הוודאות של חוסר הוודאות / בועז נחמד (*)

ארבעה אנשים הגיעו ל"מרכז ההערכה" שביצענו עבור חברת יחסי ציבור מסויימת במרכז הארץ. לארבעתם נמסרה אותה הודעה: "מהשעה 10:00 בבוקר ועד השעה 14:00 עליהם להגיע למרכז הערכה לקראת הערכתם בנוגע למשרה". מדובר היה במשרה ספציפית אליה גייסנו אנשים. שלושה מתוכם כל הזמן ביקשו לדעת מה יהיה שם, מה יקרה להם, למה הם צפויים, אילו מבחנים ייערכו להם, מה בדיוק הם יידרשו לעשות, מהם הקריטריונים שמצפים מהם, מי יבדוק אותם ועוד ועוד ועוד. בסופו של דבר הוחלט לקחת את האדם הרביעי, זה לא ביקש לדעת דבר. רמת הביצועים שלו, במצב של חוסר וודאות ואי הידיעה היו הגבוהים ביותר .
דוגמא נוספת שתמחיש בצורה מעניינת מאוד את התחום האפור של חוסר הוודאות לקוחה מ"חדר כושר" לקראת משא ומתן שנערך עם מספר אנשי מכירות בחברת תקשורת. הדיאלוג אמור היה להתרחש למול מחלקת הרכש של חברת ביטוח. במהלך תהליך ההכנה תורגלו 9 מצבים שונים של אפשרות מרכזית למשא ומתן למול המחלקה שתעמוד מולם. בסופו של דבר הרכש של מחלקת הביטוח ביצעו "טריק" שלא תורגל במהלך ההכנה המוקדמת והצליחו "לכופף" את אנשי המכירות. מאותו רגע ואילך, חדר הכושר הפנימי של אנשי המכירות הכיל גם את התרגיל העשירי שאותו הם לא תרגלו עד אותה מכירה. 
הדבר הוודאי ביותר זהו חוסר הוודאות. הדבר הכי בטוח שייקרה זה שמחר בבוקר יהיה יום חדש ואתמול היה היום הקודם. זה הדבר הוודאי ביותר הקיים. כל השאר – זה הערכות, אפשרויות, התכנות, חלופות אפשריות ועוד. העולם שבו אנו חיים הוא עולם שמתאפיין לא רק בשינויים מאוד תכופים, בתדירות המתכנסת ל"כל הזמן" אלא גם בשינויים קבועים. העובדה שאדם התרגל לתוכנה מסויימת אצלו במשרד לא מבטיחה לו כי הגרסה הבאה שתותקן אצלו תהיה כה פשוטה. עליו להיות מוכן לגרסה מסובכת יותר, מורכבת יותר – וכזאת שמגיעה בתדירות הולכת וגדלה. אי הוודאות, זה הדבר הברור והוודאי ביותר הקיים. 
אנו חייבים ללמוד להתמודד למול מצבים מגוונים מאוד של חוסר וודאות, ועדיין לתפקד בצורה הטובה ביותר הקיימת. לא רק כלפי חוץ, לא רק למול הלקוחות שלנו או המנהלים שלנו או בני הזוג שלנו. אנו חייבים ללמוד לתפקד בצורה הנכונה ביותר, במצבי אי וודאות גם כלפי עצמנו. 

לעיתים, מאחר ולא ניתן להקטין את מצבי חוסר הוודאות עצמם, בני האדם למדו לקנות "ביטוח" שיסייע להם לעבור תקופות קשות או משברים, באמצעות תגמול כספי. כלומר, מאחר ולא ניתן להקטין את מצבי חוסר הוודאות עצמו, קונים פוליסת ביטוח ומשלמים פרמיה. הביטחון הוא כי חברת הביטוח, בקרות אותו אירוע ביטוחי, תשלם ותתן פיצוי כספי על אותו נזק או אותו אובדן.

לעיתים, תהליכי העבודה של אנשים אחרים למול מצבי חוסר וודאות יהיו פנייה לידענים, קוראי שמן, קוראי קפה קלפים או קוראי תווי פנים וכדומה. זה ברור שלא ניתן לצפות את העתיד אבל ישנם אנשים מתיימרים לדעת מה יקרה בעתיד על פי קלפי טארוט או על פי קריאה בכוכבים. ויש להם ביקוש. יש להם צרכנים. ואלו הם אותם אנשים שאי הוודאות אופפת אותם. לא ניתן הקטין את אי הוודאות אז הם פועלים במישור של הקטנת הלחץ הנובעת מאי הוודאות ופונים לאותם מישורים של העל חושי, על טבעי ועוד. 

מה שיכול לאפיין בצורה מאוד חזקה את תפקודם של אנשים לקראת מצבי חוסר וודאות זה ניסיון להכין את עצמם בצורה מסודרת לקראת אותו אירוע. מדובר רבות בקורס הכנה לקראת מבחנים פסיכומטריים וההשפעה שיש להם על הציונים הסופיים של המועמדים שמשכינים את עצמם מראש. מדברים הרבה על קורסי כושר גופני כהכנה לקראת הגיוס לצבא. בשנים האחרונות גם מדברים על קורסי הכנה לקראת ראיונות עבודה או מכוני אבחון – לקראת קבלת תפקיד חדש. כל אלו הן דוגמאות מעניינות ביותר לעובדה שאנשים שונים מתכוננים בצורה שונה לקראת תהליכים שאין הם מתורגלים בהם, על מנת להשיג את התוצאות הטובות ביותר שניתן, בהתרחש האירועים עצמם. 

ועדיין צריך לחזור ולשנן כי את אי הוודאות כשלעצמה לא ניתן להקטין או למנוע. ניתן רק (אולי, לא תמיד) לפעול על מנת לצמצם את השפעה שלה ואת התוצאות הסופיות שלה, מאותם אירועים צפויים להתרחש. נקודה זאת חשוב מאוד להדגיש כי לעיתים ייתכן שעולה הרושם כי ניתן להקטין את אי הוודאות. האם התקנת סורגים על פתחי הבית ימנעו פריצה? האם תוספת של מנעול לאופנוע מבטיחה כי הוא לא ייגנב? האם תוספת של מסרטה במעגל סגור בחנות בגדים תמנע גניבה ספציפית או שהיא פשוט מקטינה סטטיסטית את הסיכויים לגניבות? כמעט בכל המקרים – האפשרות לחזות את העתיד המדוייק בתאריך מדוייק – לא קיימת. הניסיון הוא למעשה לשלוט ברצף של האירועים, בסטטיסטיקה של האירועים או את עוצמתם. 
תהליכים נוספים הקשורים לתפקוד במצבי אי וודאות הם אלו שקושרים בין התנהגות במצבי אי וודאות לבין התוצאות. ננסה לתת דוגמא שתהיה מוחשית יותר. עד כמה משפיע מצבי חוסר וודאות על תפקודו של רופא בחדר מיון ועל תהליכי קבלת ההחלטות שלו? התשובה כנראה לא פשוטה בכלל אבל יש דבר אחד שהוא חשוב ביותר – והוא החשיבות של קור הרוח שלו למול הצוות הרפואי, למול החולה, למול משפחת החולה ולמול שאר האנשים שנמצאים בחדר עצמו. קור הרוח, מנהיגות, סמכותיות, החלטות בזמן אמת – כל אלו ממשיכים להיות נדרשים מהרופא האחראי על חדר המיון כאשר הוא מטפל בפצוע, וחוסר הוודאות הוא מרכיב מרכזי. 
אפשר לתת דוגמא נוספת לאירוע של תפקוד בחוסר וודאות, בתהליכי העבודה של משטרת ישראל. ניידת משטרה מגיעה למקום בו יש אירוע שבמהלכו שלושה אנשים שרבים אחד עם השני מכים זה את זה. לא ניתן לדעת מי אשם, מי התחיל, מי היה יותר "לא בסדר" מהשני או מי גרם למהומה בתחילתה ומי רק הגיב בהגנה עצמית. אבל עדיין, תפקידו של השוטר שמגיע לאותו רחוב ובו מהומת אלוהים – זה להרגיע את הצדדים בלי שום הכרה בצדקתו של זה או אחר. לעיתים, גם אם הצד הפגוע – זה שרק הגיב והגן על עצמו – מוצא את עצמו מוצא מהמריבה על ידי השוטרים. חוסר הוודאות לא יכול להיות סיבה עבור השוטרים לא לעשות את המלאכה שלהם מצד אחד ומאידך, עליהם להפגין רמה גבוהה מאוד של ביטחון עצמי בפעילותם, בתפקודם ובעבודתם. 
העובדה שחוסר הוודאות היא הדבר הוודאי היחידי הקיים, לא אומרת שלא צריך לתכנן או שלא צריך לראות שני צעדים קדימה ולפעול בהתאמה. המושג "נגיע אל הגשר ואז נראה" מקבל אולי לכאורה חיזוק מהתחום של חוסר וודאות אבל במציאות, הוא פשוט שגוי. בשנת 1997 קיבל גשר המכביה שנבנה מעל הירקון, משמעות אחרת לחלוטין. ובדיקה של כמה שבועות אחורה, היתה מגלה כי מספר האנשים שאמורים לעבור על הגשר הזה, לכיוון אצטדיון רמת גן, גדול מאוד. אבל, גם העובדה שאין וודאות מלאה ומושלמת לא נותנת שום לגיטימציה לפעול "מהמותן" או בלי שיקול דעת או בלי הכנה אופטימאלית קודמת. 
(*) בועז נחמד – יועץ ארגוני ומנחה סדנאות. תודה מיוחדת לאורלי אפשטיין מתל אביב. 
