


„Tato brilantní, zábavná kniha rozebírá zásadní nedostatek lidského 
konání a rozhodování: naši nevoli odcházet od toho, s čím jsme začali. 
Přesvědčivé příklady nezdarů i užitečné rady pro mne byly velmi pouč-
né a pro vás budou také.“

— DANIEL KAHNEMAN, nositel Nobelovy ceny za ekonomii  

a autor bestselleru Myšlení, rychlé a pomalé, který se dostal  

na první příčku žebříčku New York Times

„Každá obchodní škola nabízí kurz o založení firmy, ale jen málo z nich učí, jak 
firmu ve správný okamžik zavřít. Tato kniha tuto mezeru vyplňuje brilantní-
mi, svěžími postřehy a skvělými příběhy. Nechejte všeho a pusťte se do čtení.“

— RICHARD THALER, nositel Nobelovy ceny  

za ekonomii a spoluautor bestselleru Nudge (Šťouch)

„Umění skončit je poutavá, důležitá kniha vycházející z vědeckých po-
znatků. Je to poklad, díky němuž si budete počínat efektivněji.“

— KATY MILKMAN, autorka bestselleru How to Change

„Umění skončit patří k těm vzácným knihám, od kterých se člověk nemůže 
odtrhnout, ale zároveň přinášejí něco mimořádně důležitého. Pokud jste 
schopnost hodit flintu do žita dosud nepovažovali za konkurenční výhodu, 
dostane se vám osvícení.“

— DAVID EPSTEIN, autor bestselleru Range

„Nestane se vám často, že byste si řekli: ‚Tahle kniha mi změnila život.‘ Toto 
je jedna z mála výjimek.“

— SETH GODIN, autor bestselleru Proces

„Jen člověk s pokerovou průpravou mohl napsat tuto užitečnou knihu o tom, 
kdy – a zejména jak – složit nevýhodné karty v obchodě, investování, vztazích 
a životě.“

— RYAN HOLIDAY, autor bestselleru Klíčem je klid, který se dostal  

na první příčku žebříčku New York Times



„Žádná dovednost nemá v životě větší význam než uvědomění si, kdy 
zatnout zuby, a kdy to naopak vzdát. Autorka nabízí pokladnici návodů, 
které vám pomohou poznat, kdy je načase říci dost.“

— ADAM GRANT, autor bestselleru Ještě to promysli, který se dostal  

na první příčku žebříčku New York Times, a moderátor podcastu  

WorkLife na platformě TED

„Přelomová kniha o strategii od přední světové myslitelky zabývající se 
rizikem a rozhodováním.“

— SHANE PARRISH, moderátor podcastu The Knowledge Project

„Opakem velké ctnosti je také ctnost. A schopnost v pravý čas odejít je 
ideálním doplňkem houževnatosti. Udělejte si z obou těchto ctností ne-
dílnou součást svého charakteru a žijte daleko naplněnější život.“

— PHILIP TETLOCK, autor bestselleru Superprognózy

„Umění říci dost není jen umění, ale také věda – a těžko bychom pro oba 
tyto aspekty našli lepší učitelku než Annie Duke.“

— BRIAN CHRISTIAN, spoluautor knihy Algoritmy pro život

„Od Kennyho Rogerse nedokázal nikdo tak umně ukázat, jak je důležité 
vědět, kdy karty držet, a kdy je zahodit, a nikdo nepředstavil jasnější 
strategii pro chvíle, kdy nestačí odejít, nýbrž je záhodno vzít nohy na 
ramena.“

— DAVID McRANEY, autor knihy How Minds Change

„Od této knihy se nebudete moci urvat, protože je jednak dobře napsaná, 
a jednak poskytuje veledůležité poznatky, které stojí za zapamatování.“

— DON A. MOORE, autor knihy Perfectly Confident
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Úvo d

Cinknutá váha

V říjnu 1974 se boxer Muhammad Ali postaral o nebývalý rozruch, 
když ve slavném zápase přezdívaném „Rachot v džungli“ zasadil 
knokaut Georgi Foremanovi. Tímto vítězstvím si vydobyl zpět 

mistrovský titul v kategorii těžkých vah, který poprvé získal o desetiletí 
dříve, tedy v roce 1964, kdy z boxerského trůnu sesadil Sonnyho Listona.

Na cestě k tomuto velkolepému triumfu si Ali musel poradit s obrov-
skou nepřízní osudu. V roce 1967 mu byl odňat titul šampiona těžké váhy, 
jelikož odmítl vojenskou službu ve válce ve Vietnamu. Tři a půl roku, jež 
měly být vrcholem jeho kariéry, tak nemohl závodit. Po tomto vynuceném 
přerušení se musel čtyři roky dostávat do formy, než získal příležitost 
 bojovat o titul s Georgem Foremanem. To už mu táhlo na třiatřicet a měl 
za sebou 46 profesionálních boxerských zápasů.

Foreman byl jasným favoritem: byl mladší, vyšší, silnější, dosud ne-
poznal pachuť porážky a byl považován za nezničitelného. Ali se předtím 
dvakrát utkal s Joem Frazierem a dvakrát s Kenem Nortonem a vždy to 
byly zdlouhavé zápasy, které skončily většinovým rozhodnutím rozhod-
čích na body, kdežto proti Foremanovi nevydrželi Frazier a Norton ani 
dvě kola.
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Když Ali pokořil Foremana, potvrdil tím svůj status největšího boxera 
všech dob.

Muhammad Ali se stal symbolem odhodlání. Jakkoli byl jeho úspěch 
nepravděpodobný, odmítl se vzdát a zvítězil – četným škarohlídům na-
vzdory. Najdeme působivější příklad toho, jakou moc mají výdrž a houžev-
natost, když jdete za svým snem?

Tím však tento příběh nekončí.
Tatáž úpornost dopřála Alimu dalších sedm aktivních let. Od roku 1975 

až do prosince 1981 zase a znovu vstupoval do boxerského ringu navzdory 
zřetelným signálům, že by toho měl nechat. V roce 1977 si jeho přátelé i no-
vináři povšimli známek fyzického i mentálního úpadku. Teddy Brenner, 
pořadatel zápasů v aréně Madison Square Garden (kde Ali vystoupil osm-
krát), jej prosil, aby ukončil kariéru.

Ali se však zdráhal.
Brenner se dal slyšet, že v Madison Square Garden už si Ali nezaboxu-

je. „Nechci, aby ke mně jednou přišel a ptal se mě, jak se jmenuju. V boxu 
je důležité skoncovat s tím ve správný čas – a ten pro Aliho nastal včera 
v patnáctém kole [proti Earniemu Shaversovi].“

O týden později se svého svěřence snažil k ukončení kariéry přimět 
také sportovní lékař Ferdie Pacheco poté, co dostal laboratorní zprávu 
o stavu Aliho ledvin po zápase. Jeho slova však nepadla na úrodnou půdu, 
a tak se naopak poroučel on.

V roce 1978 připravil Aliho o titul Leon Spinks, který měl na svém 
kontě pouhých sedm profesionálních zápasů. V roce 1980 Ali jen taktak 
a za podezřelých okolností získal lékařský souhlas s tím, aby v Nevadě 
nastoupil proti tehdejšímu šampionovi Larrymu Holmesovi, a dostal od 
něj takovou nakládačku, že se z toho vítězný Holmes po zápase roz-
plakal.

Sylvester Stallone, který tomuto utkání na místě přihlížel, přirovnal 
poslední kolo k pitvě člověka, který je dosud naživu. Ali se však nechtěl 
vzdát. George Foremana přece neporazil a tím nejlepším se přece nestal 
díky tomu, že by se vzdával.
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Od roku 1981 se Muhammadu Alimu ve Spojených státech nedařilo 
získat licenci na zápasy, což je zpravidla formalita. Komise jednotlivých 
států přitom byly ochotny přimhouřit oko, kde se dalo, aby si pro sebe 
urvaly zápasy s potenciálem přilákat diváky. Pokud kdy svět na Aliho 
řval, že je čas pověsit boxerské rukavice na hřebík, bylo to teď. Jenže on 
toho nedbal a vydal se soutěžit na Bahamy.

Tam znovu prohrál – v zápase, který nabídl i na poměry tohoto 
sportu ostudnou podívanou. Organizátoři akce byli tak neschopní, že 
ani nemohli najít klíč od arény. Na všechny vedlejší zápasy, které se 
konaly před nejdůležitějším kláním večera, poskytli pouze dva páry 
rukavic, takže program se dostal do skluzu, jelikož boxeři museli če-
kat, než si jejich kolegové po skončeném zápase odšněrují rukavice. 
Začátek a konec kaž dého kola signalizoval odněkud vypůjčený krav-
ský zvonec.

Aby mohl zápasit ještě v době, kdy mu táhlo na čtyřicítku, zaplatil 
Muhammad Ali zjevně vysokou cenu. Ke konci kariéry na něm již byly 
patrné známky neurologických poruch. Všechny rány, které schytal poté, 
co porazil Foremana, nepochybně přispěly k tomu, že mu v roce 1984 byla 
diagnostikována Parkinsonova nemoc, a k jeho následné tělesné i dušev-
ní degeneraci.

Vytrvalost není vždy to nejlepší rozhodnutí, alespoň ne bez kontextu. 
A kontext se mění.

Ona úpornost, jež Alimu dopomohla k pozici skvělého šampiona, který 
sklízel obdiv a byl uctíván jako málokdo, se stala příčinou jeho zkázy, pro-
tože ho přiměla ignorovat varovné signály, které nemohly uniknout žád-
nému pozorovateli.

To je na úpornosti problematické. Může vás podnítit k tomu, abyste se 
zakousli do těžkých úkolů, které stojí za to, ale zároveň vás může nutit, 
abyste u nich vytrvali, i když už to není přínosné.

Poznat, kde se to láme, je umění.
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Umění vydržet a umění odejít

Výdrž a rezignaci chápeme jako protichůdné síly: buď vytrváte, nebo kon-
číte. Obojí najednou dělat nemůžete a v soutěži popularity to rezignace 
prohrává na celé čáře.

Vytrvalost je ctnost, kapitulace je hřích.
Ze zkušeností lidí, kteří ve svém oboru září, zpravidla plyne tentýž 

poznatek: zatněte zuby a vydržte. Jak řekl Thomas Alva Edison: „Naší nej-
větší slabinou je to, že se vzdáváme. Nejjistějším způsobem, jak uspět, je 
zkusit to vždy ještě jednou.“ Fotbalová legenda Abby Wambach se o stole-
tí později vyslovila ve stejném duchu: „Musíte mít nejen chuť vítězit, ale 
také schopnost nevzdávat se bez ohledu na okolnosti.“

Podobné inspirativní rady jsou připisovány dalším výtečným spor-
tovním šampionům a trenérům, jako jsou nebo byli Babe Ruth, Vince 
Lombardi, Bear Bryant, Jack Nicklaus, Mike Ditka, Walter Payton, Joe 
Montana a Billie Jean King. Prakticky totožné citáty zní z úst nejúspěš-
nějších podnikatelů historie od Conrada Hiltona přes Teda Turnera až po 
Richarda Bransona.

Všichni tito lidé a nesčetní další se srotili za různými obměnami to-
hoto tvrzení: „Kdo se vzdává, nikdy nevyhraje, a kdo vyhrává, nikdy se 
nevzdá.“

Těžko najdeme populární citát, který by se zastával těch, kteří sklá-
dají zbraně. Výjimkou je výrok, který se připisuje americkému herci 
W. C. Fieldsovi: „Když se ti to napoprvé nepovede, zkus to znovu. Pak toho 
nechej a nedělej ze sebe šaška.“

Fieldse těžko můžeme považovat za vzor všech ctností. Jeho úspěšná 
bavičská kariéra sestává z postaviček, které notně nasávaly, nenáviděly 
děti a psy a přežívaly z ruky do huby na okraji společnosti. To není zrovna 
dobrá protiváha… a Fields navíc nic takového neřekl.

Z definice platí, že kaž dý, kdo v něčem uspěl, u toho vytrval. To je tau-
tologické tvrzení. Neznamená to však, že platí i opak, totiž že vždy uspě-
jete, pokud u něčeho vytrváte.
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Není to pravda ani to není dobrá rada. Ve skutečnosti je to vyloženě 
ničivá strategie.

Pokud neumíte zpívat, je jedno, jak dlouho se tomu budete věnovat – 
Adele z vás nebude. Pokud je vám padesát a umanete si, že si na olympiádě 
zasoutěžíte v gymnastice, můžete se snažit sebevíce – a nepodaří se vám to. 
Myslet si opak je stejně absurdní jako přečíst si v článku o návycích miliar-
dářů, že tito šťastlivci vstávají před čtvrtou ráno, a usoudit, že když se také 
kaž dé ráno vyhrabete z peřin před čtvrtou, pohádkové jmění vás nemine.

Neměli bychom směšovat zpětný pohled s pohledem vpřed, což tyto 
aforismy dělají.

Vidíme kolem sebe, jak lidé lpějí na něčem, co nikam nevede. Někdy 
tak činí na základě domněnky, že pokud vytrvají dost dlouho, úspěch se 
nakonec dostaví. Jiní jsou přesvědčení, že šampion se nikdy nevzdává. Tak 
či tak, mnoho lidí mlátí hlavou do zdi a jsou nešťastní, protože se bojí, že 
chyba je v nich, nikoli v oné radě.

Úspěch nespočívá v tom, že jste úporní, nýbrž v tom, že si vyberete ten 
správný úkol, do kterého se pustíte, a že zbytek necháte plavat.

Když vám celý svět říká, abyste svého počínání nechali, nedá se samo-
zřejmě vyloučit, že vidíte něco, co ostatním nedochází, a tak plným právem 
pokračujete, i když ostatní už by to dávno vzdali. Když na vás ale svět zpl-
na hrdla řve, že je čas přestat, a vy odmítáte poslouchat, může vytrvalost 
přerůst v pošetilost.

Až příliš často odmítáme poslouchat.
Důvodem může být i to, že vzdávání se má téměř univerzálně negativ-

ní pachuť. Když vám někdo předhodí, že hned házíte flintu do žita, brali 
byste to jako kompliment? Samozřejmě že ne.

Vzdát se znamená selhat, kapitulovat, prohrát. Svědčí to o jisté bez-
charakternosti. Kdo se něčeho vzdává, je břídil (ledaže se samozřejmě jed-
ná o něco zjevně nežádoucího, například o kouření, alkohol, drogy či vztah 
s násilníkem).

V naší běžné mluvě je patrné, že schopnost zatnout zuby a jít dál je ceně-
nou vlastností. Ty, kteří jí disponují, popisujeme jako tahouny, neochvějné, 
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odvážlivé, kurážné, neohrožené, rázné, pevné a odolné. Obdivujeme jejich od-
vážného ducha, zásadovost, vytrvalost, bojovnost či tvrdošíjnost.

Stejně snadno jako tato pozitivní slova se nám v hlavě rojí nelichotivé 
přídomky pro ty, kdo něco vzdali. Je z nich cítit, že tyto lidi máme za pac-
kaly nehodné našeho obdivu. Jsou to poseroutkové, poraženci, dezertéři, flá-
kači, nuly, saláti, bábovky a padavky. Zašívají se a mají rádi svůj klídeček, 
nedokážou se rozhoupat a vykrucují se.

Myslíme si o nich, že vedou bezcílnou existenci, podléhají svým vrto-
chům, hned jsou ze všeho vyplašení, nedokážou zabrat, mají slabou vůli, jsou 
ne spolehliví, ba dokonce nedůvěryhodní. Necouvneme ani před výrazem 
opor tunisté.

Ne že by neexistovala hanlivá slova pro vytrvalost (například rigidita 
či umanutost) nebo pochvalná slova pro projev jejího opaku (například agi-
lita či flexibilita), ale kdybyste si udělali tabulku o dvou řádcích a dvou 
sloupcích a do jednotlivých polí zanesli veškerá pozitivní a negativní slo-
va pro obě tyto charakterové vlastnosti, brzy byste zjistili, jak nerovno-
měrně jsou rozdělena.

U vytrvalosti byste si všimli, že o ní hovoříme vesměs pozitivně. Zrca-
dlovým odrazem toho by byla převaha negativních výrazů vztahujících se 
k lidem, kteří něco vzdávají.

Jedním z nejvýmluvnějších ukazatelů toho, do jaké míry naše mluva 
upřednostňuje schopnost vytrvat, je skutečnost, že vytrvalost si často spo-
jujeme s heroismem, nebojácností, odhodláním, a sílou ducha.

Zejména při hrozícím nebezpečí si v představách vykreslujeme hrdi-
nu, který je krůček od smrti, dívá se do propasti, a přesto vytrvá, i když 
většina ostatních by už dávno vycouvala.

Naproti tomu ty, kteří nevydrží, máme za zbabělce.
Ve světě, kde je vytrvalost takřka univerzálně vnímána jako cesta ke 

ctnosti a úspěchu, má schopnost zatnout zuby hvězdný pel, zatímco roz-
hodnutí vzdát se je někdy v roli hlavního padoucha (či překážky, kterou 
je nutné překonat), ale daleko častěji mu v dramatu života přísluší pou-
hý štěk.
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Jak to jen zaobalit

V únoru 2019 oznámila Lindsey Vonn, jedna z nejslavnějších sportovkyň 
světa, na instagramu ukončení lyžařské kariéry: „Mé tělo je nenávratně 
porouchané a nedokáže mi dopřát závěrečnou sezónu, o které jsem snila. 
Křičí na mne DOST a je načase, abych mu začala naslouchat.“

Rozepsala se o svých úrazech, operacích a rehabilitacích z poslední 
doby (z nichž některé předtím nikdy nezmínila) a následně dodala: „Mé 
motto je: ‚Nikdy se nevzdávej!‘ Všem těm skvělým lidem, všem svým fa-
nouškům, kteří mě povzbuzují, abych pokračovala, chci vzkázat, že se ne-
vzdávám! Jen prostě začínám novou kapitolu.“

V první části svého prohlášení velmi zřetelně velkými písmeny píše, 
že už nebude závodit v lyžování. (Překlad: končí.) Jenže ve druhé části ve-
hementně popírá, že uzavírá kariéru, jak právě oznámila, a namísto toho 
své rozhodnutí zaobaluje jako „začátek nové kapitoly“.

Pokud má někdo právo hrdě odejít, aniž by někdo zpochybňoval jeho 
bojovnost či houževnatost, je to Lindsey Vonn. Příběhy o tom, jak se vrá-
tila na sjezdovky po vážných nehodách, jsou bezmála tak působivé jako 
její nevšední šňůra úspěchů. Během Olympiády v roce 2006 byla po děsivé 
srážce převezena vrtulníkem do nemocnice, ale pokusila se uniknout dří-
ve, než ji lékaři propustili, a dva dny poté nastoupila do závodu.

V roce 2013 utrpěla zlomeninu a poškození předního zkříženého vazu 
a příčného vazu. Po operaci si prošla náročnou rehabilitací, ale pak si oba 
operované vazy ještě jednou poranila, a tak byla nucena absolvovat celé 
toto martyrium znovu. Olympiádu v Soči a většinu dalších sportovních 
událostí roku 2014 musela oželet, ale již koncem roku stála opět na sjez-
dovce a do začátku roku 2018 vyhrála dalších dvacet tři závodů Světové-
ho poháru.

Pokud je zrovna pro Lindsey Vonn tak obtížné říci, že končí, zkuste 
si představit, jak složité to musí být pro obyčejné smrtelníky, jako jsme 
my. Představa, že to balíme, je tak bolestivá, že tu hořkost musíme přebít 
lžící cukru. Nebo v tomto případě eufemismem.
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Když ale tvrdíte, že otevíráte novou kapitolu nebo že strategicky pře-
skupujete síly, z definice s něčím končíte. Oprostíme-li odchod od negativ-
ních konotací, nejedná se o nic jiného než o rozhodnutí skončit s něčím, 
čemu jste se věnovali.

Měli bychom skoncovat s představou, že odchod musíme zabalit do 
bublinkového obalu a servírovat jej tak, aby byl co nejpřijatelnější. Exis-
tuje koneckonců celá řada okolností, za kterých je odchod tou správnou 
volbou, zejména pokud vám celý svět říká, že přišel čas, když vám selhá-
vají ledviny nebo vám hrozí další várka úrazů, které zpečetí vaši kariéru. 
Nebo jestliže se trápíte v nešťastném manželství, v neperspektivním za-
městnání nebo na škole, kterou nemůžete vystát.

Proč je tak nepřijatelné říci, že končíte? Proč s tímto slovem zachází-
me, jako by to byl Voldemort – Ten, jehož jméno se nesmí vyslovit?

Kdysi, když ještě lidé kupovali maso v místním řeznictví, měl kaž dý 
bavič scénku o tom, jak ho řezník natáhl kvůli cinknuté váze. Slavná re-
plika ze scénky komika Miltona Berleho zní: „Začínám mít pochybnosti 
o poctivosti svého řezníka. Nedávno mu na váze přistála moucha a váži-
la přes dvě kila.“

Berle zde narážel na námět, s nímž silná generace židovských bavi-
čů, do níž patřil, běžně pracovala: řezník zkreslí navážené množství 
v neprospěch zákazníka zpravidla tím, že pod váhu strčí prst. Taktéž 
do pouťového kola štěstí se dal vložit jakýsi mechanismus, který způso-
bil, že se zastavilo v určitém výseku, což zaručovalo, že provozovatel 
nebude muset vyplácet výhru. Podobně mohla být manipulována kola 
rulety v pokoutních hernách a cinknuté bývaly i kostky při hazardních 
hrách.

Podobně cinknutá měřítka si bereme i na ty, kteří se rozhodli nechat 
něco plavat. Příklady Muhammada Aliho, Lindsey Vonn, aforismy, náš 
jazyk i eufemismy nám říkají, že pomyslný palec našeho uvažování a cho-
vání se snaží vychýlit jazýček vah ve prospěch vytrvalosti a v neprospěch 
rezignace.
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Co na to věda

Vzhledem k tomu, jak výrazně jsou naše měřítka cinknutá ve prospěch vy-
trvalosti a jakého obdivu se dostává lidem, kteří se nevzdávají, by nás  nemělo 
překvapit, jaké popularitě se těší knihy o moci výdrže, třeba Houževnatost 
od Angely Duckworth a Mimo řadu od Malcolma Gladwella (druhá jmeno-
vaná kniha se proslavila často citovaným pravidlem, že abychom v nějakém 
oboru dosáhli mistrovství, musíme v něm odpracovat 10 000 hodin).

Fakt, že takové knihy nadšeně čte obrovský počet lidí, jako by nazna-
čoval, že lidstvo co do výdrže selhává.

Pokud si ale někdo z knihy Houževnatost odnesl poznatek, že vytrvalost 
je bez ohledu na kontext ctností, pochopil práci Angely Duckworth špatně. 
Ona by nikdy neřekla: „Prostě u toho vydrž a jednou uspěješ.“ Vždyť toho 
sama napsala mnoho o tom, jak důležité je vyzkoušet si různé věci (což 
znamená, že musíte řadu jiných věcí zavrhnout) a najít si to, čeho se chce-
te držet. Ačkoli její knihy zdůrazňují význam vytrvalosti, rozhodně by 
souhlasila s tím, že je žádoucí rozvíjet si schopnost poznat, kdy přestat.

Vytrvalost možná vyhrává v souboji popularity, ale pádné důvody exis-
tují také pro to, abychom jistým projektům dávali vale dříve a častěji.

Celá řada vědeckých disciplín studuje lidskou tendenci vytrvávat pří-
liš dlouho, zejména když čelíme špatným zprávám. Tyto disciplíny sahají 
od ekonomie přes teorii her až po behaviorální psychologii a pokrývají té-
mata, jako jsou utopené náklady, tyranie statu quo, averze ke ztrátě či 
stupňování úsilí tím více, čím patrnější je jeho marnost.

K nejhlubším sondám do tendence k neoblomné vytrvalosti a zejména 
do důvodů, proč se takto chováme, patří práce autorů Daniela Kahnemana 
a Richarda Thalera. První jmenovaný byl za své dílo vyznamenán Nobelo-
vou cenou za ekonomii v roce 2002, druhý v roce 2017. Když dva laureáti 
Nobelovy ceny bádají o tomtéž tématu, sluší se zbystřit.

Věda nám říká, že den co den se v drobných i zásadních věcech chová-
me jako Muhammad Ali a zuby nehty se držíme svého navzdory nedvoj-
smyslným signálům, že bychom to měli zabalit.
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Smyslem této knihy je osvětlit síly, které působí proti správným roz-
hodnutím kdy a jak to vzdát, popsat okolnosti, za kterých se zdráháme vy-
klidit pole, a pomoci nám všem vnímat umění odejít pozitivněji, abychom 
se dokázali rozhodovat lépe. Tento obsah jsem rozčlenila do čtyř částí od-
dělených třemi mezihrami.

V části I tvrdím, že se vyplatí budovat si schopnost položit karty. Ka-
pitola 1 vysvětluje, že ústup je veleužitečným nástrojem při rozhodování 
za podmínek nejistoty, protože nám dává možnost změnit kurz, když se 
dostaneme k novým informacím. Zabývám se v ní také tím, jak nejistota, 
díky níž je možnost rezignovat tak cenná, paradoxně rezignaci kompliku-
je. Kapitola 2 se zabývá tím, proč máte obvykle pocit, že jste složili ruce do 
klína příliš brzy. Rozhodnutí vzdát se je ošemetné, protože nás nutí před-
vídat, co nás čeká: volbu toho správného okamžiku určuje otázka, zda se 
stahují mraky nad naší budoucností. Přítomnost naproti tomu může být 
stále růžová – a od takové přítomnosti se odchází těžko. Kapitola 3 analy-
zuje vědecké poznatky a představuje důkazy o tom, že my všichni mizer-
ně kalibrujeme rozhodnutí o tom, kdy vytrvat, a kdy naopak složit zbraně. 
Zejména v případech, kdy se na nás valí špatné zprávy, máme tendenci 
zatnout zuby a jet dál, zatímco když přicházejí dobré zprávy, vzdáváme se 
až příliš rychle.

V části II hovořím o tom, do jaké míry je rozhodnutí vzdát se ovlivněno 
tím, zda zrovna vyhráváme, či prohráváme. V kapitole 4 představuji kon-
cept eskalace závazku, což znamená, že v beznadějné situaci máme ten-
denci vybičovat se k většímu výkonu. V kapitole 5 vysvětluji, proč nám 
utopené náklady brání, abychom svůj projekt odpískali. Podrobněji zkou-
mám strach z toho, že naše úsilí přijde vniveč, a negativní vliv peněz, času, 
úsilí a dalších zdrojů, které jsme investovali, na naše rozhodnutí, zda máme 
pokračovat. V kapitole 6 nabízím strategie ke zlepšení rozhodování, zda 
něco vzdát, například vypořádání se s nejsvízelnějšími částmi projektu 
hned na začátku, způsoby, jak si nastavit referenční ukazatele, rozhodná 
kritéria a signály, které vám řeknou, kdy je čas hodit projekt přes palubu, 
protože pokračovat v něm již není ve vašem zájmu.
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V části III se do hloubky zabývám kognitivními zkresleními, která 
ovlivňují rozhodnutí něco vzdát. Kapitola 7 vysvětluje, jak vlastnictví věcí 
a lpění na myšlenkách komplikuje změnu kurzu, a zmiňuje i silný vliv sta-
tu quo. Zabývám se v ní také tím, jak nám dvojitý efekt strachu z nejistoty 
a strachu ze ztráty v důsledku změny brání v tom, abychom vyzkoušeli 
něco jiného. V kapitole 8 popisuji, jak nám naše identita – a touha po logic-
ké identitě – brání říci „dost“ a mohou nás přimět k tomu, abychom věno-
vali stále více energie krokům, které nás vedou do záhuby. Kapitola 9 
nabízí další strategii ke zmírnění kognitivních zkreslení, která nám kom-
plikují upuštění od něčeho bezvýchodného: zapojení kouče nebo člověka, 
který se na naši situaci dokáže podívat zvenčí a může nás v příhodný oka-
mžik nasměrovat jinam.

V části IV analyzuji problém nákladů obětované příležitosti. Když se 
k něčemu zavážeme, z definice se zavazujeme k tomu, že se nebudeme vě-
novat něčemu jinému. Jak máme poznat, kdy je načase opustit něco ve pro-
spěch něčeho jiného, lepšího? Kapitola 10 představuje ponaučení, která si 
odnášíme, když jsme nuceni kapitulovat, a vysvětluje, jak tyto poznatky 
příště aplikovat preventivně. V kapitole 11 se podíváme na stinné stránky 
svých cílů – ty nás sice motivují, avšak problém je v tom, že nás mohou mo-
tivovat také k tomu, abychom lpěli na něčem, co už nedává valného smy-
slu. O cílech uvažujeme binárně: splněno/nesplněno. Jenže to se moc 
nehodí do nestabilního, proměnlivého světa. Naše touha dostát jistému 
cíli nás může odvádět od toho, abychom zvažovali jiné trasy a příležitosti, 
které se nám nabízejí. Vysvětluji rovněž, proč je kaž dý cíl třeba brát s re-
zervou a jak na cestě k němu poznáme, že kráčíme tím správným směrem.

Doufám, že až tuto knihu dočtete, budete vědět, proč si umění skončit 
zaslouží respekt, že se mu dá naučit a že vám může obohatit život. Chci vás 
podnítit k tomu, abyste brali v úvahu celé spektrum možností, lépe se roz-
hodovali u projektů, které si vezmete za své, a přemýšleli o alternativách, 
abyste se mohli pružně měnit (či zlepšovat) v našem nestálém světě.

Zcela nepochybně existuje spousta obtížných úkolů, které stojí za to, 
abyste u nich vytrvali, a houževnatost vám s tím pomůže. K úspěchu se 
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nedoberete tím, že necháte plavat vše, co je obtížné. Na druhé straně se 
k němu nedoberete ani tím, že se zakousnete do těžkých úkolů, které vám 
za to nestojí.

Kouzlo tkví ve schopnosti poznat, kdy vytrvat, a kdy se poddat. Tato 
kniha vám pomůže vyvinout si nástroje, které k tomu budete potřebovat.

Pojďme tedy na to. Umění zavrhnout cokoli, co nám není ku prospěchu, 
si zaslouží rehabilitaci.
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