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e współczesnym środowisku pracy nie bra-
kuje sytuacji, które mogą prowadzić do 
nadmiernego myślenia. Może ono oznaczać 

zamartwianie się konsekwencjami nowego trendu 
rynkowego, zadręczanie tonem e-maila do ważnego 
klienta czy nieprzespane noce z powodu reakcji pra-
cownika na otrzymaną informację zwrotną. Sytuacji, 
w których liderzy wpadają w pułapkę własnych myśli, 
jest nieskończenie wiele. 

Mamy dostęp do większej ilości informacji i wyż-
szych wymagań niż kiedykolwiek wcześniej, więc nie 
dziwi fakt, że ponad połowa – a nawet niemal trzy 
czwarte – dorosłych przyznaje się do tego, że zbyt wiele 
myśli. Po ponad dekadzie coachingu prowadzonego 
dla profesjonalistów z wielu najlepszych firm na świe-
cie zaobserwowałam pewien wspólny wzorzec: niektó-
rzy ludzie, z zewnątrz wydający się odnosić sukcesy, 

W 
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wykazują tendencję do nadmiernego komplikowania 
niemal wszystkiego, pogłębiając złożoność swoich de-
cyzji i deliberując znacznie dłużej niż to konieczne. 
Ta tendencja jest szczególnie widoczna w grupie, któ-
rej członków nazywam Wrażliwymi Perfekcjonistami. 
Chodzi o osoby genetycznie predysponowane do wyjąt-
kowo szczegółowego przetwarzania otaczającego je 
świata, takie, które często bywają najsurowszymi kry-
tykami samych siebie. 

Ciągłe roztrząsanie wszystkiego bywa wyczerpu-
jące, a nadmierne myślenie, jeśli nie jest powstrzy-
mywane, może wywoływać uczucie lęku i prowadzić 
do wypalenia zawodowego. Konsekwencje dla orga-
nizacji są w takich przypadkach równie dalekosiężne. 
Gdy jednostki — lub całe zespoły — nałogowo wszystko 
analizują, tworzy się wąskie gardło. Procesy decy-
zyjne zwalniają i tracone są kolejne okazje, a dodat-
kowo zakorzenia się kultura unikania ryzyka, mogąca 
hamować rozwój biznesu. 

Wyraźnie widać, że istnieje pilna potrzeba wdro-
żenia bardziej skutecznych rozwiązań, umożliwiających 
walkę z nadmiernym myśleniem w miejscach pracy. 
Aby jednak naprawdę rozwiązać ten problem, istotne 
jest po pierwsze zdanie sobie sprawy z jego istnienia, 
a po drugie zrozumienie, że przybiera trzy postacie: 
ruminacji, wybiegania w przyszłość i przesadnego ana-
lizowania. Uzbrojeni w tę wiedzę, będziemy mogli 
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opracowywać właściwie ukierunkowane strategie pro-
wadzące do istotnych i trwałych zmian zarówno dla 
pracowników, jak i organizacji, które ich zatrudniają. 

Oto jak rozpoznać każdą ze wspomnianych wyżej 
postaci nadmiernego myślenia i jak sobie z nią radzić. 

Ruminacje 

Ruminacje najlepiej opisuje określenie: „mentalne pę-
tle, w których rozpamiętujemy przeszłe wydarzenia, 
zwłaszcza negatywne lub stresujące”. Osoby, które 
ruminują, często toną w odmętach żalu czy poczucia 
winy lub odgrywają scenariusze typu „co by było, 
gdyby”. Analizują, co poszło nie tak, często się obwinia-
jąc. Kluczowym aspektem ruminacji jest ich zorien-
towanie na przeszłość — i na tkwienie w niej. 

Na co zwracać uwagę 

• Koncentrujesz się na negatywnych opiniach. 

• W rozmowach z innymi często wracasz do 
dawnych porażek, niepowodzeń lub potknięć. 
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• Jesteś przesadnie ostrożny (czy nie jest tak, 
że dwa lub trzy razy sprawdzasz wszystko, 
co robisz, bo za wszelką cenę chcesz uniknąć 
błędów?). 

Jak sobie radzić 

Wbrew intuicji pomocne bywa planowanie „czasu 
na zmartwienia”1. Zamiast prowadzić negatywne roz-
myślania przez cały dzień, ogranicz je do określo-
nego okna czasowego — najlepiej nie dłuższego niż 
15 – 30 minut. Wybierz porę dnia, która będzie Ci 
odpowiadać (ale nie tuż przed snem) i konkretne 
miejsce na oddawanie się zmartwieniom. Może to być 
krzesło, pokój, a nawet wybrane miejsce w parku. 
Podziel troski na dwie kategorie: takie, na które masz 
wpływ, i takie, na które go nie masz. W pierwszym 
przypadku zastanawiaj się nad możliwymi przeciw-
działaniami lub rozwiązaniami. Jeśli martwisz się na 
przykład tym, że nie dotrzymasz terminu, ułatwieniem 
może być zrezygnowanie z realizacji innego zadania. 
W przypadku zmartwień, nad którymi nie będziesz 
miał kontroli, próbuj posługiwać się wizualizacjami. 
Wyobrażaj sobie, że umieszczasz daną troskę w balonie 
i wypuszczasz go, aby poszybował do nieba. 

Wyznaczając konkretny czas na zajmowanie się ta-
kimi myślami, nie będziesz musiał ciągle z nimi walczyć. 
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Zaczniesz po prostu odkładać je na bardziej dogodną 
chwilę. Jeśli ruminacje pojawią się poza czasem na 
zmartwienia, delikatnie się mityguj: „Nie teraz, zajmę 
się tym później”. W ten sposób zaczniesz lepiej uświa-
damiać sobie własne schematy myślowe i będziesz 
mógł skuteczniej je kontrolować. 

Wybieganie w przyszłość 

Zamiast tkwić w przeszłości, osoby, które wybiegają 
w przyszłość, martwią się tym, co może nadejść. Pewna 
dawka prognozowania bywa naturalnie korzystna, 
ale przesadne wybieganie w przyszłość może przerodzić 
się w coś, co zacznie Cię ograniczać. Niepewność 
w kontekście tego, co może się wydarzyć, potencjalne 
ryzyko porażki i lęk przed nieznanym sprawiają, że jest 
to dokuczliwa postać nadmiernego myślenia. 

Na co zwracać uwagę 

• Poświęcasz zbyt dużo energii na planowanie 
wszelkich możliwych scenariuszy, bo chcesz 
być przygotowany na każdą ewentualność. 

• Trudno Ci się cieszyć sukcesami, bo zawsze 
myślisz wyłącznie o tym, co będzie dalej. 
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• Często czujesz niepokój lub troskę, 
bo napędzają Cię myśli o wszystkim, 
co pozostało jeszcze do zrobienia. 

Jak sobie radzić 

Wykorzystaj w pozytywny sposób swoją zdolność spo-
glądania w przyszłość. Wyobraź sobie, że znalazłeś 
się w przyszłości, poza sferą aktualnych zmartwień. 

Oto przykład. Caelin to menedżer do spraw mar-
ketingu. Przytłacza go konieczność wprowadzenia 
nowego produktu na rynek. Termin jest krótki, a ocze-
kiwania wysokie, więc zespół znajduje się pod znaczną 
presją. Caelin martwi się strategią kampanii, poziomem 
obciążenia swoich ludzi i potencjalnymi reakcjami 
klientów. 

Podczas przerwy na lunch Caelin znajduje spo-
kojną salę konferencyjną. Zamyka oczy i wyobraża 
sobie siebie za pięć lat. Zajmuje wyższe stanowisko 
i zastanawia się nad ścieżką swojej kariery. W tym 
przyszłym kontekście Caelin uświadamia sobie, że 
wprowadzenie na rynek tego konkretnego produktu 
było tylko jednym z wielu projektów, którymi się zaj-
mował. Potrafi spoglądać na siebie z dystansem. 
Sprawa jest istotna, ale nie jest to moment definiujący 
jego karierę. Przypomina sobie, że nie wszystko poszło 
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zgodnie z planem, ale pamięta także, że jego zespół się 
dostosował i wyciągnął wnioski z tego doświadczenia. 

Ta strategia, znana jako dystansowanie czasowe, 
może zmniejszać bezpośredniość i intensywność obaw, 
ułatwiając koncentrowanie się na teraźniejszości ze spo-
kojniejszym i bardziej zrównoważonym nastawieniem2. 

Możesz też zdecydować się na praktykowanie 
„selektywnej ignorancji”, ograniczając własną ekspo-
zycję na niepotrzebne stresory3. Bądź świadom przy-
swajanych przez siebie informacji — zwłaszcza takich, 
które pochodzą z mediów informacyjnych i społecz-
nościowych. Identyfikuj czynniki zwiększające Twoją 
skłonność do wybiegania w przyszłość — informacje 
dotyczące ciągłych wahań rynku i prognoz branżo-
wych czy presję związaną z ciągłym sprawdzaniem 
wskaźników KPI lub danych finansowych. Jeśli okre-
ślone komunikaty czy dane nie mają wpływu na Twoją 
codzienną pracę lub Twoje decyzje, zapewne nie są 
niezbędne. Koncentruj się na informacjach, na podsta-
wie których możesz działać. 

Przesadne analizowanie 

O ile ruminacje i wybieganie myślami w przyszłość 
są związane z czasem — w pierwszym przypadku cho-
dzi o spoglądanie wstecz, a w drugim naprzód — 
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o tyle przesadne analizowanie jest podróżą w głąb. 
Chodzi o niezwykle szczegółowe zgłębianie konkret-
nych tematów, myśli lub sytuacji, często aż do przesady. 
Czasem może to naturalnie prowadzić do trafnych 
spostrzeżeń, ale znacznie częściej skutkuje gubieniem 
się w szczegółach, które nie zawsze bywają istotne. 

Na co zwracać uwagę 

• Zwlekasz z podejmowaniem działań 
związanych z bardziej szczegółowymi 
badaniami lub odkładasz je na później. 

• Często szukasz aprobaty lub 
potwierdzenia   innych, bo brakuje Ci 
pewności w kwestii własnych analiz. 

• Masz trudności z rozróżnianiem zadań 
o wysokim i niskim priorytecie, w związku 
z czym decyzje, które musisz podejmować, 
zaczynają się nawarstwiać. 

Jak sobie radzić 

Zamiast dążyć do idealnych wyborów, stawiaj na op-
cje, które są „wystarczająco dobre” — to podejście 
znane jako satysfakcjonizm. Gdy dana decyzja spełnia 
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z góry określone przez Ciebie kryteria i jest zadowa-
lająca, powinieneś ją podjąć, nawet jeśli potencjalnie 
mogłaby istnieć lepsza opcja. Porównaj tę metodologię 
z maksymalizmem, charakteryzującym osoby, które 
analizują wszystkie możliwe opcje i nieustannie poszu-
kują lepszych rozwiązań, ofert czy efektów, działając 
przeciwko sobie. Maksymaliści bywają zdecydowa-
nie bardziej skłonni do przesadnego analizowania 
i mniej zadowoleni z efektów swoich decyzji oraz 
częściej w negatywny sposób porównują się z innymi 
osobami4. 

Kluczowe kryteria decyzyjne — zasady, wytyczne 
lub wymagania — ułatwiają określanie priorytetów 
dla najistotniejszych zmiennych mających wpływ na 
konkretne decyzje i mogą mieć charakter zawodowy 
lub osobisty. Oto przykład: załóżmy, że paraliż decy-
zyjny wiąże się w Twoim przypadku z wprowadze-
niem nowej funkcji do określonego produktu lub 
usługi. Kryteria decyzyjne mogą w takiej sytuacji doty-
czyć kosztów, rentowności, nakładu pracy, poziomu 
ryzyka czy jakości efektów. Podejmując osobiste decy-
zje, takie jak przeprowadzka w związku z nowym 
miejscem pracy, mógłbyś natomiast rozważyć kryteria 
związane z dopasowywaniem wymagań do Twoich 
mocnych stron, z wysokością wynagrodzenia czy zgod-
nością nowego stanowiska z Twoimi przyszłymi aspira-
cjami. Wybieraj maksymalnie trzy kryteria, spośród 
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których jedno powinno być najistotniejsze. Jeśli po-
dejmujecie decyzje grupowo, warto określać je i uzgad-
niać wspólnie. 

Pamiętaj, że Twoim celem nie powinno być elimi-
nowanie wszelkich rodzajów pogłębionego myślenia, 
tylko zapobieganie temu, aby przeobrażało się ono 
w coś nieproduktywnego. Zidentyfikowanie rodzaju 
przesadnego analizowania, z którym się zmagasz lub 
zmagacie, to pierwszy etap uwalniania się od jego 
wpływu — bardziej kluczowy niż kiedykolwiek wcze-
śniej, bo zapotrzebowanie na szybkie, a jednocześnie 
przemyślane decyzje jest obecnie wyjątkowo wysokie. 

MELODY WILDING jest coachem kadr zarządzających 
i autorką książki Trust Yourself: Stop Overthinking and Channel 

Your Emotions for Success at Work. 

Na podstawie artykułu 3 Types of Overthinking — and 

How to Overcome Them opublikowanego na stronie 
hbr.org 7 lutego 2024 roku (produkt #H080OB). 
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