало, никто не отменил эти факты. Но без достаточного внимания они почти не
влияют на итоговый вывод. Поэтому внимание связано не только с видимостью. Оно распре-
деляет право быть реальностью.
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Приоритет появляется раньше выбора

 
Кажется, что человек сам решает, на что смотреть. Иногда это действительно так: можно

открыть нужный документ, вернуться к задаче, намеренно вслушаться в собеседника. Но зна-
чительная часть приоритета возникает раньше сознательного решения. Внимание уже направ-
ляют текущее состояние, прогноз, незавершённые задачи и ожидаемая цена ошибки.

Перед важной презентацией система особенно чувствительна к признакам оценки.
Незначительное изменение лица получает больше веса, чем в обычном разговоре. При уста-
лости замечание о недочёте способно заслонить десять нейтральных фраз, а после прошлого
отказа длинная пауза становится заметнее, чем прямой интерес.

Мир остаётся многослойным, но доступ к нему становится неравномерным. Одни данные
словно сами выходят вперёд, другие приходится искать усилием, третьи вообще не возникают
как возможное объяснение.

К моменту, когда человек пытается «посмотреть объективно», поле уже организовано.
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Что делает сигнал заметным

 
Приоритет не всегда получает самое важное. Чаще вперёд выходит то, что сильнее свя-

зано с текущей задачей системы.
Угроза быстро захватывает внимание, потому что ошибка может дорого стоить. Новизна

выделяется, поскольку требует обновления прогноза. Незавершённое действие возвращается
снова и снова, пока не получит финал. Социальная оценка становится особенно яркой, когда
от неё зависит принадлежность, статус или доступ к ресурсу.

Большую роль играет и текущая версия себя. Тот, кто собран как профессионал, заметит
вопросы по существу и возможности продолжения. Версия, ожидающая разоблачения, прежде
всего увидит сомнение, паузу и чужое превосходство. Человек, которому важно быть неза-
менимым, быстрее обнаружит чужую потребность, а тот, кто готовится к отказу, распознает
дистанцию раньше интереса.

Внимание следует не только за внешним миром. Оно следует за тем, кем система приго-
товилась быть в этом мире.
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Видимое становится доказательством

 
После встречи человек снова вспоминает нахмуренное лицо. Каждое возвращение уси-

ливает его значение: деталь становится легче доступной, а потому начинает казаться централь-
ной.

В памяти она соединяется с похожими эпизодами — прошлой неудачной презентацией,
критическим взглядом руководителя, ситуацией, где согласие оказалось формальным. Теперь
вывод «им не понравилось» получает всё больше опоры.

Система как будто находит новые доказательства, хотя часть доказательств появилась
потому, что внимание уже выбрало направление поиска. Получается замкнутый круг:

важное получает внимание → замеченное подтверждает прогноз → прогноз снова
направляет внимание.

Внутри этого круга вывод быстро становится самоподдерживающимся. Совпадающие с
ним факты накапливаются, а противоречащие данные не всегда отбрасываются сознательно —
они просто остаются слабыми, разрозненными и плохо доступными. Поэтому человек может
честно говорить: «Я основываюсь на реальности». Он действительно основывается на том, что
видит.

Вопрос лишь в том, какая часть реальности получила право быть увиденной.
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Исчезнувшее не всегда опровергнуто

 
Здесь важно различать две ситуации. В первой данные были рассмотрены и признаны

несущественными. Во второй они не получили достаточного внимания, чтобы участвовать в
выводе.

Изнутри эти случаи почти не различаются. Человек может сказать: «Предложение про-
должить разговор ничего не значит». Иногда оно действительно было оценено и признано фор-
мальным. В другом случае внимание настолько занято признаками провала, что предложение
не успевает стать полноценным фактом.

Оно присутствует в памяти, но не обладает весом. Так исчезают не только детали внешней
ситуации. Из рабочей картины могут выпадать собственная цель, телесное состояние, прежнее
решение или доступный вариант действия.

Во время спора внимание удерживает несправедливую фразу и теряет общий контекст
отношений. В состоянии стыда оно собирает признаки собственной недостаточности и почти
не замечает грубость другого человека. При сильном увлечении система видит возможности
и перестаёт считать риски реальными.

Исчезнувшее не всегда было отвергнуто. Порой оно просто не получило места в рабочей
картине.
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Внимание меняет действие

 
То, что получило приоритет, определяет не только интерпретацию. Оно меняет следую-

щий поступок.
После презентации человек может не отправить обещанные материалы, потому что уже

переживает встречу как провал. Может начать переписывать весь проект, хотя собеседники
просили лишь уточнить один блок. Может избегать следующего разговора или войти в него с
избыточной защитой.

В каждом случае действие отвечает не всей встрече, а той её версии, которую внимание
сделало ведущей. Здесь появляется важная связь между вниманием и оркестратором. Он не
может собрать действие из данных, которые не получили влияния. Даже существующие факты
почти не участвуют в финальной линии, пока остаются за пределами внимания. Поэтому воз-
вращение исключённого сигнала иногда меняет решение сильнее, чем новый аргумент. Доста-
точно снова увидеть, что встреча продолжалась час, вопросы были конкретными, а предложе-
ние обсудить следующий этап прозвучало дважды.

Эти детали не гарантируют успеха, но возвращают картине объём.
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Попытка увидеть всё не помогает

 
После знакомства с этим механизмом легко поставить невозможную задачу: учитывать

все данные и никогда ничего не упускать. Но внимание ограничено по самой своей природе.
Действие требует приоритета. Невозможно одновременно удерживать каждое выражение

лица, все слова, телесные ощущения, прошлые эпизоды и вероятные последствия. Попытка
сделать всё одинаково важным разрушила бы способность двигаться.

Внимание неизбежно выбирает. Трудность начинается, когда выбранное незаметно объ-
является полной реальностью, а источник приоритета остаётся неизвестным.

Гибкость состоит не в постоянной широте. Иногда системе необходимо узко сосредото-
читься — во время опасности, сложной операции, срочной задачи или точного разговора.

Важнее способность расширить поле после того, как узкий режим выполнил свою функ-
цию. Внимание должно уметь не только захватывать, но и отпускать.
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Чужое внимание тоже участвует

 
Приоритет может быть организован не только изнутри. Собеседник задаёт тему, руково-

дитель определяет главный показатель, платформа показывает одни реакции и скрывает дру-
гие, группа повторяет одну интерпретацию до тех пор, пока она не становится очевидной.

Чужое внимание способно сообщить системе, что именно важно замечать в себе. Рядом с
человеком, который постоянно спрашивает о результатах, собственное состояние быстро ухо-
дит в фон. В отношениях, где каждый разговор возвращается к чужому недовольству, внима-
ние привыкает искать способы его предотвратить. В среде, где ценится только продуктивность,
усталость появляется на экране лишь тогда, когда уже мешает работать.

Прямое давление не требуется. Достаточно устойчивого повторения: сюда смотрят, это
обсуждают, за это вознаграждают, а другое не получает ответа.

Постепенно внешний приоритет становится внутренним. Человек продолжает замечать
то, чему его научила среда, даже когда самой среды рядом уже нет.
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Почему нельзя просто переключиться

 
Совет «не обращай внимания» предполагает, что приоритет легко меняется по команде.

Но внимание связано с прогнозом и готовностью к действию.
Нахмуренное лицо удерживается не потому, что человек решил о нём думать. Оно свя-

зано с возможной потерей, оценкой и будущими последствиями. Пока система считает эту
деталь главным источником информации, попытка отвлечься выглядит как опасное игнори-
рование. Поэтому прямое переключение часто не работает. Сначала нужно понять, какую
задачу выполняет захват. Возможно, внимание пытается заранее обнаружить отказ, не допу-
стить повторения прошлой ошибки или сохранить контроль над чужой оценкой.

Когда функция становится видимой, появляется возможность дать ей другой способ
выполнения. Не запрещать замечать сомнение, а проверить его прямым вопросом. Не застав-
лять себя помнить положительное, а восстановить полную последовательность встречи. Не
спорить с тревогой, а отделить реальный сигнал от предполагаемого исхода. Тогда внимание
не отрывают силой. Ему предлагают более точный объект.
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Как вернуть объём

 
Расширение поля не требует составлять полный отчёт обо всём произошедшем. Иногда

достаточно заметить три движения.
Сначала нужно определить, что именно получило приоритет. Не общую тему пережива-

ния, а конкретный сигнал: выражение лица, паузу, фразу, ошибку или телесное ощущение.
Затем можно увидеть прогноз, который этот сигнал поддерживает. Нахмуренное лицо

может означать не просто сомнение, а ожидаемое отвержение, потерю статуса или разоблаче-
ние. После этого стоит искать не «позитивную сторону», а данные, исчезнувшие из рабочей
картины. Они могут подтвердить прежний вывод или изменить его. Их задача не успокоить,
а вернуть системе больше реальности.

В нашем примере возвращаются вопросы аудитории, продолжительность разговора,
просьба прислать материалы и предложение следующей встречи. Картина не становится одно-
значно хорошей.

Она становится менее захваченной одной деталью.
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Внимание и ответственность

 
Иногда человек замечает, что его внимание захвачено, но решает ничего не менять. Это

тоже может быть разумно.
Нахмуренное лицо действительно может принадлежать ключевому участнику, от реше-

ния которого зависит проект. Ошибка в одном разделе способна иметь больше значения, чем
общая доброжелательность остальных. Не всякая узость является искажением. Поэтому задача
не в том, чтобы механически уравновешивать плохое хорошим. Нужно понять, соответствует
ли вес сигнала его реальной роли.

Для этого нужно различать эмоциональную силу и операционную значимость. Сигнал
может быть эмоционально сильным, но почти не влиять на результат. Другой выглядит слабым,
хотя определяет дальнейшее решение. Иногда эти два качества совпадают, иногда нет.

Ответственное внимание не обязано быть спокойным. Оно должно быть достаточно точ-
ным, чтобы важное получило влияние не только благодаря страху, привычке или чужому
взгляду.
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Потерянное внимание

 
Что сейчас не было опровергнуто, а просто не получило внимания?
Вопрос возвращает различие между отсутствием факта и отсутствием его влияния.
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Глава 7. Как действие получает автора

 
Совещание заканчивается неожиданным вопросом: «Кто возьмёт этот проект?» В ком-

нате становится тихо. Руководитель смотрит по очереди на нескольких людей, потом задер-
живает взгляд на одном из них. Проект сложный, сроки короткие, команда перегружена. За
несколько минут до этого человек был уверен, что не станет брать на себя ещё одну задачу.
Но пауза затягивается. Кто-то отводит глаза, руководитель напоминает, что именно у него уже
есть нужный опыт, а коллега добавляет: «Ты лучше всех знаешь эту часть». Внутри возникает
знакомое напряжение — смесь неловкости, ответственности и страха показаться ненадёжным.

Через несколько секунд звучит ответ: «Хорошо, я возьму». Позже человек объяснит: «Я
решил согласиться». Фраза верна. Никто физически не заставлял его произносить эти слова.
Но она оставляет за кадром почти всю сборку: молчание комнаты, взгляд руководителя, ожида-
ния коллег, привычку не подводить, страх отказать и версию себя, которой важно быть полез-
ной.

Действие совершено одним человеком, но его авторство возникло не в одной точке.
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Автор появляется после поступка

 
Когда действие уже произошло, системе нужно связать его с кем-то. Кто сказал «да»?

Кто отправил сообщение? Кто ушёл? Кто промолчал?
Самый простой ответ звучит: «Я». Он необходим. Без него поступки распались бы на

отдельные события, а человек не смог бы связывать последствия, обещания, ответственность
и собственную историю.

Ощущение авторства собирает эпизод в понятную форму:
это сделал я → у меня были причины → теперь это часть моей жизни.
Но такая форма появляется уже после того, как множество процессов подготовило дей-

ствие. Система не показывает полный отчёт о том, как возникло решение. Она соединяет
результат с рабочей версией себя и создаёт достаточно связное объяснение. Так поступок полу-
чает автора.
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Выполнить действие и создать его — не одно и то же

 
Рука нажимает кнопку, голос произносит согласие, ноги выводят человека из комнаты.

На этом уровне исполнитель очевиден. Но само действие могло быть собрано гораздо раньше.
Поле вариантов уже сузилось, чужая реакция получила особый вес, привычное правило подго-
товило ответ, а отказ стал внутренне дороже согласия. Поэтому нужно различать два вопроса:

Кто выполнил действие — и что сделало именно его наиболее доступным?
Первый вопрос обычно имеет ясный ответ. Второй приводит к целой системе причин.
Человек сам согласился вести проект. Одновременно его выбор был организован страхом

разочаровать, статусом руководителя, молчанием команды и образом надёжного сотрудника.
Эти утверждения не противоречат друг другу. Действие может быть своим и при этом не

быть произведённым в полной изоляции.



Н.  Новак.  «Оркестратор»

105

 
Поле выбора тоже имеет автора

 
Свободу часто представляют как выбор между несколькими готовыми вариантами. Но

кто определил сами варианты?
На совещании были заметны два: согласиться или публично отказаться. Другие почти

не появились. Можно было попросить время, предложить разделить проект, обсудить сроки,
назвать текущую нагрузку или согласиться только при изменении условий.

Формально эти возможности существовали, но практически не получили достаточной
доступности. Поле выбора уже было организовано форматом встречи, скоростью вопроса,
иерархией и тем, какая версия себя оказалась активной. Человек выбирал внутри этого поля,
но не всегда участвовал в его создании. Так происходит не только на работе. В отношениях
вопрос может быть поставлен как «ты со мной или против меня», хотя между этими полюсами
существует множество позиций. Реклама предлагает выбор между двумя тарифами, не затра-
гивая вопрос, нужна ли услуга вообще. Семья обсуждает, кто возьмёт на себя заботу, но не
рассматривает возможность привлечь внешнюю помощь.

Действие будет совершено человеком. Однако архитектура доступного могла появиться
раньше и не принадлежать ему полностью.
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Критерий правильного решения

 
Даже когда варианты видны, остаётся ещё один уровень: по какому признаку будет

выбрано лучшее? На совещании таким критерием может стать сохранение доверия руководи-
теля. Внутри семьи — отсутствие конфликта. В группе — принадлежность. В состоянии исто-
щения — самое быстрое снятие напряжения.

Критерий редко объявляет себя прямо. Человек может считать, что решает, брать проект
или нет, хотя реальный внутренний вопрос уже звучит иначе: «Могу ли я отказать и остаться
надёжным человеком?»

После такой подмены согласие становится почти неизбежным. Оно отвечает не только
на рабочую задачу, но и защищает личность. Поэтому авторство действия зависит не только
от участия в выборе. Важно видеть, кто или что задало меру правильности.

Можно самостоятельно выбрать вариант, используя полностью заимствованный крите-
рий. Тогда поступок ощущается своим, хотя оценка вариантов была организована извне.
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Почему внешнее влияние не отменяет авторство

 
Обнаружив влияние других людей, легко перейти к другой крайности: «Значит, это

вообще было не моё решение». Но внешнее участие не превращает человека в пустой канал.
Один и тот же взгляд руководителя вызовет разные ответы. Один сотрудник согласится, дру-
гой назовёт условия, третий откажется, четвёртый попросит время. Внешняя сцена входит в
систему, но встречается с разной историей, ресурсом, памятью и доступным репертуаром.
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