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Аннотация
Вы открыли важный документ — и уже отвлеклись на

уведомление, потеряли нить разговора или забыли, зачем вошли
в комнату? Внимание избирательно: восприятие и память
оставляют часть происходящего за пределами нашего осознания.
Поэтому требовать от себя непрерывной концентрации — не
решение.

«Сознание в фокусе» объясняет, почему яркое перехватывает
взгляд, как ожидания влияют на восприятие неоднозначных
сигналов и когда размышления помогают, а когда ходят по
кругу. Вы научитесь отличать срочное от просто заметного,
оценивать уведомления по последствиям задержки, фиксировать
точку возврата к прерванной задаче и менять рабочую среду
небольшими шагами. А ещё — точнее слушать собеседника и
выбирать режим внимания под конкретную задачу.



 
 
 

Книга для тех, кто хочет лучше понимать собственное
восприятие и осознаннее распоряжаться вниманием в работе и
повседневной жизни.
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Марк Тьюрин
Сознание в фокусе:

Как внимание
меняет восприятие и
повседневный опыт

 
Сознание не прожектор

 
Утром человек открывает документ, и кажется, будто про-

исходящее доступно целиком: текст на экране, шум в комна-
те, привычное движение рук, короткий сигнал уведомления.
Но стоит попросить его пересказать эту сцену, как цельная
картина распадается на несколько деталей. Начнём с просто-
го вопроса: что именно мы замечаем, когда говорим, что бы-
ли внимательны?

Сцена, которая кажется целой
На экране — отчёт. Вверху название, ниже таблица с циф-

рами и абзац, который нужно проверить перед отправкой.
Курсор мигает у первой строки. Рядом стоит чашка, в ком-
нате ровно гудит вентиляция. Руки лежат на клавиатуре,
взгляд движется по тексту. Затем раздаётся короткий звук.



 
 
 

В углу экрана появляется уведомление: видно имя отправи-
теля и начало сообщения. Взгляд на миг уходит в сторону.
Через секунду человек снова читает абзац.

Изнутри всё это может переживаться как непрерывная
сцена: «Я работал над отчётом, услышал уведомление, ре-
шил пока не отвлекаться и продолжил». В этой фразе есть
связность и порядок. Она не лжива — но в ней нет боль-
шей части того, что окружало человека. Не упомянуты вен-
тиляция, чашка, движение курсора, отдельные строки таб-
лицы. Возможно, не вспоминается и текст самого уведомле-
ния. Сцена ощущалась полной, а рассказ о ней оказался вы-
борочным.

Чтобы разобраться в этом расхождении, полезно разли-
чать три понятия.

Внимание — это приоритетная обработка той части до-
ступной информации, которая связана с целью, задачей или
особенностями самого сигнала. Оно не действует как бук-
вальный луч и не выключает всё остальное. Скорее, оно ме-
няет относительный вес информации: одни сигналы обраба-
тываются глубже, другие — слабее, а некоторые не становят-
ся доступными для подробного отчёта.

Восприятие — это процесс, в котором сигналы органов
чувств организуются и получают смысл: пятна света скла-
дываются в буквы, изменения давления воздуха становятся
звуком, отдельные черты — узнаваемым предметом или со-
общением. Воспринятое не всегда можно описать словами:



 
 
 

воздействие может повлиять на ориентировку или действия,
так и не появившись в ясном сознательном отчёте.

Сознательный опыт — это то, что человек переживает от
первого лица и может заметить прямо сейчас: «я вижу таб-
лицу», «слышу сигнал», «думаю о цифре». Он не охватывает
всё, что попало в органы чувств, и не совпадает со всем, что
обработал мозг. Это лишь часть происходящего; она может
быть ясной, смутной или быстро исчезнуть.

Эти различия нужны не для того, чтобы разделить ум на
три независимых отдела. Внимание, восприятие и сознатель-
ный опыт взаимодействуют и часто разворачиваются одно-
временно. Такое разделение помогает точнее описать эпи-
зод, но не превращает его в конвейер, по которому каждый
сигнал проходит в одном и том же порядке.

От сигнала к замеченному
Вернёмся к отчёту и пройдём сцену шаг за шагом. Пока

человек работает, свет от разных участков экрана попадает
на сетчатку, а звуки комнаты достигают слуховой системы.
Кожа, мышцы и суставы передают сведения о положении те-
ла, пальцев и опоры. Но наличие сигналов ещё не говорит,
что именно человек воспринял и что осознавал.

Сам сигнал не гарантирует, что человек различит его ис-
точник или содержание. Вентиляция может звучать часами
и перестать быть заметной. Уведомление может находиться
в поле зрения, но так и не стать сообщением, которое чело-
век прочитал. Сигнал был, однако по одному его наличию



 
 
 

нельзя судить о содержании опыта.
Когда задача — проверить отчёт, внимание обычно под-

держивает то, что помогает её выполнить: строку, смысл аб-
заца, соотношение цифр. Взгляд может задерживаться на
тексте, рука — прокручивать страницу. Но направление
взгляда не всегда совпадает с тем, на чём сосредоточено вни-
мание. Можно прислушиваться к звуку, не поворачивая го-
ловы, или продолжать смотреть на таблицу, уже думая о со-
общении. По одному движению глаз нельзя полностью вос-
становить, чем занят ум.

Затем звучит короткий сигнал. Внезапный звук, отлича-
ющийся от ровного фонового шума, может привлечь внима-
ние прежде, чем человек успеет сознательно решить, что по-
ра отвлечься. Но это не значит, что любой звук непременно
его захватит: привычный сигнал иногда остаётся фоном, а
важная строка в документе удерживает внимание. Реакция
зависит от свойств сигнала, текущей задачи и ожиданий.

Сначала человек может услышать лишь короткий звук, а
затем распознать в нём уведомление. Но и здесь возможны
промежуточные состояния: звук замечен, источник не опре-
делён; сообщение распознано, но слова не прочитаны; взгляд
задержался на баннере, однако его содержание не удержа-
лось. Фраза «я видел уведомление» может обозначать любой
из этих вариантов — если не уточнить, что именно было за-
мечено.

Баннер появляется на экране одновременно со звуком.



 
 
 

Его цвет, расположение и знакомый вид способны привлечь
взгляд. Но заметить баннер — ещё не значит прочитать его.
Можно уловить имя отправителя, скользнуть по первым сло-
вам и тут же забыть их. Даже если взгляд остановился на уве-
домлении, часть текста могла остаться неразличённой.

Человек решает вернуться к отчёту. Если он осознаёт ре-
шение «не отвечать сейчас» и позднее его вспоминает, оно
тоже становится частью сознательного опыта. Однако воз-
вращение к документу не обязательно мгновенно восстанав-
ливает прежнюю мысль. Нужно снова найти место в абзаце,
вспомнить, что именно проверялось, и понять, сохранилась
ли нить рассуждения. В рассказе всё это часто сжимается до
двух слов: «продолжил работу».

Разбор по шагам помогает увидеть детали, но не дол-
жен создавать впечатление, будто процессы идут строго один
за другим. Сигналы обрабатываются параллельно, внимание
может меняться несколько раз за секунду, а понимание со-
держания — направлять его дальше. Если строка кажется
подозрительной, взгляд возвращается к ней; если звук напо-
минает о важном сообщении, он может прервать чтение. В
самой сцене границы между такими шагами обычно не ощу-
щаются.

Реконструкция в трёх колонках
После эпизода можно спросить себя: что происходило во-

круг, пока вы работали? Не чтобы проверить память на проч-
ность, а чтобы не смешивать то, что было доступно органам



 
 
 

чувств, что удалось заметить и что сохранилось в памяти.
Ниже — пример такой реконструкции. Это не точная запись
чьего-то опыта, а способ увидеть, какие вопросы стоит зада-
вать.

Экран: доступны заголовок, абзац, таблица и мигающий
курсор; замечена строка, которую нужно проверить, возмож-
но, положение курсора; позже вспоминается, что человек чи-
тал отчёт, а иногда — конкретная цифра или формулировка.

Комната: слышны ровный шум вентиляции и короткий
сигнал; в моменте замечен сигнал, затем, возможно, распо-
знано уведомление; позже вспоминается сам факт, что он
прозвучал, но не обязательно его точный тембр.

Уведомление: доступны имя отправителя и начало сооб-
щения; замечено само появление баннера, возможно — имя
или первые слова; в памяти часто остаётся только «пришло
сообщение», без подробностей.

Обстановка: рядом стоят чашка, руки лежат на клавиату-
ре, тело опирается на стул, в комнате есть свет; эти детали
замечаются, если требуют реакции или по какой-то причи-
не выходят на первый план; позже обычно не вспоминаются,
если не были важны для задачи.

Эти три условные колонки не дают трёх независимых вер-
сий истины. Первая описывает сцену со стороны: какие сиг-
налы потенциально могли достигнуть органов чувств. Вто-
рая опирается на пережитое в момент события — насколько
человек успел это заметить. Третья показывает, что сохра-



 
 
 

нилось и стало доступно для рассказа позднее. Между ними
нет простого равенства.

Если человек не помнит гул вентиляции, это не доказы-
вает, что слуховая система его совсем не обрабатывала. Ес-
ли он помнит уведомление, это ещё не значит, что прочи-
тал каждое слово баннера. А точный пересказ отчёта не сви-
детельствует о том, что всё утро внимание было одинаково
устойчивым. Память — не видеозапись, которую можно про-
крутить и проверить кадр за кадром. Она удерживает одни
детали лучше других, меняет их порядок и достраивает связ-
ки смыслом.

Чтобы воспользоваться такой реконструкцией, заполни-
те её как можно ближе к событию. Сначала отметьте усло-
вия: что было на экране, какие звуки и помехи присутство-
вали, какие действия требовались. Затем запишите не пред-
положения, а то, что действительно можете назвать пережи-
тым: «услышал сигнал», «заметил, что отвлёкся», «прочитал
имя отправителя». После этого спросите себя, что осталось
в памяти. Если сомневаетесь, оставьте пробел или отметьте
неопределённость. «Не помню» точнее, чем уверенная до-
гадка, заполняющая пробел.

Почему внимание не похоже на бак
Об attention часто говорят так, будто у каждого есть один

резервуар с фиксированным запасом: задача отнимает часть,
уведомление забирает ещё, а к концу дня бак пуст. Такая
метафора удобна, когда речь идёт об усталости, но слишком



 
 
 

груба для описания внимания. Задачи различаются, сигналы
конкурируют по-разному, а требования меняются даже в хо-
де одного дела.

Проверить сумму в таблице под ровный фоновый шум
— не то же самое, что одновременно сопоставлять несколь-
ко показателей, отвечать на вопросы и удерживать сложную
устную инструкцию. Чем больше задач требуют одних и тех
же способов обработки или быстрых решений, тем силь-
нее они мешают друг другу. Привычное действие может вы-
полняться с небольшим усилием, тогда как новая или неод-
нозначная задача требует больше контроля. Дело не в еди-
ном постоянном запасе, который равномерно распределяет-
ся между делами, а в том, как сочетаются их цели, сложность
и условия.

Представим специалиста, который сравнивает показатели
в отчёте и время от времени просматривает уведомления.
Если каждое сообщение требует лишь короткого подтвер-
ждения, работа может казаться почти непрерывной. Но при
сложной проверке — например, когда нужно понять, поче-
му цифры разошлись с предыдущей версией, — даже крат-
кое переключение способно сбить ход рассуждения. Важна
не только длительность отвлечения. После него нужно зано-
во установить цель, найти место, на котором остановились,
и восстановить критерий проверки.

Поэтому фраза «я умею работать в нескольких задачах
сразу» редко точно описывает происходящее. Иногда две де-



 
 
 

ятельности действительно идут параллельно: например, че-
ловек слушает разговор, пока выполняет руками привыч-
ное действие. Иногда одна задача прерывается частыми пе-
реключениями, хотя субъективно кажется, что многозадач-
ность не мешает. А иногда от всего процесса остаётся только
результат: ответ отправлен, документ исправлен, собеседник
услышан не полностью.

Внимание зависит и от цели. В комнате могут звучать те
же звуки, но во время проверки данных будет мешать шо-
рох бумаги, а в ожидании коллеги привлечёт внимание от-
крывающаяся дверь. Сигнал не важен сам по себе и навсе-
гда. Его значение складывается из физических свойств, при-
вычек, ожиданий и текущей задачи. Поэтому один и тот же
звук уведомления во время сосредоточенной работы может
остаться фоном, а в ожидании срочного ответа — сразу при-
влечь внимание.

Но цель тоже не всесильна. Можно намереваться внима-
тельно прочитать документ и всё же пропустить знакомое
слово или ошибку. Можно смотреть прямо на фрагмент тек-
ста, не улавливая его смысла, потому что мысль уже пере-
ключилась на другое. Намерение задаёт направление, но не
гарантирует, что каждый сигнал будет обработан одинаково
глубоко и войдёт в ясный сознательный опыт.

Что самоощущение может сообщить
Самоощущение важно: оно помогает понять, как человек

переживает собственное внимание. В моменте можно заме-



 
 
 

тить усилие, скуку, внезапное отвлечение, потерю нити или
ощущение погружённости. Можно сказать: «я пытался сле-
дить за абзацем», «услышал сигнал», «не уверен, прочитал
ли текст уведомления». Такие отчёты полезны, особенно ес-
ли они конкретны и привязаны к определённому эпизоду.

Однако самоощущение не показывает само по себе, сколь-
ко информации поступило через органы чувств, какие про-
цессы шли без ясного осознания, сколько раз перемещалось
внимание и какие детали были потеряны. «Я был сосредото-
чен» описывает переживание, но не даёт полного отчёта о
каждой секунде. Фраза «я не заметил» тоже неоднозначна:
человек мог не услышать сигнал, услышать его, но не распо-
знать, либо на миг распознать и сразу забыть.

Есть и обратная ловушка. Уверенность в воспоминании
иногда рождается из связности рассказа, а не из точности
каждой детали. Когда человек говорит: «Сначала прочитал
сообщение, потом вернулся к отчёту», он может описывать
вероятный сценарий, а не последовательность, которую от-
чётливо помнит. Это не значит, что ему нельзя доверять;
просто уверенность и точность — не одно и то же. Самоот-
чёт полезно воспринимать как источник сведений о пережи-
вании, а не как универсальный прибор для измерения вни-
мания.

Если нужно понять, что происходило во время работы, со-
поставьте несколько видов данных. Что человек помнит? Ка-
кой результат появился в документе? Есть ли отметка време-



 
 
 

ни, версия файла или история изменений? Такие сведения
иногда помогают восстановить действия и их порядок. Но
они не показывают напрямую, что человек осознавал: жур-
нал может зафиксировать переход между окнами, но не про-
читанное сообщение или мысль, которая прервала работу.
Каждый способ наблюдения отвечает на свой вопрос.

Поэтому точный рассказ о внимании лучше строить из
конкретных формулировок. Вместо «я всё время отвлекал-
ся» — «после сигнала перестал читать, посмотрел на баннер,
потом искал строку, на которой остановился». Вместо «я ни-
чего не заметил» — «не помню содержание сообщения и не
могу сказать, читал ли его». Вместо «я был полностью со-
средоточен» — «около десяти минут проверял один раздел;
других звуков не помню, но не могу утверждать, что совсем
их не слышал». Такие уточнения не обедняют рассказ, а от-
деляют наблюдение от вывода.

Короткая инвентаризация после эпизода
После рабочего отрезка попробуйте восстановить его за

две минуты, не стремясь сделать рассказ гладким. Сначала
назовите цель: что вы собирались сделать? Затем вспомни-
те заметные изменения — звук, уведомление, вопрос, ошиб-
ку или физический дискомфорт. Для каждого уточните, что
именно вы пережили: услышали сигнал, распознали источ-
ник, прочитали сообщение, приняли решение. В конце отде-
лите то, что помните, от того, что лишь предполагаете.

Такой разбор полезен не только при работе с экраном. Ру-



 
 
 

ководитель может быть уверен, что услышал предложение
на совещании, хотя помнит лишь итог обсуждения. Специ-
алист клиентской службы может заметить резкий тон собе-
седника, но не запомнить точную просьбу, произнесённую
в той же фразе. Человек за рулём может помнить маршрут,
но не отдельные привычные ориентиры. Во всех этих случа-
ях доступный сигнал, воспринятый смысл и сознательно за-
помненная деталь — не одно и то же.

Упражнение нужно не для того, чтобы поймать себя на
ошибке, а чтобы точнее обращаться с собственным опытом.
Если не помните, это говорит о памяти, но не доказывает,
что ничего не происходило. Если уверены, что заметили сиг-
нал, уточните, что именно. Если справились с задачей, не
обязательно заключать, что всё внимание было сосредото-
чено только на ней. Такое различение помогает говорить о
внимании без преувеличений — и видеть, где заканчивается
наблюдение и начинается догадка.

Утро с отчётом казалось простой историей: человек чи-
тал, услышал звук, увидел уведомление и продолжил рабо-
ту. Но при разборе возникли разные вопросы: какие сигналы
были доступны, что привлекло внимание, что было воспри-
нято, что стало сознательным опытом и что удалось вспом-
нить позднее. Внимание не освещает мир прожектором и не
удерживает его целиком в одном поле. Оно расставляет при-
оритеты, а переживание и память дают лишь частичный до-
ступ к происходящему.



 
 
 

Следующий шаг — посмотреть не на то, что попало в рас-
сказ, а на то, чего в нём нет. Пропуск не всегда означает
невнимательность: сигнал мог остаться нераспознанным, не
удержаться или не сохраниться в памяти. Различая эти ва-
рианты, мы точнее поймём, чего именно не заметили.



 
 
 

 
То, чего мы не заметили

 
Мы уже установили: сознательный опыт — не полная

запись происходящего. Внимание расставляет приоритеты,
восприятие собирает сигналы в сцену, а память сохраняет
лишь часть увиденного. Проверим это на простом задании
— без секундомера и хитрых картинок.

Прочитайте абзац один раз и посчитайте, сколько раз в
нём встречается слово «папка» в любой грамматической
форме. Не возвращайтесь к тексту, пока не ответите.

Перед закрытием кабинета сотрудник проверил стол.
Папка с договорами лежала у монитора; вторую папку по-
ложили рядом с журналом. На подоконнике стояла жёлтая
кружка. В папке с накладными не хватало подписи, а пап-
ка для архива уже была завязана. На стуле оставили серый
шарф. Последнюю папку предстояло передать утром. Ключ
от шкафа лежал возле печати. В коридоре уже выключили
свет.

Сколько раз встретилось слово «папка», если учитывать
формы «папка», «папку» и «папке»? Правильный ответ —
пять. А какого цвета была кружка?

Если вы ответили «жёлтая», значит, эта деталь тоже со-
хранилась в памяти, хотя не входила в задание. Если цвет
не вспомнился, это не значит, что вы невнимательны или не
умеете замечать предметы. Кружка могла остаться вне фоку-



 
 
 

са внимания, не закрепиться в памяти или просто не прийти
на ум в эту минуту. Один короткий опыт не ставит диагноз
и не измеряет внимательность. Он показывает другое: даже
при добросовестном чтении сама задача влияет на то, что
получает приоритет.

Задача уже расставила приоритеты
Пока вы считали упоминания папки, текст не исчезал из

поля зрения. Взгляд скользил по строкам, мозг обрабатывал
слова, однако детали получали неодинаковый вес. Чтобы вы-
полнить задание, нужно было удерживать цель и отмечать
нужные формы. Кружка, шарф и ключ не помогали подсчёту
— и потому могли остаться фоном.

Так происходит не только при чтении. Ища потерянные
очки, человек прежде всего проверяет поверхности, где ожи-
дает их найти. Специалист, сверяющий номер договора, ско-
рее задержит взгляд на цифрах, чем на изменившемся ад-
ресе. Водитель, оценивая расстояние до ближайшей маши-
ны, может уделить меньше внимания другим деталям доро-
ги. Внимание не работает как выключатель, который остав-
ляет в поле зрения только выбранный объект. Скорее, зада-
ча задаёт приоритеты: одни признаки быстрее притягивают
взгляд, другие реже становятся частью осознанного отчёта.

То, что важно для задачи, не всегда совпадает с тем, что
важно на следующем этапе. Человек, ищущий номер зака-
за, может счесть изменение цвета упаковки мелочью. Но для
дальнейшей обработки цвет может оказаться главным: по



 
 
 

нему различают партии или условия хранения. Событие мо-
жет быть важным и всё же остаться незамеченным, если оно
не относится к текущей цели и не выделяется среди конку-
рирующих сигналов.

Поэтому фраза «я смотрел прямо на это» ещё не доказы-
вает, что человек осознанно заметил предмет или измене-
ние. Взгляд может быть направлен на объект, но это не га-
рантирует, что тот стал предметом осмысленного восприя-
тия. Верно и обратное: событие можно заметить краем зре-
ния, не глядя на него прямо. Зрение охватывает больше сиг-
налов, чем сознательное внимание способно одновременно
подробно обработать.

Результат зависит и от условий. Контрастная деталь за-
метнее той, что сливается с окружением. Необычный сигнал
скорее привлечёт внимание, если связан с текущей задачей:
резкий звук в пустом помещении важнее, чем тот же звук на
шумной улице. Усталость, спешка и параллельные дела по-
вышают вероятность пропуска, но объясняют не всё. Иногда
человек не замечает деталь и в спокойной обстановке: его
внимание просто занято другой целью.

Невнимание к неожиданному событию
Есть более резкий вариант такого пропуска: человек со-

средоточен на задаче и не замечает неожиданного события.
В исследованиях участникам предлагают считать отдельные
движения в насыщенной зрительной сцене. Пока они заняты
заданием, появляется постороннее событие. Часть наблюда-



 
 
 

телей потом не сообщает о нём, хотя оно было на экране и
ничем не маскировалось. Этот эффект называют невнима-
нием к неожиданному событию.

Речь не о простом сбое зрения. Сигнал может попасть в
поле зрения, но не стать осознанным событием, которое че-
ловек способен потом описать. Занятая задача снижает веро-
ятность такого перехода. Результат зависит от сцены, слож-
ности задания, заметности события и опыта наблюдателя. Из
этого не следует, что люди вообще не видят неожиданное
или что любой занятый человек обязательно пропустит важ-
ный сигнал.

Представьте сортировочный участок, где оператор сверя-
ет номера заказов и количество мест. Необычную маркиров-
ку, не связанную с этими показателями, легко принять за
часть привычного фона. Это не доказывает безответствен-
ность оператора, а показывает риск: важное изменение не
включено в процедуру проверки. Просьба «смотрите внима-
тельнее» ничего не меняет в самой задаче. Надёжнее доба-
вить отдельный шаг проверки маркировки или использовать
систему, которая выделит расхождение.

Практический вывод прост: событие не становится замет-
ным автоматически лишь потому, что кому-то оно важно.
Его значимость должна войти в текущую задачу, само со-
бытие должно выделиться среди других сигналов или обна-
ружение нужно поддержать процедурой. Если ошибка до-
рого обходится, неразумно полагаться только на человече-



 
 
 

скую внимательность. Нужны заметные индикаторы, отдель-
ная проверка или второй независимый канал контроля.

Слепота к изменениям
Пропустить неожиданное событие — не то же самое, что

увидеть сцену до и после изменения, но не заметить раз-
ницы. Это называют слепотой к изменениям. Она особенно
вероятна, если между двумя состояниями возникает корот-
кая помеха, меняется ракурс, человек моргает или перево-
дит взгляд. Вместо точного сравнения с прежней картиной
он полагается на общее впечатление: кажется, что всё оста-
лось по-прежнему.

Изменение может показаться очевидным, если поставить
рядом два снимка или две версии текста и предложить най-
ти различие. В реальной жизни сравнивать труднее: первая
версия уже не перед глазами, новая появляется после паузы,
а внимание занято другим. Например, специалист проверя-
ет в обновлённой схеме расположение одного соединения.
Элементы в целом остались на месте, но часть обозначений
перенесли. Если эти обозначения не входят в цель проверки,
знакомый вид схемы может заслонить изменения.

Похожее случается с повторяющимися документами. В
новой версии могли поменяться единицы измерения, срок
или номер раздела, а оформление осталось прежним. Зна-
комая структура помогает быстро сориентироваться, но мо-
жет скрыть разницу. Читатель узнаёт документ по его обще-
му виду; узнавание не заменяет сопоставления существен-



 
 
 

ных деталей.
Обычная реакция на такой риск — постараться смотреть

внимательнее. Но усилие само по себе не создаёт точного
сравнения. Если нужно найти изменение, лучше организо-
вать работу так, чтобы версии можно было сопоставить на-
прямую: выделить исправленные поля, сверить контрольные
значения, пройтись по заранее выбранным признакам. При
частых обновлениях стоит отмечать, какие разделы измени-
лись, а какие действительно проверены. Память о прежнем
виде документа — ненадёжная замена сравнению.

Не заметить — не то же, что забыть
Когда человек не может вспомнить деталь, со стороны это

выглядит одинаково: ответа нет. Но причины могут быть раз-
ными. Деталь могла не стать предметом осознанного внима-
ния. Человек мог её заметить, но не сохранить достаточно
прочно. Наконец, воспоминание могло остаться в памяти, но
сейчас не извлекаться: иногда подсказка возвращает его, а
иногда нет.

Сам человек не всегда может точно определить, что про-
изошло. Когда правильный ответ наконец появляется, может
показаться, будто он всё это время был «почти вспомнен».
Если ответ так и не приходит, это тоже не доказывает, что
деталь не была замечена. Память не работает как каталог,
который по запросу выдаёт полный список воспринятого.

Есть и другая ловушка. Когда событие уже назвали, оно
начинает казаться очевидным: «Как я мог этого не увидеть?»



 
 
 

Но ощущение очевидности после подсказки ничего не гово-
рит о том, насколько заметным событие было в момент, ко-
гда внимание занимала другая задача. Новая информация
меняет наше понимание прежней сцены и может создать впе-
чатление, будто нужная деталь всегда была перед глазами в
ясном виде.

Если нужно понять, заметили ли изменение, не стоит по-
лагаться только на поздний пересказ. Поможет запись, сде-
ланная во время проверки: какие данные человек прочитал,
что отметил, какое решение принял. Она не позволяет с пол-
ной точностью восстановить внутреннее переживание, зато
помогает отделить наблюдение от последующего вывода. В
рабочем процессе журнал действий показывает, какой шаг
был выполнен, но не всегда — насколько осознанно человек
прочитал каждую строку.

Поэтому осторожнее стоит быть и с обвинениями, и с за-
верениями. Отсутствие записи не доказывает, что человек
ничего не видел, а уверенное «я всё проверил» не подтвер-
ждает полноту проверки. Если от события зависит решение,
выясните, какие признаки входили в задачу, что можно вос-
становить по документам и как именно проводилось сравне-
ние. Это не попытка уйти от ответственности, а способ ис-
кать причину там, где её можно проверить, вместо того что-
бы полагаться на уверенность.

Как сделать наблюдение проверяемым
Наблюдение становится надёжнее, если ему помогают



 
 
 

внешние опоры. Перед проверкой полезно сформулировать
не общее пожелание «посмотреть внимательнее», а конкрет-
ную цель: какой признак нужно найти, с чем его сравнить и
какая ошибка особенно опасна. Чем яснее цель, тем легче
понять, что именно проверено. Но одной цели недостаточно,
если можно пропустить детали, которые в неё не вошли.

В задачах с высокой ценой ошибки полезно проводить
проверку в два прохода. Сначала сверяют то, ради чего от-
крыли документ или осматривают объект, — например, но-
мер заказа. Затем отдельно ищут изменения и исключения,
которые тоже могут повлиять на решение, хотя не относи-
лись к первоначальной цели. Такой подход не гарантиру-
ет безошибочность, но снижает зависимость от предположе-
ния, что все важные признаки и так окажутся в фокусе.

Следующий шаг — сохранить результат, пока он досту-
пен. В зависимости от ситуации это может быть запись по-
казаний, фотография объекта, если его разрешено снимать,
отметка в рабочей форме или перечень проверенных по-
лей. Для документов с ограниченным доступом используй-
те только разрешённые в организации способы хранения.
Смысл не в том, чтобы фиксировать всё подряд, а в том, что-
бы не восстанавливать позднее по памяти то, что можно от-
метить сразу.

Полезно также отделять наблюдаемое от выведенного. В
записи можно прямо обозначить: «Увидено: значение в по-
ле изменилось с 18 на 16»; «Вывод: вероятно, это результат



 
 
 

округления»; «Не проверено: единицы измерения». Так про-
ще заметить момент, когда факт незаметно превращается в
предположение. Эта привычка полезна и в быту: «плита вы-
ключена» — не то же самое, что «кажется, я выключил её,
потому что обычно так делаю».

Второй наблюдатель помогает, если проверяет действи-
тельно независимо. Если заранее подсказать ему, где искать
ошибку, он будет искать уже подсказанный ответ, а не повто-
рять исходную проверку. Поэтому при важной сверке лучше
сначала дать человеку исходный материал и ясное задание, а
потом сравнить его вывод с первым. Но и независимая про-
верка не абсолютна: два человека могут пропустить одно и
то же, если смотрят с одинаковой целью и одним способом.

Уверенность стоит связывать с тем, как именно проводи-
лась проверка. «Я уверен, потому что такие поля обычно не
меняются» — не то же самое, что «я сверил поле с предыду-
щей версией и отметил результат». В первом случае уверен-
ность основана на ожидании, во втором — на выполненной
процедуре. Если данных мало, точнее обозначить границы
проверки: «Проверил номер и сумму; адрес отдельно не све-
рял». Такое описание полезнее безоговорочного «всё прове-
рено»: оно показывает, где решение опирается на наблюде-
ние, а где — на предположение.

Не каждому взгляду нужен протокол. Для большинства
повседневных дел формальная проверка была бы утомитель-
ной и избыточной. Но если задача повторяется, детали часто



 
 
 

меняются, пропуск может дорого обойтись или после ошиб-
ки трудно восстановить ход событий, внешние опоры окупа-
ются. Хорошая система не требует, чтобы человек одновре-
менно замечал всё; она помогает вовремя проверить то, что
иначе легко останется за пределами внимания.

Если мы не заметили часть сцены, сознание не обязатель-
но оставляет в ней пустое место. Оно может достроить недо-
стающие подробности, опираясь на привычный опыт и ожи-
дания. Следующий шаг — разобраться, как ожидания не
только направляют внимание, но и дорисовывают мир.



 
 
 

 
Ожидание, которое
дорисовывает мир

 
На экране появляется сообщение: «Есть минут десять се-

годня? Надо обсудить отчёт». Ни причины, ни пояснения.
Получатель перечитывает фразу и замечает, что уже гото-
вится к неприятному разговору. Хотя пока известно только
одно: коллега хочет поговорить об отчёте.

Мы не просто замечаем отдельные сигналы — мы связы-
ваем их с тем, что уже знаем, и мысленно достраиваем про-
должение. Но уверенность сама по себе не делает внимание
точнее. Оно может зацепиться за самую тревожную версию
и отодвинуть остальные, ещё не проверенные.

Сообщение пришло в середине рабочего дня. Специалист
готовит отчёт к сроку, несколько раз сверил цифры и толь-
ко что исправил замечание по прошлой версии. На экране
открыты рабочие документы, в календаре почти не осталось
свободного времени. Короткая фраза коллеги легко вписы-
вается в этот контекст: «Наверное, нашли ошибку». Мысль
возникает раньше, чем человек успевает разобраться, что
именно ему известно.

Но «нашли ошибку» — не часть сообщения. Это его объ-
яснение.

Неполная фраза становится почти полной



 
 
 

Короткое рабочее сообщение обычно не содержит всего,
что помогло бы понять намерение отправителя: интонации,
обстоятельств, того, чем он занят в эту минуту. В устной ре-
чи часть смысла передают паузы, выражение лица и преды-
дущий разговор. В переписке остаются слова — иногда с
точкой или вопросительным знаком. Недостающий контекст
приходится достраивать самому.

Фраза «Надо обсудить отчёт» допускает несколько вполне
обычных прочтений. Коллега заметил проблему. Ему нужна
цифра для другого документа. Он хочет согласовать оформ-
ление. Отчёт запросил клиент, и коллега передаёт новое тре-
бование. А может быть, он просто предпочитает объяснить
вопрос голосом, а не переписываться.

Ни одно из этих объяснений не содержится в самой фразе.
Контекст может сделать одно из них правдоподобнее других
— например, если собеседники недавно обсуждали ошиб-
ки. Но даже тогда вероятность не становится установленным
фактом.

Мы не расшифровываем сообщение так, будто каждому
сигналу соответствует единственное значение. Смысл скла-
дывается из слов, ситуации и знаний получателя. Поэтому
одна и та же фраза может прозвучать для одного человека
нейтрально, а для другого — угрожающе. Это не всегда го-
ворит о чьей-то невнимательности: люди приходят к сооб-
щению с разным опытом и разными ожиданиями.

В нашем эпизоде получатель вспоминает недавнюю про-



 
 
 

верку отчёта. Тогда коллега обнаружил неточность и попро-
сил переделать раздел. Этот опыт полезен: если ошибка по-
вторилась, лучше узнать об этом быстро. Но память о непри-
ятном случае делает версию «снова недоволен» особенно до-
ступной. Она первой приходит на ум, и её легко принять не
за одну из возможностей, а за очевидный смысл сообщения.

Ожидание связывает сигнал с опытом и предлагает: если
нынешняя ситуация похожа на прежнюю, возможно, продол-
жение тоже будет знакомым. Без этой способности мы каж-
дый раз начинали бы понимать всё с нуля. Ожидание помо-
гает быстро узнавать ситуации, предугадывать последствия,
понимать сокращённые фразы и выбирать действие. Само по
себе оно не ошибка. Ошибка начинается, когда предположе-
ние незаметно занимает место факта.

Откуда берётся убедительность первой версии
Чтобы понять сообщение, приходится учитывать не толь-

ко слова, но и фон. Вчерашнее совещание, близкий срок,
недавняя критика, привычный стиль общения коллеги —
всё это влияет на то, какие объяснения кажутся подходящи-
ми. Иногда фон действительно помогает точнее понять сиг-
нал. Если коллега весь день собирает материалы для отчёт-
ности, просьба обсудить отчёт, вероятно, связана с рабочей
процедурой. Если он обычно пишет: «Есть вопрос по циф-
рам», а сейчас просит поговорить без уточнений, эта пере-
мена может иметь значение. Но ни один признак не раскры-
вает намерение полностью.



 
 
 

Полезно различать два слоя. Факт — то, что можно про-
верить по сообщению или другой записи: коллега написал
именно эти слова, в такое-то время, и предложил поговорить
сегодня. Гипотеза — объяснение, зачем он это сделал: заме-
тил ошибку, хочет дать обратную связь, просит о помощи
или сообщает об изменении требований.

Различие кажется простым, но в напряжённый момент ча-
сто исчезает. Человек мысленно пересказывает фразу как
«меня вызывают из-за отчёта». В пересказ уже встроены и
намерение, и причина, и оценка ситуации. Позже память мо-
жет сохранить не исходное сообщение, а эту, более опреде-
лённую версию. Так же и молчание собеседника может за-
помниться не как «он мало говорил», а как «он явно был
недоволен».

Для разбора полезно ответить на три вопроса: что точ-
но известно, какие объяснения возможны и что поможет их
различить. Из фразы «Есть минут десять сегодня?» понятно
лишь, что коллеге нужен разговор примерно на десять ми-
нут и именно сегодня. Он может быть срочным, серьёзным
или просто удобнее голосом. Из слов «Надо обсудить отчёт»
известно, о чём пойдёт речь, но не зачем: возможно, обна-
ружена ошибка, нужно согласовать формат или изменились
требования. Коллеге могут понадобиться данные для другой
задачи.

Время сообщения тоже добавляет контекст, но не раскры-
вает причину. Если оно пришло перед сроком сдачи, вопрос



 
 
 

может быть срочным из-за ошибки, нового запроса или про-
сто графика коллеги. А прежнюю неточность стоит помнить
как часть ситуации, но не считать доказательством того, что
ошибка повторилась. Различить версии поможет простой во-
прос: «К чему подготовиться — к цифрам, структуре или
новым требованиям?»

Цель не в том, чтобы собрать как можно больше сведе-
ний и придумать все возможные сценарии. Достаточно найти
короткий вопрос или факт, который поможет понять, какая
версия ближе к действительности. Если тему можно уточ-
нить, обычно нет смысла часами ждать ответа и перебирать
варианты.

В нашем случае получатель уже набирает резкий ответ:
«Если есть претензии, напиши конкретно, что не так». Он
отвечает не на фразу, а на выбранную версию. Заранее при-
писывает коллеге недовольство и переводит разговор в обо-
ронительный тон. Если предположение ошибочно, сообще-
ние создаст конфликт на пустом месте. Если верно — рез-
кость всё равно не поможет быстрее понять, что произошло.

Получатель стирает черновик и пишет: «Да, найду вре-
мя. Подскажи, пожалуйста, к чему подготовиться: к циф-
рам, структуре или новым требованиям?» Вопрос не отри-
цает возможности ошибки и не требует заверений вроде «ты
ни в чём не виноват». Он запрашивает сведения, которые
действительно нужны для подготовки.

Ответ приходит через несколько минут: клиент прислал



 
 
 

новую форму, и коллега хочет сверить с ней структуру отчё-
та. Никакого скрытого вызова не было. Это не значит, что
тревожная версия была нелепой: прошлое замечание и близ-
кий срок делали её понятной. Но правдоподобие ещё не пре-
вращает объяснение в факт. Уточнение избавило от необхо-
димости угадывать.

Ожидание полезно, пока остаётся ожиданием
Слово «предположение» часто воспринимается как сино-

ним ошибки. Из-за этого люди либо целиком доверяют пер-
вому впечатлению, либо объявляют его ненадёжным и от-
брасывают. Оба решения слишком категоричны. Предвари-
тельная версия — рабочий инструмент. Её можно учиты-
вать, не выдавая за достоверное знание.

В когнитивной науке восприятие часто описывают как
взаимодействие поступающих сигналов с ожиданиями и
прежними знаниями. В упрощённой модели мозг не просто
копирует внешний мир, а сопоставляет новую информацию
с тем, что уже известно, и выбирает толкование, лучше всего
подходящее к ситуации. Это не означает, что человек про-
извольно создаёт любую реальность. Слова собеседника, пе-
реписка и события по-прежнему ограничивают возможные
объяснения.

Ожидание можно представить как карту маршрутов. Она
помогает быстрее выбрать направление, когда видны лишь
несколько указателей. Но если указатель сообщает, что до-
рога перекрыта, карта этого не отменяет. Нужно пересмот-



 
 
 

реть маршрут, а не убеждать себя, что перекрытия нет. Ко-
роткое сообщение — один из указателей, контекст — дру-
гие, а уточнение у отправителя — возможность получить но-
вый.

Хорошее ожидание умеет меняться. Оно не подгоняет но-
вые сведения под знакомый сценарий, а реагирует на них. Ес-
ли коллега объясняет, что отчёт нужно сверить с новой фор-
мой, версия о недовольстве должна потерять вес. Если после
нейтрального уточнения он отвечает: «Нужно обсудить се-
рьёзную ошибку в расчётах», оснований для этой версии, на-
против, становится больше. Уточнение не гарантирует при-
ятного ответа, но помогает опираться на то, что известно
сейчас, а не только на то, чего мы опасаемся.

Здесь особенно важна уверенность. Ощущение «я понял,
что он имел в виду» само по себе не служит дополнительным
свидетельством о намерении отправителя. Уверенность мо-
жет вырасти потому, что объяснение хорошо совпало с преж-
ним опытом, возникло быстро или вызвало сильную эмоцию.
Это говорит о том, насколько цельной кажется версия само-
му человеку, но не обязательно о том, насколько она верна.

Если версия опирается на несколько независимых призна-
ков, высокая уверенность может быть оправданна. Напри-
мер, коллега прямо пишет о проблеме в цифрах, приклады-
вает расчёт и предлагает обсудить конкретный раздел. Это
уже гораздо больше, чем просьба поговорить об отчёте. Но
не стоит принимать одну и ту же деталь за несколько под-



 
 
 

тверждений. Короткое сообщение, отсутствие объяснения и
близкий срок могут быть связаны между собой и не обяза-
тельно означают недовольство.

Когда тревога добавляет недостающие слова
Тревога влияет не только на чувства, но и на то, куда на-

правлено внимание. Если человек боится негативной оцен-
ки, он быстрее замечает неопределённость в рабочих сооб-
щениях, запоминает прошлую критику и мысленно репети-
рует защитные ответы. Неоднозначность легко превращает-
ся в место, куда помещается самое угрожающее объяснение.

Это не означает, что тревожный человек обязательно
ошибается или что его опасения беспочвенны. Риск может
быть реальным, а опыт — помогать его заметить. Руководи-
тель действительно может часто присылать короткие сооб-
щения перед неприятным разговором. Коллега может быть
недоволен качеством отчёта. Важно не заменить тревожное
предположение оптимистичным, а не путать силу реакции с
надёжностью вывода.

У тревоги есть и телесная сторона. Напряжение, учащён-
ное дыхание, желание ответить немедленно создают ощуще-
ние, будто ситуация требует срочного действия. Тогда вни-
мание сужается: человек перечитывает сообщение в поис-
ках подтверждения угрозы и хуже удерживает менее опасные
версии. Усталость, голод или спешка могут усилить эту ре-
акцию. Они не объясняют сообщение, но помогают понять,
почему одна трактовка так быстро захватила внимание.



 
 
 

Простой способ вернуть себе выбор — ненадолго отло-
жить ответ, если на него не нужно реагировать срочно. Не
для того, чтобы подавить чувства, а чтобы не отправлять со-
общение, продиктованное версией, которую ещё не прове-
рили. Можно сделать короткую паузу, перечитать исходный
текст дословно и спросить себя: «Что здесь сказано, а что я
добавил?» Иногда этого достаточно, чтобы заметить разни-
цу между «обсудить отчёт» и «объявить мне о провале».

Если уточнить сразу нельзя, можно выбрать действие,
подходящее к нескольким версиям. Например, сохранить от-
чёт, проверить ключевые цифры и дождаться разговора, не
переделывая документ вслепую. Если вопрос срочный, от-
править нейтральный ответ: «Вижу сообщение. Чтобы под-
готовиться, напиши, пожалуйста, какой раздел обсудим».
Если коллега молчит, это само по себе не доказывает, что он
сердится: у него может идти встреча или быть другая работа.
Стоит обновлять выводы по мере поступления сведений, а
не по каждой минуте тишины.

Неопределённость в других рабочих ситуациях
Тот же механизм действует не только в личной переписке.

Представитель заказчика пишет: «Посмотрел ваш вариант,
есть вопросы». Специалист может услышать в этой фразе
«работа не подошла», особенно если проект уже критикова-
ли. Но пока известно лишь, что у заказчика есть вопросы. Их
содержание неизвестно. Нейтральный ответ — «Пришлите,
пожалуйста, список вопросов или уточните, какой раздел об-



 
 
 

судим первым» — поможет получить сведения, с которыми
можно работать. Если заказчику нужны пояснения к расчё-
там, это одна задача; если он меняет требования — другая;
если работа не соответствует договорённостям — третья.

Другой пример — короткое сообщение от руководителя:
«Зайдите после обеда». Оно не раскрывает цель разговора.
Контекст может подсказать разные версии: новая задача, об-
ратная связь, согласование графика. Но сама фраза не дока-
зывает ни награду, ни выговор. Если неизвестность мешает
планировать работу, можно спросить: «Хорошо. Нужно под-
готовить материалы или достаточно просто подойти?» Это
не попытка выпросить успокоение, а уточнение, которое по-
может подготовиться.

Есть и обратная опасность: объявить тревогу «просто до-
думыванием» и пропустить реальные признаки проблемы.
Если сообщения о недовольстве повторяются, коллега ука-
зывает на конкретные недочёты, сроки и требования дей-
ствительно меняются, стоит разбирать именно эти сведения.
Открытость разным версиям не означает, что нужно игно-
рировать закономерности. Она помогает различать подтвер-
ждённое, вероятное и то, что пока остаётся догадкой.

Уточняющий вопрос помогает не всегда. Собеседник мо-
жет не знать ответа, не хотеть раскрывать детали письменно
или сам формулировать мысль на ходу. Иногда вопрос пока-
жется лишней формальностью. Тогда достаточно признать,
что информации пока нет, и выбрать следующий разумный



 
 
 

шаг: дождаться разговора, подготовить нужные документы
или проверить ту часть работы, которую и без сообщения
стоило проверить. Важно, чтобы действие было полезно при
нескольких возможных объяснениях, а не становилось нака-
занием за предполагаемую вину.

Как проверять первую трактовку
У этой проверки четыре шага. Они не должны превращать

обычное общение в расследование. Их задача — остановить
автоматический переход от сигнала к единственному выво-
ду.

Сначала назовите факт, не приписывая собеседнику на-
мерений. Не «коллега вызвал меня из-за ошибки», а «кол-
лега написал: “Есть минут десять сегодня? Надо обсудить
отчёт”». Если полезно, добавьте обстоятельства: сообщение
пришло перед сроком, в отчёте недавно исправляли замеча-
ние. Эти детали важны, но не объясняют причину сообще-
ния.

Затем сформулируйте хотя бы две правдоподобные вер-
сии. Не обязательно придумывать десяток вариантов. Доста-
точно не позволить первой трактовке стать единственной:
«Он заметил проблему» и «ему нужно согласовать измене-
ния в форме». Если представить только одно объяснение не
получается, спросите себя, какие данные могли бы его опро-
вергнуть. Это не значит, что все версии нужно считать оди-
наково вероятными. Так вы просто возвращаете на карту
маршруты, которые тревога уже успела закрыть.



 
 
 

Дальше оцените уверенность отдельно от фактов. Можно
сказать себе: «Мне кажется, вероятность замечания высокая
— примерно семьдесят процентов», а затем спросить: «На
чём основана именно эта оценка?» Цифра здесь не научный
замер и не точное предсказание. Она помогает заметить раз-
ницу между «я уверен» и «у меня есть конкретные доказа-
тельства». Если вывод держится только на прошлом эпизо-
де и близком сроке, стоит оставить место для других объяс-
нений. Если есть прямые указания на ошибку, уверенность
может быть выше.

Наконец, задайте вопрос, который поможет различить
версии. Хороший вопрос короток, нейтрален и связан с дей-
ствием: «Подскажи, к чему подготовиться?» или «Это про
расчёты или про формат отчёта?» Он не маскирует обвине-
ние и не просит собеседника доказать, что всё в порядке. Во-
прос «Ты что, недоволен моей работой?» может быть уме-
стен в разговоре о конкретном конфликте, но в ответ на одно
нейтральное сообщение он уже содержит собственную вер-
сию и способен изменить тон общения.

Если ответа нет, не нужно добиваться полной определён-
ности любой ценой. Важно не принимать молчание за дока-
зательство. Причина может быть самой обычной: занятость,
нехватка информации, другой приоритет. Иногда намерение
удаётся узнать только в разговоре. До тех пор можно при-
знать: «Я пока не знаю». Это не беспомощность, а точное
описание того, что известно.



 
 
 

Особенно полезно проверять первую трактовку перед от-
ветом, который трудно будет отменить: резким письмом, от-
казом, обвинением или поспешной переделкой всей работы.
Чем выше цена действия, тем разумнее убедиться, что оно
отвечает фактам, а не только самой убедительной гипотезе.
Если цена невелика, а времени мало, можно поступить про-
ще: например, проверить одну ключевую цифру, пока ждёшь
разговора. Подход зависит от ситуации. Главное — не скры-
вать от себя, что именно известно.

Смысл ожидания не в том, чтобы угадывать безошибочно.
Оно помогает быстро наметить возможные объяснения, но
должно оставаться открытым новым данным. Короткое со-
общение может запустить целую историю о чужом недоволь-
стве, потому что мы связываем его с контекстом и прошлым
опытом. Проверка возвращает этой истории статус версии:
возможно, полезной, иногда верной, но ещё не подтверждён-
ной.

И всё же не каждую фразу мы рассматриваем с одина-
ковой тщательностью. Одни сигналы почти не задерживают
внимание, другие заставляют отложить отчёт, перечитать со-
общение и сразу искать смысл. В следующей главе речь пой-
дёт о том, почему яркое и заметное перехватывает взгляд —
и как это меняет то, что мы успеваем увидеть и обдумать.



 
 
 

 
Почему яркое

перехватывает взгляд
 

Внимание не освещает всё поле сразу: оно выбирает, че-
му дать преимущество, а восприятие превращает отобран-
ные сигналы в связную картину. Но даже ясная картина не
обязательно полна, а первая трактовка может оказаться лишь
гипотезой. Особенно трудно помнить об этом, когда рядом
происходит что-то громкое, новое или эмоционально важ-
ное.

На экране открыт документ с выводами, которые нужно
проверить и отправить в срок. Осталось сверить один фраг-
мент, устранить неточность и нажать кнопку отправки. В ко-
ридоре раздаётся резкий металлический удар. Почти сразу
загорается экран телефона: пришло сообщение. Взгляд уже
соскользнул с документа. Мысль оборвалась на середине.
На ближайшую минуту претендуют сразу три вещи: незавер-
шённая задача, внезапный звук и уведомление.

Ни одна из них не обязательно важнее остальных. Но каж-
дая умеет привлечь внимание по-своему.

Три претендента
Захватом внимания можно назвать первоначальное сме-

щение к сигналу, который выделился на фоне окружения.
Оно может произойти раньше, чем человек успеет решить,



 
 
 

стоит ли реагировать. Резкий звук заставляет обернуться,
яркая перемена на экране притягивает взгляд, а знакомое
имя или слово, связанное с личной заботой, легко выделяет-
ся среди десятков других. Такая реакция не говорит о сла-
бом характере и не доказывает, что сигнал важен. Она лишь
показывает: внимание заметило перемену.

У документа есть одно преимущество: задача уже выбра-
на, у неё есть цель и срок. Но сам текст почти не меняется,
пока идёт работа. Строки остаются на месте, курсор движет-
ся предсказуемо, а важный фрагмент может выглядеть так
же, как соседний. Устойчивый объект легко перестать заме-
чать именно потому, что он не подаёт нового сигнала.

Звук, напротив, возникает внезапно. Между тишиной и
ударом — резкий контраст. Телефон тоже меняет состояние:
экран загорается, появляется значок или короткий текст.
Оба сигнала как будто сообщают: «Здесь что-то произошло».
Документ такого объявления не делает.

Так и возникает конкуренция. Заметность — способность
привлечь внимание; срочность — необходимость действо-
вать в ограниченное время. Эти свойства связаны лишь ино-
гда. Яркая вспышка может оказаться пустяком, а тихое со-
общение о переносе встречи — требовать немедленного ре-
шения. Незаметная строка в документе может быть важнее
обоих внешних сигналов, если срок отправки истекает через
минуту.

Чтобы не путать заметность с приоритетом, полезно мыс-



 
 
 

ленно оценить каждый случай по четырём параметрам: что
привлекло внимание, насколько ситуация срочна, чем гро-
зит ожидание и какое действие нужно предпринять.

Срок документа известен, а отсрочка может сорвать от-
правку. Следующий шаг — сверить спорную строку и закон-
чить проверку.

Источник удара в коридоре пока неясен. Звук может быть
бытовым, а может указывать на опасность. Если есть при-
знаки угрозы, нужно безопасно проверить ситуацию; если их
нет — вернуться к документу.

С содержанием сообщения мы ещё не знакомы, поэтому
его срочность тоже неизвестна. Если оно пришло по каналу
экстренных сообщений, его стоит открыть. В остальных слу-
чаях уведомление может подождать до ближайшей паузы.

Такая мысленная матрица не вычисляет приоритет авто-
матически. Она помогает отделить факты от импульсов. Из-
вестно, когда нужно отправить документ, и известно, что
прозвучал удар. Но источник звука ещё не установлен, а о
содержании уведомления пока нет никаких сведений. Когда
все три обстоятельства сливаются в одно ощущение срочно-
сти, внимание оказывается заложником неопределённости.
Если же разделить их, для каждого можно выбрать отдель-
ное действие.

Новое и резкое
Внезапность важна не потому, что необычное непременно

опасно. Она указывает на перемену в окружающей среде. Ес-



 
 
 

ли в комнате ровно гудит вентиляция, со временем этот звук
отступает на задний план. Но стоит гулу внезапно прекра-
титься или смениться резким щелчком — и перемена снова
привлечёт внимание. Мы чувствительны не только к пред-
метам, но и к переходам: было тихо — стало громко, было
неподвижно — появилось движение, экран был тёмным —
засветился.

Поэтому сигнал может вырваться вперёд не благодаря
особому смыслу, а благодаря контрасту. Красная отметка на
спокойном фоне, внезапно изменившаяся цифра, короткий
звуковой импульс среди ровного шума — всё это легко за-
метить. Но заметить не значит понять. Красная цифра может
обозначать критическое отклонение, а может быть просто
частью оформления. Громкий звук может оказаться упав-
шим предметом, хлопнувшей дверью или сигналом неполад-
ки. Сначала мы ориентируемся на перемену, а её значение
выясняем позже.

В этом есть естественная последовательность. Сначала
внимание отмечает: «Что-то изменилось». Затем мы пыта-
емся понять: «Что именно произошло и насколько это важ-
но?» И только после этого выбираем, что делать: прове-
рить, отложить или продолжить прежнюю работу. Иногда на
всё уходят секунды, но эти шаги легко спутать. Если после
вспышки экрана рука сама тянется к телефону, может пока-
заться, будто уведомление уже признано важным. На деле
рука могла отреагировать на знакомый сигнал быстрее, чем



 
 
 

мы успели оценить его содержание.
Новизна особенно цепляет, когда оставляет открытый во-

прос. Пока неизвестно, что написано в сообщении, неопре-
делённость сохраняется. Нас привлекает не только яркий
экран, но и возможность узнать, что за ним скрывается. По-
этому даже короткое уведомление о новом сообщении мо-
жет конкурировать с конкретной задачей, хотя пока сообща-
ет только о факте своего появления.

Бывает и наоборот: сообщение уже известно, но всё рав-
но кажется особенно привлекательным. Например, в рабо-
чем канале появляется уведомление о документе, который
давно ждут. Даже без требования ответить немедленно оно
притягивает взгляд, потому что может содержать продолже-
ние важного дела. Внешняя новизна соединяется с внутрен-
ним ожиданием.

Эмоциональная значимость
Сигнал становится заметнее, если связан с тем, что нам

небезразлично. Собственное имя, вопрос о здоровье, сооб-
щение от близкого или уведомление о важном платеже мо-
гут выделиться даже среди более громких и ярких сигналов.
Их сила не обязательно в оформлении — скорее, в том, что
возможное содержание уже имеет для нас значение.

Эмоциональная значимость может ускорить реакцию и
одновременно исказить оценку. Если сообщение пришло по-
сле неприятного разговора, короткая фраза вроде «Нужно
обсудить» легко запускает цепочку предположений: что слу-



 
 
 

чилось, кто недоволен, какие последствия последуют. Каж-
дая догадка добавляет напряжения, хотя фактической ин-
формации не становится больше. Возникает сильное жела-
ние открыть сообщение немедленно, но само желание ещё
не доказывает срочность.

Полезно спросить себя, что именно сообщает сигнал, ка-
кие выводы я уже сделал и к какому сроку требуется дей-
ствие. Если известно только, что пришло сообщение, ответ
прост: «Пришло сообщение». Всё остальное пока гипотезы.
Возможно, там действительно срочная просьба, а возможно
— обычное уточнение или сообщение, не связанное с теку-
щей работой. Уверенность в тревожной версии не заменяет
проверки.

Это не призыв подавлять эмоции или отмахиваться от
значимых сигналов. Эмоция показывает, что для нас что-то
важно, а иногда помогает быстро распознать риск. Но она
не всегда сообщает, как скоро нужно действовать. Человек
может тревожиться из-за результатов обследования, однако
уведомление об их готовности не обязательно нужно откры-
вать за рулём или во время опасной операции. Его можно
проверить позже, когда это будет безопасно.

Руководителю, который готовит решение к совещанию,
может написать ключевой клиент. Это важный сигнал, но
срочность зависит от договорённостей: обещан ли срок от-
вета, повлияет ли задержка на сделку, предусмотрен ли дру-
гой канал для критических вопросов. Без ясных правил лю-



 
 
 

бое сообщение от важного человека будет претендовать на
немедленное внимание. Договорённости помогают отличать
важное от срочного, не угадывая каждый раз заново.

Когда цена ошибки высока, разумно быстро уточнить, что
происходит. Не обязательно открывать всю переписку, пере-
ходить по ссылкам и проверять остальные каналы. Иногда
достаточно посмотреть, кто отправил сообщение и указан ли
в нём срок. Если нужной информации всё равно нет, мож-
но зафиксировать вопрос и вернуться к нему в назначенное
время. Проверка должна уменьшать неопределённость, а не
открывать новые источники отвлечения.

Настороженность и реальная угроза
Резкий звук в коридоре нельзя автоматически считать ни

пустяком, ни чрезвычайной ситуацией. Здесь важно помнить
о неравной цене ошибок: проверка безобидного шума обыч-
но занимает несколько секунд, а пропущенная пожарная тре-
вога или разбитое стекло могут обойтись гораздо дороже.
Поэтому настороженность иногда оправданно прерывает да-
же важную работу.

Решение зависит от обстоятельств. Если звук напоминает
установленный сигнал тревоги, сопровождается запахом ды-
ма, отключением оборудования, криками о помощи или дру-
гими признаками опасности, документ перестаёт быть глав-
ным приоритетом. Нужно не продолжать писать, а действо-
вать по правилам безопасности. Если же в здании регулярно
хлопают двери, звук не похож на тревожный и никаких дру-



 
 
 

гих признаков риска нет, достаточно быстро оценить обста-
новку и вернуться к задаче.

Здесь важно не впадать ни в одну из крайностей. Первая
— «Раз я отвлёкся, значит, звук обязательно важен». Вто-
рая — «Я решил сосредоточиться, поэтому нужно игнори-
ровать всё». Первая отдаёт управление любой внезапности,
вторая превращает концентрацию в упрямство и может сде-
лать нас нечувствительными к реальным переменам. Рабо-
чая позиция находится посередине: заметить сигнал, оце-
нить возможную цену промедления и выбрать минимально
достаточную проверку.

Если за рулём пришло сообщение, телефон нужно отло-
жить: безопасность важнее намерения закончить маршрут.
Оператор оборудования, заметивший новый предупреждаю-
щий индикатор, должен свериться с инструкцией, даже если
занят плановой работой. А человек, который услышал знако-
мый хлопок двери в коридоре, не обязан каждый раз преры-
вать важный расчёт и выяснять, кто вошёл. В разных обстоя-
тельствах цена ожидания меняется, поэтому универсального
правила «всегда отвечай» или «всегда игнорируй» нет.

Настороженность может относиться не только к внешней
опасности, но и к возможности ошибки. Аналитик, заметив
резкое изменение показателя в отчёте, может встревожить-
ся и сразу броситься исправлять цифру. Но сначала стоит
проверить, действительно ли показатель изменился, к како-
му периоду он относится и не поменялся ли способ расчёта.



 
 
 

Сигнал заслуживает внимания, но эмоциональная срочность
не отменяет порядка действий. Быстрая проверка исходных
данных полезнее поспешной правки.

Награда и ожидание нового
Уведомление способно отвлечь и без угрозы, и без тре-

бования ответить немедленно. Оно обещает возможную на-
граду: новую информацию, одобрение, полезный ответ, под-
тверждение заказа или результат долгого ожидания. Содер-
жание ещё неизвестно, но одна возможность получить что-
то ценное уже вызывает интерес.

Нас привлекает не только приятный исход. Неопределён-
ность тоже подталкивает проверить: вдруг там важный от-
вет, полезное уточнение или новость, на которую давно на-
деялись. Иногда уведомление не требует никаких действий.
Но если проверка время от времени приносит что-то значи-
мое, появляется привычка заглядывать снова — даже когда
очередное сообщение, скорее всего, не срочное.

На этом цепочка может не закончиться. После первого
взгляда на телефон в переписке видны другие сообщения,
за ними — новые темы, а потом появляется напоминание о
постороннем деле. Первоначальный импульс был коротким,
но переходы затягивают перерыв. Теперь внимание удержи-
вает уже не одно уведомление, а целая вереница возможных
наград.

Это не значит, что телефон или рабочая система сами по
себе вредны. Важно другое: кто определяет время проверки.



 
 
 

Если каждому уведомлению позволено выбирать за нас мо-
мент ответа, день незаметно превращается в череду реакций.
Если же обычные сообщения проверяются в заранее выбран-
ные промежутки, а для срочных есть отдельный канал или
ясное правило, постоянный контроль больше не нужен.

Такой порядок особенно полезен в работе, где необходи-
мо оставаться на связи. Сотрудник, отвечающий за неполад-
ки, может договориться, какие оповещения требуют немед-
ленной реакции, какие — ответа в установленный срок, а ка-
кие можно просмотреть по расписанию. Недостаточно про-
сто отключить все звуки: так можно пропустить критиче-
ское предупреждение. Лучше отделить срочные оповещения
от обычных, а лишнюю заметность последних уменьшить
— например, выключить предварительный показ текста или
проверять сообщения только во время пауз. Если правила
доступности не определены, человеку придётся решать зано-
во при каждом уведомлении, и яркость сигнала будет чаще
перевешивать его реальный приоритет.

Импульс ещё не решение
Когда взгляд перескакивает с документа на телефон, пе-

реключение уже произошло. Но это не значит, что решение
принято. Между первым движением внимания и дальней-
шим действием остаётся короткий промежуток, в котором
можно спросить себя: «Что я сейчас знаю? Что именно нуж-
но сделать?» Не всегда удаётся удержать взгляд от первого
импульса; часто достаточно не открывать приложение, не от-



 
 
 

вечать и не переходить по ссылке сразу же.
Переключение проходит несколько ступеней: сначала воз-

никает сигнал, затем внимание смещается к нему, после это-
го мы оцениваем его значение и выбираем действие. Первые
две ступени могут пройти почти мгновенно, а оценка остав-
ляет пространство для выбора. Если в коридоре что-то гром-
ко упало, повернуть голову естественно; остаться возле до-
кумента или пойти проверить источник — уже разные реше-
ния. Если засветился экран, заметить его легко; открыть со-
общение сейчас или через пятнадцать минут — следующий
шаг.

Автоматическую реакцию не нужно ругать. Упрёк вроде
«Я опять не умею сосредоточиться» добавляет к отвлечению
новую тему для размышлений, но не помогает вернуться к
работе. Точнее сказать: «Я отвлёкся на сигнал, не проверив
его срочность». В этой фразе есть и наблюдение, и точка, с
которой можно действовать.

Цена переключения зависит и от того, чем человек был
занят. Если задача состоит в повторяющемся простом дей-
ствии, вернуться к ней можно почти мгновенно. Если нужно
удерживать несколько условий, сравнивать данные или стро-
ить сложный вывод, вместе с вниманием теряется часть ра-
бочего контекста. После перерыва приходится заново вспо-
минать, какое решение было принято, где обнаружилась про-
блема и что нужно делать дальше. Поэтому короткая про-
верка сообщения иногда обходится дороже самой проверки:



 
 
 

она сбивает нить рассуждения.
У задачи из начального эпизода есть конкретная точ-

ка возврата — спорная строка, которую нужно сверить пе-
ред отправкой документа. Если закрыть телефон с мыслью
«Продолжу», придётся заново искать в файле место, на кото-
ром остановилась работа. Если же перед проверкой сообще-
ния оставить пометку «сверить спорную строку и затем от-
править», восстановить контекст будет проще. Такая запись
не должна пересказывать весь документ. Её задача — сохра-
нить ближайший шаг.

Возвращение к прерванной задаче
Возврат не означает, что нужно сразу продолжить с преж-

ней скоростью. После переключения мысли ещё могут воз-
вращаться к звуку, сообщению или своим догадкам о них.
Цель не в том, чтобы мгновенно почувствовать идеальную
собранность, а в том, чтобы снова включиться в работу через
понятный следующий шаг.

Для этого можно воспользоваться коротким протоколом.
Сначала назовите, что именно перетянуло внимание:

«резкий звук», «новое сообщение», «неясно, безопасно ли в
коридоре». Точное описание помогает отделить сам факт от
собственных предположений.

Затем оцените, насколько заметен сигнал, есть ли под-
тверждённая срочность, какова цена ожидания и что нужно
сделать прямо сейчас. Если звук может указывать на опас-
ность, безопасность важнее документа. Если сообщение при-



 
 
 

шло по экстренному каналу, его следует открыть. Обычное
уведомление без срока можно оставить до назначенного вре-
мени.

После этого постарайтесь убрать источник повторного от-
влечения — настолько, насколько позволяют обстоятель-
ства. Переверните телефон экраном вниз, отключите звук
обычных сообщений или закройте окно уведомлений. Если
связь необходимо поддерживать, не отключайте всё подряд:
оставьте доступным именно тот канал, по которому поступа-
ет критически важная информация. Смысл не в полной ти-
шине, а в том, чтобы убрать сигналы, не требующие ответа
в эту минуту.

Перед переключением, если есть возможность, оставьте
себе точку возврата. Если вы уже отвлеклись, восстановите
её по последнему конкретному шагу: найдите спорную стро-
ку, проверьте исходное значение или продолжите прерван-
ное предложение. Запись «заняться отчётом» слишком рас-
плывчата; «сверить итоговую сумму с приложением» сразу
задаёт направление.

Когда выбор сделан, выполните только этот шаг, не тре-
буя от себя немедленно вернуться к полной концентрации.
Закончив сверку, продолжите документ или, если обнаружи-
лась ошибка, решите, как поступить дальше. Рабочий фокус
возвращается не по приказу, а через понятные действия, ко-
торые снова связывают внимание с задачей.

В нашем эпизоде на это может уйти меньше минуты. По-



 
 
 

сле удара стоит убедиться, что нет признаков опасности. Ес-
ли они есть — действовать по правилам безопасности; если
нет — вернуться к документу, не разыскивая источник звука
из любопытства. Затем решить, может ли сообщение подо-
ждать до завершения проверки. Если для него нет установ-
ленного правила срочного ответа, убрать телефон из поля
зрения и назначить время просмотра. После этого открыть
пометку о спорной строке, сверить её и отправить документ.
Звук и экран всё ещё могут быть заметными, но следующий
шаг уже определяется не их заметностью.

У этого протокола есть границы. Если срочность неиз-
вестна, а цена ошибки высока, нужна короткая проверка. Ес-
ли человек работает среди постоянных сигналов, одного са-
мообладания мало: необходимы ясные правила, определяю-
щие, какие оповещения прерывают работу и кто за них от-
вечает. Если уведомления следуют одно за другим, полез-
нее изменить настройки и договорённости, чем каждый раз
надеяться устоять перед новым приглашением к проверке.
Управление вниманием — это не только внутреннее усилие,
но и устройство среды.

Разница не в том, кто перед нами — «сосредоточенный»
или «рассеянный» человек. Важно другое: сигнал может
привлечь внимание, но действие мы выбираем после оценки.
Яркость, новизна, тревога и ожидание награды объясняют,
почему взгляд ушёл с документа. Но они не отвечают на во-
прос, куда направить следующий шаг.



 
 
 

Внешний мир подбрасывает резкий звук, огонёк экрана
или изменившийся показатель. Но иногда внимание пере-
хватывает то, чего нет в комнате: мысль о возможной ошиб-
ке, воспоминание о незавершённом разговоре, ожидание хо-
рошей новости. Чтобы понять, что теперь направляет вни-
мание, нужно научиться различать внешний сигнал и внут-
реннее событие.



 
 
 

 
Внутри и снаружи

 
Две дорожки одного отрезка
Внешнее внимание направлено на задачу или событие:

строку в документе, звук уведомления, вопрос клиента, по-
казание прибора. Внутреннее — на собственные мысли, вос-
поминания, планы, эмоции и телесные ощущения. Эти на-
правления не исключают друг друга. Можно читать письмо
и одновременно замечать напряжение в плечах. Но обычно
что-то выходит на первый план, а остальное отступает.

Рабочий отрезок часто вспоминается как непрерывный:
открыл документ, поработал, закончил. Но если восстано-
вить его по шагам, обнаруживаются остановки, сомнения,
проверки и возвращения. Увидеть переключения помогает
короткая запись с двумя дорожками: что происходило сна-
ружи и куда в это время было направлено внимание.

Представим обычную рабочую задачу: по данным подго-
товить короткий вывод для отчёта. На экране открыты таб-
лица и черновик, рядом появляется уведомление, в соседней
вкладке ждёт письмо. Снаружи работа выглядит ровной: до-
кумент открыт, руки движутся по клавиатуре. А внутри за
это время сменяют друг друга расчёт, тревога о сроке, вос-
поминание об источнике числа и оценка собственной уста-
лости.

Вот как может выглядеть запись после такого рабочего от-



 
 
 

резка. Это не образец идеального рабочего дня, а один из
вариантов наблюдения. Записывать всё содержание мыслей
не нужно: достаточно отметить, куда направилось внимание
и к чему это привело.

9:00. Снаружи: прочитан бриф, открыты отчёт и таблица
с данными. Внутри: задан ориентир — сначала проверить
цифры, затем написать вывод.

9:04. Снаружи: появилось уведомление о сроке другой за-
дачи, сообщение прочитано. Внутри: возникла мысль «Я не
успею всё», внимание переключилось с отчёта на список дел.

9:07. Снаружи: в таблице найдено число, которое не сов-
падает с черновиком. Внутри: вспомнился другой источник
данных; решено проверить его, а не исправлять число на-
угад.

9:13. Снаружи: открыт исходный файл, расхождение про-
верено. Внутри: напряжение снизилось — причина стала по-
нятна, внимание вернулось к выводу.
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