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      Oautorovi


      Ralph Frenzel je trenér voblasti managementu aprodeje. Specializuje se na koučink ve firmách, které chtějí podávat špičkové výkony, aby tak mohly dosahovat vysokých růstových cílů. Než začal působit jako trenér, pracoval mimo jiné vrůzných firmách voblasti elektronického zpracování dat jako prodejce avedoucí týmu.


      Již přibližně devatenáct let se věnuje aplikaci poznatků neurolingvistického programování do každodenní praxe na poli vedení aprodeje. Získal titul Master-Practitioner aje členem Německé asociace neurolingvistického programování (GANLP) aSvazu německých podpůrců prodeje atrenérů voblasti prodeje (BDVT). Jako trenér dbá na to, aby bylo možné jeho tipy arady ihned uplatnit vpraxi. Ralpha Frenzela můžete kontaktovat přímo, ato na e-mailové adrese ralph@frenzel-training.de.


      


      Úvod


      Milé čtenářky amilí čtenáři, srdečně vám gratuluji! Právě se vám dostala do rukou tato kniha, ato znamená, že poprvé ve svém pracovním životě přebíráte osobní odpovědnost nebo že jste ji již přebrali. Nacházíte se tedy na cestě, na níž se setkáte smnoha novými výzvami. Je ale také možné, že máte vedoucí úlohy na starosti již delší dobu ahledáte jen přehlednou příručku, ze které byste mohli čerpat nové poznatky.


      Na svých seminářích pro vedoucí pracovníky ipři vykonávání vedoucí funkce jsem si vyzkoušel, že při vedení spolupracovníků pomáhá určitá dávka intuice aemoční inteligence. Skutečnost, že vybrali právě vás, abyste nové vedoucí úkoly převzali, svědčí otom, že uvás nadřízený objevil přinejmenším notnou dávku emoční inteligence. Na seminářích mě stále znovu překvapuje jedna věc: jak se účastníci učí to, co vedoucí pracovníci potřebují umět, roste zároveň ijejich schopnost intuitivně chápat mezilidské vztahy. Pro mě ztoho plyne poznatek, že iintuici se lze naučit.


      Na novou vedoucí pozici vybrali právě vás. Většinou to bývá na základě odborné kvalifikace. Jste jedni znejlepších. Jako vedoucí pracovníci jste zaujali svým fundovaným know-how, anavíc jste svým chováním vůči kolegům inadřízeným prokázali, že máte ito, co nesmí vedoucímu týmu chybět. Jak se vnásledujícím období změní těžiště vaší práce? Rád na tomto místě používám přirovnání khelikoptéře. Představte si, že do ní nastoupíte avznesete se vysoko koblakům. Jak se změní vaše perspektiva? Čeho si budete všímat? Co bude ustupovat stále více do pozadí?


      Podobné to bude isvaší novou prací. Postupně se přestanete soustředit na detaily, protože „shora“ uvidíte stále více širších souvislostí. Vaši podřízení je ale uvidí dál abudou se snimi muset každodenně potýkat. Vaším úkolem bude ve spolupráci snimi najít co nevýhodnější kombinaci nadhledu adetailů, abyste tak mohli společně dosáhnout skvělých týmových výsledků. Toho ovšem docílíte pouze tehdy, když se vám podaří zapojit znalosti, zkušenosti, kreativitu aspolupráci svých podřízených.


      Tato kniha vznikla na základě poznatku, že právě vpočátcích práce na nové pozici bývá nasazení tak vysoké, že na čtení nezbývá příliš mnoho času. Proto jsem knihu rozdělil do deseti kapitol, které můžete pročítat „na přeskáčku“ asnimiž můžete pracovat inezávisle na sobě. Vyzkoušejte si strukturu rozhovorů, kterou vám zde navrhuji, aaktivně využívejte Kontrolní seznamy. Strukturu rozhovorů vpříkladech jsem ponechal otevřenou, abyste si je mohli přizpůsobit vlastním potřebám. Pouze to, co si skutečně vyzkoušíte, převezmete ve střednědobém horizontu ido vlastního chování.
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              Na konci knížky naleznete plán na prvních sto dní, pomocí kterého si můžete počáteční období strukturovaně naplánovat.

            
          

        
      


      Přeji vám při zvládání nových úkolů mnoho úspěchů!


      P. S.: Pro jednoduchost vnásledujícím textu používám mužských tvarů „vedoucí týmu“, „nadřízený“ nebo „spolupracovník“. Nenechte se tím rozladit. Tato kniha je samozřejmě určena všem vedoucím pracovníkům, mužům iženám.
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      Jak si mám rozvrhnout první dny nanové pozici?


      „Už nikdy nedostanete druhou šanci udělat první dojem.“ Proto jsou pro další úspěchy ve firmě rozhodující především první dny na nové pozici.


      Samozřejmě budete asi řešit drobné počáteční nesrovnalosti týkající se organizace spolupráce spodřízenými. Pokud ale budete dodržovat několik jednoduchých pravidel, bude pro vás mnohem snazší snovými kolegy vyjít.


      1.1 První dojem se počítá


      Aniž tomu můžeme zabránit, vytváříme si olidech kolem nás poměrně rychle předsudky. To se samozřejmě děje ivobchodním světě. Velmi zhruba můžeme říci, že existují celkem tři škatulky, do kterých nás mohou druzí zastrčit, když se snimi setkáme poprvé.


      První škatulka je pozitivní, vté bychom se všichni ocitli nejraději. Pokud vás spolupracovníci zařadí právě sem, začne nová spolupráce pravděpodobně bez problémů akomplikací. Proto by mělo být vaším cílem udělat na spolupracovníky hned na začátku dobrý dojem.


      Druhá škatulka znamená, že vůči vám druzí zaujali spíše neu­trální postoj avyčkávají. Když skončíte tady, máte stále ještě naději, že se vám hodnocení spolupracovníků podaří zlepšit. To bývá nejčastější případ. Protože si ovás udělají úsudek až později, můžete plodné spolupráce dosáhnout díky své osobnosti aodbornému know-how.


      Pokud vaši noví spolupracovníci zvolí třetí škatulku, bude jejich soud spíše negativní. Tato kniha se bude samozřejmě věnovat především tomu, jak se můžete takovému zařazení vyhnout. Ale ani vpřípadě, že uděláte špatný první dojem, není všechno ztraceno: Nové spolupracovníky ještě můžete svými schopnostmi přesvědčit otom, aby svůj úsudek přehodnotili.


      Co můžete tedy před nástupem na nové místo udělat, abyste byli novým kolegům pokud možno sympatičtí? Měli byste si uvědomit, že sympatie, popřípadě antipatie, nejsou jen jednostranné. Když vám někdo připadá sympatický, bývá to obvykle vzájemné. Totéž platí pro antipatie. Vaším cílem je, abyste byli druhým sympatičtí. Je pouze jeden způsob, jak toho můžete dosáhnout: prostřednictvím vlastních myšlenek apocitů vůči lidem okolo vás.


      Pokud dokážete přijímat kolegy pozitivně, jako příjemné lidi, bude to na ně mít snejvětší pravděpodobností vliv. Teď se ale podívejme do praxe. Jak je možné vůči člověku, který je nám spíše nesympatický, chovat pozitivní pocity?


      Abychom objasnili tuto otázku, podnikneme malý výlet do světa lidského vnímání. My lidé rychle soudíme celého člověka na základě maličkosti, detailu. Co uurčitého člověka vnímáme, to řídí naše podvědomí. To neustále porovnává nové dojmy stěmi, které jsme měli už dříve, apotom relativně rychle hodnotí.
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              Měl jsem jednou jednoho zákazníka, který mi zpočátku připadal krajně nesympatický. Během dalších dní atýdnů po našem seznámení se můj dojem začínal měnit aon mi byl stále sympatičtější, protože jsme měli leccos společného. Ale proč mi byl tenhle klient zpočátku tak nesympatický? Nosil brýle na čtení adíval se skrz jejich skla zespoda, možná takový pohled znáte. Po delším zamyšlení jsem přišel na to, že mi toto chování připomíná jednoho nesympatického učitele zdob školní docházky. Moje podvědomí ten pohled přes obroučky brýlí poznalo avytvořilo ve mně pocit: „Tady si musíš dávat zatraceně pozor!“ Vpřípadě potenciálního zákazníka se od toho člověk samozřejmě snaží ­oprostit ahledá způsob rozumné spolupráce.

            
          

        
      


      Ajak můžete tento poznatek využít pro sebe? Tak, že budete naprosto vědomě ovlivňovat svoji pozornost abudete vsobě vytvářet pozitivní pocity vůči kolegům. Obvykle nepůsobí na člověku nesympaticky všechno, ale jenom jednotlivé charakteristiky nebo způsoby chování. Soustřeďte se tedy při vnímání na sympatické vlastnosti toho druhého.
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              Pomocí takzvaného pozitivního naladění, tedy snahou sám sebe pozitivně naladit, můžete vpraxi zkusit tento způsob: než se setkáte se spolupracovníkem, abyste si třeba oněčem promluvili, zeptejte se sami sebe: „Co je mi na panu Josefovi sympatické?“


              Potom počkejte na odpověď ze svého nitra. Pokud žádnou nedostanete, rozšiřte otázku: „Co by mi na panu Josefovi mohlo připadat sympatické?“


              Pokud odpověď nepřichází ani teď, zeptejte se sami sebe: „Předpokládejme, že by mi byl pan Josef sympatický. Podle čeho bych to poznal?“

            
          

        
      


      Tyto tři otázky obrátí vaši pozornost na pozitivní charakteristiky spolupracovníků. Máte potom zlidí ve svém okolí dobrý pocit, který se projeví vpodvědomém řízení mimiky, gestikulace iřeči avyšle vašemu kolegovi signál: „Podívej, to je ale sympaťák!“ Stane se to itehdy, pokud jste na své otázky žádnou vědomou odpověď nedostali. Proto vám doporučuji, abyste se pokaždé, když se máte sejít sdruhými achcete snimi společně něčeho dosáhnout, takto pozitivně naladili.


      Toto pravidlo platí ve všech případech, pokud jste povýšili vrámci firmy ipokud jste přešli kjiné společnosti. Varianty, které mohou nastat, teď vysvětlíme podrobněji. Přečtěte si ale inavzdory rozdělení všechny tři následující texty. Jistě najdete mnoho zajímavých podnětů ipro svoji situaci, ačkoli se text vztahuje kodlišným předpokladům.


      1.2 Povedu své dosavadní oddělení


      Povýšili jste vrámci firmy ajste nyní vedoucími oddělení, na kterém jste doposud pracovali. To znamená, že vám není cizí tým, spolupracovníci ani jejich funkce, silné ani slabé stránky. Své oddělení velice dobře znáte. Na jedné straně všechno bezproblémově funguje, na straně druhé je třeba něco pozměnit.


      Ne každého překvapí, že vedení přebíráte právě vy. Zpravidla probíhá nejdříve na dané místo nábor vrámci firmy avy jste se možná před kolegy zmínili, že se ototo místo ucházíte. Navíc jste se možná při různých rozhovorech dozvěděli, kdo kromě vás měl ovedoucí pozici zájem. Je pravděpodobné, že se ještě budete zapracovávat za přítomnosti svého předchůdce, nebo už jste ho vminulosti zastupovali amáte se svým týmem zkušenosti. Takový přechod ale může nastat ináhle abez přípravy, pokud váš předchůdce například dostal výpověď abyl potom okamžitě poslán na dovolenou.


      1.2.1 Jak si mám naplánovat první dny na nové pozici?


      Protože znáte odborné úkoly na vlastním oddělení, můžete se plně soustředit na svoji budoucí vedoucí úlohu. Už jste přece na oddělení pracovali, znáte silné islabé stránky týmu amůžete rovnou začít přemýšlet otom, co změníte. Před kolegy byste se ale měli při rozhovorech omožných změnách zpočátku brzdit, protože ještě není jasné, které zvašich úmyslů bude možné skutečně realizovat. Tohle je velice důležité pro vaši dlouhodobou důvěryhodnost vtýmu.


      1.2.2 Jak mám vést první rozhovory snovým nadřízeným?


      Jakmile převezmete novou pozici, měli byste si spřímým nadřízeným promluvit otom, čeho máte se svým týmem do budoucna dosáhnout. Oněčem byla možná řeč už při přijímacím pohovoru. Pokud ne, potom si během několika prvních dní domluvte unadřízeného schůzku, abyste se seznámili stím, co od vás očekává. Při rozhovoru mu položte následující otázky.
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              • Co podle vás probíhá vmém týmu dobře?


              • Co by se podle vás mělo na výkonech týmu zlepšit?


              • Jaké požadavky budou vblízké budoucnosti na můj tým kladeny?


              • Jaké kompetence mi při vedení týmu dáváte?


              • Která rozhodnutí vodborných otázkách mám dělat sám?


              • Jaké silné stránky mají jednotliví členové týmu?


              • Včem by se podle vás mohli podřízení dále rozvíjet?

            
          

        
      


      Postarejte se oto, abyste si mohli snadřízeným pohovořit vnerušené atmosféře abez časové tísně. Naplánujte si krátkou pauzu na přátelský rozhovor, potom promluvte osvých prvních dojmech znové činnosti. Navoďte pozitivní atmosféru plnou důvěry. Potom projděte otázky jednu po druhé.


      Tímto způsobem ukážete, že jste se dobře připravili aže knovému úkolu přistupujete systematicky. Dělejte si poznámky, protože určitě dostanete mnoho informací. Na nepřesně formulované odpovědi nadřízeného se ještě jednou zeptejte, například si ujasněte jeho vyjádření: „Očekávám rychlejší zpracování.“ Po setkání si vypracujte krátký protokol ovýsledcích anadřízenému ho zašlete.


      Protože jste již na svém oddělení pracovali, můžete už teď zvážit, jestli jsou očekávání, která nadřízený na vás aváš tým klade, reálná. Pochybnosti byste měli vyjádřit pouze tehdy, když vám zadané úkoly připadají příliš přehnané. Pokud se jedná obody, okterých si myslíte: „Tak tohle je velmi těžký cíl,“ měli byste se na ně dívat jako na výzvy amít radost ztoho, že vám nadřízený takový úkol svěřil.


      1.2.3 Jak mám vést první rozhovory sespolupracovníky?


      Poté, co jste zjistili podrobnosti opožadavcích vašeho nadřízeného, byste si měli promluvit ise spolupracovníky aujasnit vzájemná očekávání. Oznamte předem, oco se bude jednat.
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              • Jaké jsou přesně vaše úkoly vrámci firmy?


              • Čeho máte vrámci svých úkolů dosáhnout?


              • Co vás na práci uspokojuje?


              • Co vás na práci baví?


              • Co by mohlo podle vašeho názoru probíhat lépe?


              • Co můžu udělat pro to, abyste své úkoly plnil ještě lépe?


              • Sjakými kolegy se vám dobře spolupracuje aproč?


              • Jaké pracovní vyhlídky před sebou vidíte?


              • Co očekáváte ode mě jako od nadřízeného?


              • Jak si představujete naši spolupráci?


              • Chcete se mě na něco zeptat?

            
          

        
      


      Vžijte se do situace podřízeného, kterého jste na pohovor pozvali. Bude pravděpodobně zvědavý, co ho čeká. Vytvořte příjemnou atmosféru azačněte pohovor uvolněným přátelským rozhovorem opozitivních výsledcích. Zmiňte se při tom případně oněčem zjeho soukromí.


      Potom znovu vyjasněte cíl rozhovoru. Jde oto, abyste se spodřízeným navzájem poznali anahlédli isvé silné stránky azvláštnosti, aby tak byla do budoucna zaručena plodná spolupráce. Nedělejte zdialogu pohovor, naopak se snažte, aby se jednalo orovnou výměnu názorů. Vpřípadě neshod mezi vašimi vlastními představami apředstavami zaměstnanců ovzájemné spolupráci se rozhodněte, jestli onich chcete mluvit hned. Často bývá lepší počkat, dokud si nepromluvíte se všemi podřízenými, ateprve potom se zabývat nakupenými problémy.


      Pokud to bude nutné, můžete vyjasnit jednotlivé body posléze, na schůzce scelým oddělením. Vkaždém případě byste se měli při prvním rozhovoru vyhnout jakýmkoli střetům. Pokud podle vás zachází požadavek podřízeného příliš daleko, můžete diskusi otéto záležitosti odsunout na pozdější dobu pomocí malého taktického manévru.
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              Odpovězte takhle: „To je zajímavý bod, okterém jsem ještě nepřemýšlel, promluvím si otom znovu sostatními členy týmu.“


              Nebo: „Otomhle jsem ještě nepřemýšlel, dejte mi pár dní, abych se nad tím zamyslel. Promluvíme si otom při dalším rozhovoru.“

            
          

        
      


      1.2.4 Doposud jsem spolupracovníkům tykal, co mám teď dělat jako vedoucí týmu?


      Je jasné, že se ksobě budete chovat tak, jak jste zvyklí. Unových zaměstnanců začněte při přijímacím pohovoru svykáním, dále potom oslovujte podle dané firemní kultury. Ta se může firmu od firmy značně lišit. „Mladé“ firmy si častěji potrpí na tykání, podobně tomu bývá ivtýmech, které vytvářejí něco nového.


      Když budete nabízet tykání, uvědomte si, že druhá strana nemá možnost to odmítnout, aniž by tak vznikla pro obě strany velmi trapná situace. Pokud vám cit radí, abyste dané osobě přece jen raději vykali, potom se na něj spolehněte. Hlavní je otevřené, přátelské aspravedlivé chování ksobě navzájem, nezáleží na tom, zda si budete tykat, nebo vykat.


      1.2.5 Musím svůj nástup oslavit?


      Vdnešní době se ve firmách setkáváme se stále menším pochopením pro pořádání oslav. Jak by tedy mohla vypadat oslava vašeho nástupu do funkce, závisí především firemní kultuře, případně na zvyklostech na vašem oddělení.


      Při rozhodování otom, jak chcete oslavit svůj nástup, si musíte položit otázku, čeho tím chcete dosáhnout. Například:


      • Chcete naplnit očekávání svých spolupracovníků.


      • Chcete nahlédnout do zákulisí běžného pracovního dne.


      • Chcete se při takovém setkání věnovat především podřízeným, abyste tak poprvé přispěli kharmonické spolupráci.


      Oslava vašeho nástupu do funkce by se měla pokud možno konat vprvních dvou týdnech po nástupu. Nezapomeňte všechny včas pozvat nebo jim pozvánky poslat e-mailem. Dejte spolupracovníkům najevo, že se na spolupráci snimi těšíte achcete tuto příležitost využít pro neformální konverzaci. Myslete na to, abyste dali všem zaměstnancům vědět přibližně ve stejný okamžik. Jinak se začnou rychle šířit různé zvěsti, protože někdo už pozvání dostal adalší zatím ne.


      1.2.6 Jak by měla vypadat oslava mého nástupu do funkce?


      Na oslavu svého nástupu byste si měli vyhradit maximálně hodinu. Naplánujte oslavu na dobu, kdy není na oddělení tolik práce. Osvědčilo se páteční odpoledne, protože oslavu potom lze libovolně prodloužit, aniž by se „plýtvalo“ časem zpracovní doby, akaždý se může sám rozhodnout, jak dlouho se chce zdržet. Sami byste si měli vyhradit dost času, abyste nebyli tím, kdo oslavu ukončí.


      1.2.7 Jaké nápoje ajídlo mám na oslavu připravit?


      Vněkterých firmách platí naprostý zákaz konzumace alkoholu na pracovišti. Ten byste měli dodržet, ledaže by pro tento druh událostí existoval systém výjimek. Ipokud budete chtít podávat alkohol, měli byste si být vědomi své odpovědnosti adodržet jistou míru. Většinou se podává jedna až dvě skleničky sektu, někdy smíchaného se sirupem. Nápaditým výběrem nápojů dosáhnete vždycky lepšího efektu než množstvím. Pokud je obvyklý způsob oslavy jiný, přizpůsobte se mu.


      Ipři výběru je třeba mít na paměti cíl. Jde oto, naplnit očekávání spolupracovníků, ale není třeba to přehánět. Kreativitou anovými nápady dosáhnete lepšího výsledku než drahými surovinami. Můžete například sáhnout po různých malých pochutinách, od křupek přes slané tyčinky až po bramborové lupínky– ale to není příliš nápadité.


      Navíc byste měli svoji volbu podřídit přístupu vašich spolupracovníků kjídlu. Pokud máte tu čest slidmi, kteří pečují osvé zdraví, podávejte například nakrájenou zeleninu, jako je mrkev, paprika nebo kedlubna, sněkolika chuťově zajímavými omáčkami. Jinak je vhodné všechno, co je možné jíst vestoje abez příboru. Zeptejte se známých, jestli by vám někdo nevypomohl vtipným nápadem.


      1.2.8 Mohu naplánovat průběh oslavy?


      Zpravidla nebývají všichni spolupracovníci dochvilní– ten či onen musí ještě dokončit své obchodní záležitosti, což má samozřejmě přednost. Když jsou přítomni všichni amají co pít, může se začít. Před přípitkem byste měli svému týmu říci pár slov.


      
        
          
            	
              [image: priklad.ai] Uvítání na oslavě


              „Milé kolegyně amilí kolegové, zdárně jsme zvládli prvních čtrnáct dní naší spolupráce. Chtěl bych dnešního setkání využít ktomu, abychom se trochu lépe poznali imimo běžný pracovní den. Těším se, že si svámi popovídám, apřeji nám všem úspěšnou spolupráci. Na zdraví!“

            
          

        
      


      Zábavná poznámka, která všechny rozesměje, možná vyplní poněkud trapnou pauzu, která často následuje po podobných „oficiálních“ slovech.


      1.3 Povedu jiné oddělení ve firmě


      Vedle toho je tu také možnost, že se ve stejné firmě stanete vedoucími jiného oddělení, než kde jste dosud pracovali. Možná jste tedy již přišli snovými podřízenými do nepřímého kontaktu. Vaším úkolem nyní je, abyste se stýmem dokonale seznámili azároveň se zapracovali do svých odborných povinností.


      1.3.1 Jak mám navázat první kontakt stýmem?


      Ze všeho nejdřív jedno upozornění. Může se stát, že jste již částečně přišli do neformálního kontaktu se svými budoucími spolupracovníky. Ale vdobě mezi oznámením toho, že se omísto ucházíte, až do nástupu na novou pozici byste se snimi neměli stýkat. Pokud vám bude nějaký nový podřízený již předem gratulovat abude se při tom pokoušet získat od vás nějaké informace, měli byste přijmout gratulace apotom přátelsky, ale rozhodně říct, že se ke svým plánům zatím ještě nechcete vyjadřovat.


      První kontakt snovým týmem probíhá obvykle prostřednictvím nejbližšího nadřízeného, který vás představí. Pokud tomu tak není, převezměte iniciativu azařiďte, aby vás do nového týmu uvedli. Za tím účelem bývá většinou uspořádána malá porada, na které řekne váš nadřízený několik „oficiálních“ slov, představí vás aseznámí sjednotlivými členy týmu.


      První setkání slouží pouze ktomu, abyste se seznámili slidmi, se kterými budete vbudoucnosti přicházet do styku. Ukažte svým novým podřízeným, že se na spolupráci těšíte, protože jste přesvědčeni, že bude dobře fungovat. Vaším úkolem při tomto setkání je nastolit uvolněnou, pozitivní atmosféru. To můžete ovlivnit tak, že stanovíte strukturu průběhu setkání. Osvědčilo se položit spolupracovníkům následující otázky.


      
        
          
            	
              [image: tip.ai] Přehled otázek na seznamovací setkání


              • Jak probíhala (vbodech) vaše dosavadní kariéra?


              • Jakou funkci vpodniku zastáváte?


              • Co byste nám o sobě prozradili?


              • Co děláte ve volném čase?


              • Jaké je vaše nejoblíbenější jídlo?


              • Jaká je vaše nejoblíbenější písnička, umělec, film?


              • Jaká je vaše oblíbená vůně?


              • Jaké máte silné stránky?

            
          

        
      


      Tento způsob představování je samozřejmě nezvyklý, ale přesto byste ho měli vyzkoušet. Aještě jeden tip: Napište otázky na list papíru ajednoduše ho nechte kolovat. Nebo můžete pracovat stabulí či projektorem.


      Poté, co představíte strukturu, začněte usebe. Uvolněte se! Trocha sebeironie akreativní odpovědi spomrkáváním jsou nejen dovolené, ale dokonce doporučené. Vyzkoušejte si to předem spartnerem! Čím zábavněji se budete představovat, tím déle osobě můžete mluvit atím lépe akreativněji se představí ivaši spolupracovníci.


      Až skončíte, zeptejte se, kdo se chce představit jako další. Pokud je stále přítomen váš přímý nadřízený, požádejte ho, aby pokračoval. Když skončí, je na řadě další spolupracovník. Vždycky se najde někdo, kdo se chce před skupinou předvést, dokázat svůj vtip akreativitu. Pokud budou navzdory očekávání všichni přítomní zdrženliví, potom někoho určete. Zvláště těm prvním nedovolte vynechat některou otázku ze seznamu. Vtakovém případě se vyptávejte. To platí především pro poslední otázku ovlastních silných stránkách. Podřízení si je často neuvědomují. Tímto způsobem docílíte toho, že se nad svými klady vaši noví kolegové zamyslí. Také tím zajistíte příjemnou atmosféru. Nešetřete ani povzbudivými apozitivními poznámkami, pokud vás na odpovědi něco zaujme.


      Až se budou jednotliví členové týmu představovat, buďte pozorní avšímejte si, co se ve skupině děje, jak na sebe jednotliví členové týmu navzájem reagují, jak se navzájem komentují. Vždycky se sami sebe ptejte, co bylo na těchto poznámkách pozitivní. Když se všichni představí, krátce pohovořte otom, co máte dále vplánu:


      • Chcete si pohovořit skaždým podřízeným zvlášť, abyste si ujasnili společné cíle.


      • Chcete skaždým podřízeným jeden den pracovat, abyste se seznámili se všemi pracovními pozicemi.


      
        
          
            	
              [image: priklad.ai] Závěrečné slovo na setkání


              Shrňte pozitivní aspekty seznamovací schůzky: „Dámy apánové, tak jsme se všichni představili ajá jsem přesvědčena, že znás bude dobrý tým. Udělaly na mě dojem především vaše rozsáhlé odborné znalosti, které může tým jako celek nabídnout. Těší mě ito, že si každý uvědomuje své silné stránky. Už se na naši spolupráci moc těším.“

            
          

        
      


      1.3.2 Jak mám vést první rozhovory spodřízenými?


      Když jste se seznámili na první schůzce, chcete se skaždým spolupracovníkem setkat zvlášť, abyste si udělali jasno ojeho odborných silných stránkách aotom, co očekáváte od vzájemné spolupráce. Pro takový rozhovor se osvědčil následující seznam otázek:


      • Jaké přesně máte ve firmě úkoly?


      • Jak postupujete?


      • Jaké pomůcky při práci používáte?


      • Ským vrámci podniku spolupracujete?


      • Kdo ve firmě používá výsledky, produkty či informace, které vytváříte?


      • Od koho získáváte informace?


      • Jak si strukturujete průběh dne?


      • Na jakých dalších výsledcích, potažmo informacích, vrámci firmy jste závislý?


      • Jaké jsou vaše rozhodovací kompetence?


      • Jaká máte kritéria, než oněčem rozhodnete?


      • Co podle vašeho názoru funguje dobře?


      • Jaká zlepšení byste si přál?


      • Jaká zlepšení můžete sami ovlivnit?


      Prostřednictvím těchto otázek získáte dokonalý přehled otom, co vaši podřízení dělají. Možná už vás rovnou napadne, co by mohl ten či onen podřízený zlepšit.


      1.4 Přecházím na vedoucí pozici do jiné firmy


      Třetím způsobem, jak se dostat na vedoucí pozici, je ucházet se ozaměstnání ujiné firmy. Tady vás čekají hned dvě výzvy. Musíte si na novou situaci zvyknout po stránce odborné iorganizační azároveň musíte plnit vedoucí pozici, která je pro vás nová.


      Na první pohled se zdá, že tohle bude nejnáročnější varianta, protože se musíte dostat do nové role vedoucího týmu vnovém prostředí. Zároveň budete mít co do činění sneznámou firemní kulturou abudete případně potřebovat ještě čas na to, abyste se sprací seznámili po stránce odborné. Na druhé straně si ssebou nesete méně starých záležitostí, které by krátkodobě či střednědobě mohly způsobovat stres apotíže.
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      Jak ovlivňuje moji činnost antidiskriminační zákonná úprava?


      Základy rovnoprávnosti stanoví vČeské republice již samotná Ústava, respektive její součást, Listina základních práv asvobod. Antidiskriminační opatření jsou dále začleněna do celé řady zákonů, například do zákoníku práce či zákona oochraně spotřebitele. VEvropské unii platí antidiskriminační směrnice, která má být vbudoucnu přijata ivČeské republice ve formě zákona. Vtéto kapitole se stručně zmíníme otom, jakým způsobem se vás jako vedoucích pracovníků tato zákonná úprava dotýká.


      Cílem antidiskriminačních opatření je zamezit či odstranit ne­oprávněnou diskriminaci především na základě rasy, etnického původu, pohlaví, vyznání, názorů, postižení, věku nebo sexuální orientace.


      2.1 Do jaké míry se to týká mě jako vedoucího pracovníka?


      Vaší činnosti vedoucího pracovníka se dotýkají především následujících oblastí, na které zákon pamatuje asnimiž se vběžném pracovním životě setkáte:


      • podmínky pro přístup kzaměstnání apovýšení, včetně výběrových kritérií apodmínek, za jakých jsou zaměstnanci přijímáni;


      • podmínky pro zaměstnávání adalší pracovní podmínky, včetně výše mzdy apodmínek při propouštění;


      • přístup kpracovnímu poradenství, vzdělávání, výcviku, dalšímu vzdělávání voboru či školení akzískávání praktických zkušeností voboru;


      • narušení lidské důstojnosti, zejména vytvořením takového prostředí, které charakterizuje zastrašování, osočování, ponižování nebo urážky;


      • sexuální obtěžování;


      • nabádání ktakovému počínání.


      Nerovné zacházení ale není vyloučeno ve všech případech. Rozdílné zacházení, například na základě pohlaví, je přípustné tehdy, pokud je pohlaví zdůvodu povahy vykonávané činnosti nebo podmínek jejího vykonávání jejím neopominutelným předpokladem, například když se jedná oobsazení herečky (diskriminace na základě pohlaví) do hlavní ženské role.


      Uněkterých případů diskriminace spočívá důkazní břemeno na žalovaném, což znamená, že nevinu musí dokazovat obviněná strana.


      
        
          
            	
              [image: tip.ai] Vpřípadě pochybností vše předem konzultujte správníkem


              Pokud chcete ke svým podřízeným přistupovat nerovně, měli byste to být schopni přesvědčivě odůvodnit. Mohou totiž nastat isituace, kdy by vpřípadě soudního procesu dopadlo důkazní břemeno na vás. Vpřípadě pochybností byste se měli raději předem poradit správníkem, kterému důvěřujete.

            
          

        
      


      Nerovné zacházení na základě věku je rovněž přípustné, pokud je objektivně apatřičně odůvodněno cílem činnosti.


      Jaké důsledky pro vás tedy ze zákonné úpravy plynou? Pokud si přečtete tuto knihu abudete praktikovat zásady, které jsou zde popsány, potom žádné. Jak uvidíte, způsob vedení, okterém zde píšeme, charakterizuje spravedlivost, průhlednost, důslednost aotevřenost. Pokud budete vpraxi dodržovat zásady, které jsou zde popsány, potom se snejvětší pravděpodobností nikdy do konfliktu se zákonem nedostanete.
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                    GNU GENERAL PUBLIC LICENSE
                       Version 3, 29 June 2007

 Copyright (C) 2007 Free Software Foundation, Inc. <http://fsf.org/>
 Everyone is permitted to copy and distribute verbatim copies
 of this license document, but changing it is not allowed.

                            Preamble

  The GNU General Public License is a free, copyleft license for
software and other kinds of works.

  The licenses for most software and other practical works are designed
to take away your freedom to share and change the works.  By contrast,
the GNU General Public License is intended to guarantee your freedom to
share and change all versions of a program--to make sure it remains free
software for all its users.  We, the Free Software Foundation, use the
GNU General Public License for most of our software; it applies also to
any other work released this way by its authors.  You can apply it to
your programs, too.

  When we speak of free software, we are referring to freedom, not
price.  Our General Public Licenses are designed to make sure that you
have the freedom to distribute copies of free software (and charge for
them if you wish), that you receive source code or can get it if you
want it, that you can change the software or use pieces of it in new
free programs, and that you know you can do these things.

  To protect your rights, we need to prevent others from denying you
these rights or asking you to surrender the rights.  Therefore, you have
certain responsibilities if you distribute copies of the software, or if
you modify it: responsibilities to respect the freedom of others.

  For example, if you distribute copies of such a program, whether
gratis or for a fee, you must pass on to the recipients the same
freedoms that you received.  You must make sure that they, too, receive
or can get the source code.  And you must show them these terms so they
know their rights.

  Developers that use the GNU GPL protect your rights with two steps:
(1) assert copyright on the software, and (2) offer you this License
giving you legal permission to copy, distribute and/or modify it.

  For the developers' and authors' protection, the GPL clearly explains
that there is no warranty for this free software.  For both users' and
authors' sake, the GPL requires that modified versions be marked as
changed, so that their problems will not be attributed erroneously to
authors of previous versions.

  Some devices are designed to deny users access to install or run
modified versions of the software inside them, although the manufacturer
can do so.  This is fundamentally incompatible with the aim of
protecting users' freedom to change the software.  The systematic
pattern of such abuse occurs in the area of products for individuals to
use, which is precisely where it is most unacceptable.  Therefore, we
have designed this version of the GPL to prohibit the practice for those
products.  If such problems arise substantially in other domains, we
stand ready to extend this provision to those domains in future versions
of the GPL, as needed to protect the freedom of users.

  Finally, every program is threatened constantly by software patents.
States should not allow patents to restrict development and use of
software on general-purpose computers, but in those that do, we wish to
avoid the special danger that patents applied to a free program could
make it effectively proprietary.  To prevent this, the GPL assures that
patents cannot be used to render the program non-free.

  The precise terms and conditions for copying, distribution and
modification follow.

                       TERMS AND CONDITIONS

  0. Definitions.

  "This License" refers to version 3 of the GNU General Public License.

  "Copyright" also means copyright-like laws that apply to other kinds of
works, such as semiconductor masks.

  "The Program" refers to any copyrightable work licensed under this
License.  Each licensee is addressed as "you".  "Licensees" and
"recipients" may be individuals or organizations.

  To "modify" a work means to copy from or adapt all or part of the work
in a fashion requiring copyright permission, other than the making of an
exact copy.  The resulting work is called a "modified version" of the
earlier work or a work "based on" the earlier work.

  A "covered work" means either the unmodified Program or a work based
on the Program.

  To "propagate" a work means to do anything with it that, without
permission, would make you directly or secondarily liable for
infringement under applicable copyright law, except executing it on a
computer or modifying a private copy.  Propagation includes copying,
distribution (with or without modification), making available to the
public, and in some countries other activities as well.

  To "convey" a work means any kind of propagation that enables other
parties to make or receive copies.  Mere interaction with a user through
a computer network, with no transfer of a copy, is not conveying.

  An interactive user interface displays "Appropriate Legal Notices"
to the extent that it includes a convenient and prominently visible
feature that (1) displays an appropriate copyright notice, and (2)
tells the user that there is no warranty for the work (except to the
extent that warranties are provided), that licensees may convey the
work under this License, and how to view a copy of this License.  If
the interface presents a list of user commands or options, such as a
menu, a prominent item in the list meets this criterion.

  1. Source Code.

  The "source code" for a work means the preferred form of the work
for making modifications to it.  "Object code" means any non-source
form of a work.

  A "Standard Interface" means an interface that either is an official
standard defined by a recognized standards body, or, in the case of
interfaces specified for a particular programming language, one that
is widely used among developers working in that language.

  The "System Libraries" of an executable work include anything, other
than the work as a whole, that (a) is included in the normal form of
packaging a Major Component, but which is not part of that Major
Component, and (b) serves only to enable use of the work with that
Major Component, or to implement a Standard Interface for which an
implementation is available to the public in source code form.  A
"Major Component", in this context, means a major essential component
(kernel, window system, and so on) of the specific operating system
(if any) on which the executable work runs, or a compiler used to
produce the work, or an object code interpreter used to run it.

  The "Corresponding Source" for a work in object code form means all
the source code needed to generate, install, and (for an executable
work) run the object code and to modify the work, including scripts to
control those activities.  However, it does not include the work's
System Libraries, or general-purpose tools or generally available free
programs which are used unmodified in performing those activities but
which are not part of the work.  For example, Corresponding Source
includes interface definition files associated with source files for
the work, and the source code for shared libraries and dynamically
linked subprograms that the work is specifically designed to require,
such as by intimate data communication or control flow between those
subprograms and other parts of the work.

  The Corresponding Source need not include anything that users
can regenerate automatically from other parts of the Corresponding
Source.

  The Corresponding Source for a work in source code form is that
same work.

  2. Basic Permissions.

  All rights granted under this License are granted for the term of
copyright on the Program, and are irrevocable provided the stated
conditions are met.  This License explicitly affirms your unlimited
permission to run the unmodified Program.  The output from running a
covered work is covered by this License only if the output, given its
content, constitutes a covered work.  This License acknowledges your
rights of fair use or other equivalent, as provided by copyright law.

  You may make, run and propagate covered works that you do not
convey, without conditions so long as your license otherwise remains
in force.  You may convey covered works to others for the sole purpose
of having them make modifications exclusively for you, or provide you
with facilities for running those works, provided that you comply with
the terms of this License in conveying all material for which you do
not control copyright.  Those thus making or running the covered works
for you must do so exclusively on your behalf, under your direction
and control, on terms that prohibit them from making any copies of
your copyrighted material outside their relationship with you.

  Conveying under any other circumstances is permitted solely under
the conditions stated below.  Sublicensing is not allowed; section 10
makes it unnecessary.

  3. Protecting Users' Legal Rights From Anti-Circumvention Law.

  No covered work shall be deemed part of an effective technological
measure under any applicable law fulfilling obligations under article
11 of the WIPO copyright treaty adopted on 20 December 1996, or
similar laws prohibiting or restricting circumvention of such
measures.

  When you convey a covered work, you waive any legal power to forbid
circumvention of technological measures to the extent such circumvention
is effected by exercising rights under this License with respect to
the covered work, and you disclaim any intention to limit operation or
modification of the work as a means of enforcing, against the work's
users, your or third parties' legal rights to forbid circumvention of
technological measures.

  4. Conveying Verbatim Copies.

  You may convey verbatim copies of the Program's source code as you
receive it, in any medium, provided that you conspicuously and
appropriately publish on each copy an appropriate copyright notice;
keep intact all notices stating that this License and any
non-permissive terms added in accord with section 7 apply to the code;
keep intact all notices of the absence of any warranty; and give all
recipients a copy of this License along with the Program.

  You may charge any price or no price for each copy that you convey,
and you may offer support or warranty protection for a fee.

  5. Conveying Modified Source Versions.

  You may convey a work based on the Program, or the modifications to
produce it from the Program, in the form of source code under the
terms of section 4, provided that you also meet all of these conditions:

    a) The work must carry prominent notices stating that you modified
    it, and giving a relevant date.

    b) The work must carry prominent notices stating that it is
    released under this License and any conditions added under section
    7.  This requirement modifies the requirement in section 4 to
    "keep intact all notices".

    c) You must license the entire work, as a whole, under this
    License to anyone who comes into possession of a copy.  This
    License will therefore apply, along with any applicable section 7
    additional terms, to the whole of the work, and all its parts,
    regardless of how they are packaged.  This License gives no
    permission to license the work in any other way, but it does not
    invalidate such permission if you have separately received it.

    d) If the work has interactive user interfaces, each must display
    Appropriate Legal Notices; however, if the Program has interactive
    interfaces that do not display Appropriate Legal Notices, your
    work need not make them do so.

  A compilation of a covered work with other separate and independent
works, which are not by their nature extensions of the covered work,
and which are not combined with it such as to form a larger program,
in or on a volume of a storage or distribution medium, is called an
"aggregate" if the compilation and its resulting copyright are not
used to limit the access or legal rights of the compilation's users
beyond what the individual works permit.  Inclusion of a covered work
in an aggregate does not cause this License to apply to the other
parts of the aggregate.

  6. Conveying Non-Source Forms.

  You may convey a covered work in object code form under the terms
of sections 4 and 5, provided that you also convey the
machine-readable Corresponding Source under the terms of this License,
in one of these ways:

    a) Convey the object code in, or embodied in, a physical product
    (including a physical distribution medium), accompanied by the
    Corresponding Source fixed on a durable physical medium
    customarily used for software interchange.

    b) Convey the object code in, or embodied in, a physical product
    (including a physical distribution medium), accompanied by a
    written offer, valid for at least three years and valid for as
    long as you offer spare parts or customer support for that product
    model, to give anyone who possesses the object code either (1) a
    copy of the Corresponding Source for all the software in the
    product that is covered by this License, on a durable physical
    medium customarily used for software interchange, for a price no
    more than your reasonable cost of physically performing this
    conveying of source, or (2) access to copy the
    Corresponding Source from a network server at no charge.

    c) Convey individual copies of the object code with a copy of the
    written offer to provide the Corresponding Source.  This
    alternative is allowed only occasionally and noncommercially, and
    only if you received the object code with such an offer, in accord
    with subsection 6b.

    d) Convey the object code by offering access from a designated
    place (gratis or for a charge), and offer equivalent access to the
    Corresponding Source in the same way through the same place at no
    further charge.  You need not require recipients to copy the
    Corresponding Source along with the object code.  If the place to
    copy the object code is a network server, the Corresponding Source
    may be on a different server (operated by you or a third party)
    that supports equivalent copying facilities, provided you maintain
    clear directions next to the object code saying where to find the
    Corresponding Source.  Regardless of what server hosts the
    Corresponding Source, you remain obligated to ensure that it is
    available for as long as needed to satisfy these requirements.

    e) Convey the object code using peer-to-peer transmission, provided
    you inform other peers where the object code and Corresponding
    Source of the work are being offered to the general public at no
    charge under subsection 6d.

  A separable portion of the object code, whose source code is excluded
from the Corresponding Source as a System Library, need not be
included in conveying the object code work.

  A "User Product" is either (1) a "consumer product", which means any
tangible personal property which is normally used for personal, family,
or household purposes, or (2) anything designed or sold for incorporation
into a dwelling.  In determining whether a product is a consumer product,
doubtful cases shall be resolved in favor of coverage.  For a particular
product received by a particular user, "normally used" refers to a
typical or common use of that class of product, regardless of the status
of the particular user or of the way in which the particular user
actually uses, or expects or is expected to use, the product.  A product
is a consumer product regardless of whether the product has substantial
commercial, industrial or non-consumer uses, unless such uses represent
the only significant mode of use of the product.

  "Installation Information" for a User Product means any methods,
procedures, authorization keys, or other information required to install
and execute modified versions of a covered work in that User Product from
a modified version of its Corresponding Source.  The information must
suffice to ensure that the continued functioning of the modified object
code is in no case prevented or interfered with solely because
modification has been made.

  If you convey an object code work under this section in, or with, or
specifically for use in, a User Product, and the conveying occurs as
part of a transaction in which the right of possession and use of the
User Product is transferred to the recipient in perpetuity or for a
fixed term (regardless of how the transaction is characterized), the
Corresponding Source conveyed under this section must be accompanied
by the Installation Information.  But this requirement does not apply
if neither you nor any third party retains the ability to install
modified object code on the User Product (for example, the work has
been installed in ROM).

  The requirement to provide Installation Information does not include a
requirement to continue to provide support service, warranty, or updates
for a work that has been modified or installed by the recipient, or for
the User Product in which it has been modified or installed.  Access to a
network may be denied when the modification itself materially and
adversely affects the operation of the network or violates the rules and
protocols for communication across the network.

  Corresponding Source conveyed, and Installation Information provided,
in accord with this section must be in a format that is publicly
documented (and with an implementation available to the public in
source code form), and must require no special password or key for
unpacking, reading or copying.

  7. Additional Terms.

  "Additional permissions" are terms that supplement the terms of this
License by making exceptions from one or more of its conditions.
Additional permissions that are applicable to the entire Program shall
be treated as though they were included in this License, to the extent
that they are valid under applicable law.  If additional permissions
apply only to part of the Program, that part may be used separately
under those permissions, but the entire Program remains governed by
this License without regard to the additional permissions.

  When you convey a copy of a covered work, you may at your option
remove any additional permissions from that copy, or from any part of
it.  (Additional permissions may be written to require their own
removal in certain cases when you modify the work.)  You may place
additional permissions on material, added by you to a covered work,
for which you have or can give appropriate copyright permission.

  Notwithstanding any other provision of this License, for material you
add to a covered work, you may (if authorized by the copyright holders of
that material) supplement the terms of this License with terms:

    a) Disclaiming warranty or limiting liability differently from the
    terms of sections 15 and 16 of this License; or

    b) Requiring preservation of specified reasonable legal notices or
    author attributions in that material or in the Appropriate Legal
    Notices displayed by works containing it; or

    c) Prohibiting misrepresentation of the origin of that material, or
    requiring that modified versions of such material be marked in
    reasonable ways as different from the original version; or

    d) Limiting the use for publicity purposes of names of licensors or
    authors of the material; or

    e) Declining to grant rights under trademark law for use of some
    trade names, trademarks, or service marks; or

    f) Requiring indemnification of licensors and authors of that
    material by anyone who conveys the material (or modified versions of
    it) with contractual assumptions of liability to the recipient, for
    any liability that these contractual assumptions directly impose on
    those licensors and authors.

  All other non-permissive additional terms are considered "further
restrictions" within the meaning of section 10.  If the Program as you
received it, or any part of it, contains a notice stating that it is
governed by this License along with a term that is a further
restriction, you may remove that term.  If a license document contains
a further restriction but permits relicensing or conveying under this
License, you may add to a covered work material governed by the terms
of that license document, provided that the further restriction does
not survive such relicensing or conveying.

  If you add terms to a covered work in accord with this section, you
must place, in the relevant source files, a statement of the
additional terms that apply to those files, or a notice indicating
where to find the applicable terms.

  Additional terms, permissive or non-permissive, may be stated in the
form of a separately written license, or stated as exceptions;
the above requirements apply either way.

  8. Termination.

  You may not propagate or modify a covered work except as expressly
provided under this License.  Any attempt otherwise to propagate or
modify it is void, and will automatically terminate your rights under
this License (including any patent licenses granted under the third
paragraph of section 11).

  However, if you cease all violation of this License, then your
license from a particular copyright holder is reinstated (a)
provisionally, unless and until the copyright holder explicitly and
finally terminates your license, and (b) permanently, if the copyright
holder fails to notify you of the violation by some reasonable means
prior to 60 days after the cessation.

  Moreover, your license from a particular copyright holder is
reinstated permanently if the copyright holder notifies you of the
violation by some reasonable means, this is the first time you have
received notice of violation of this License (for any work) from that
copyright holder, and you cure the violation prior to 30 days after
your receipt of the notice.

  Termination of your rights under this section does not terminate the
licenses of parties who have received copies or rights from you under
this License.  If your rights have been terminated and not permanently
reinstated, you do not qualify to receive new licenses for the same
material under section 10.

  9. Acceptance Not Required for Having Copies.

  You are not required to accept this License in order to receive or
run a copy of the Program.  Ancillary propagation of a covered work
occurring solely as a consequence of using peer-to-peer transmission
to receive a copy likewise does not require acceptance.  However,
nothing other than this License grants you permission to propagate or
modify any covered work.  These actions infringe copyright if you do
not accept this License.  Therefore, by modifying or propagating a
covered work, you indicate your acceptance of this License to do so.

  10. Automatic Licensing of Downstream Recipients.

  Each time you convey a covered work, the recipient automatically
receives a license from the original licensors, to run, modify and
propagate that work, subject to this License.  You are not responsible
for enforcing compliance by third parties with this License.

  An "entity transaction" is a transaction transferring control of an
organization, or substantially all assets of one, or subdividing an
organization, or merging organizations.  If propagation of a covered
work results from an entity transaction, each party to that
transaction who receives a copy of the work also receives whatever
licenses to the work the party's predecessor in interest had or could
give under the previous paragraph, plus a right to possession of the
Corresponding Source of the work from the predecessor in interest, if
the predecessor has it or can get it with reasonable efforts.

  You may not impose any further restrictions on the exercise of the
rights granted or affirmed under this License.  For example, you may
not impose a license fee, royalty, or other charge for exercise of
rights granted under this License, and you may not initiate litigation
(including a cross-claim or counterclaim in a lawsuit) alleging that
any patent claim is infringed by making, using, selling, offering for
sale, or importing the Program or any portion of it.

  11. Patents.

  A "contributor" is a copyright holder who authorizes use under this
License of the Program or a work on which the Program is based.  The
work thus licensed is called the contributor's "contributor version".

  A contributor's "essential patent claims" are all patent claims
owned or controlled by the contributor, whether already acquired or
hereafter acquired, that would be infringed by some manner, permitted
by this License, of making, using, or selling its contributor version,
but do not include claims that would be infringed only as a
consequence of further modification of the contributor version.  For
purposes of this definition, "control" includes the right to grant
patent sublicenses in a manner consistent with the requirements of
this License.

  Each contributor grants you a non-exclusive, worldwide, royalty-free
patent license under the contributor's essential patent claims, to
make, use, sell, offer for sale, import and otherwise run, modify and
propagate the contents of its contributor version.

  In the following three paragraphs, a "patent license" is any express
agreement or commitment, however denominated, not to enforce a patent
(such as an express permission to practice a patent or covenant not to
sue for patent infringement).  To "grant" such a patent license to a
party means to make such an agreement or commitment not to enforce a
patent against the party.

  If you convey a covered work, knowingly relying on a patent license,
and the Corresponding Source of the work is not available for anyone
to copy, free of charge and under the terms of this License, through a
publicly available network server or other readily accessible means,
then you must either (1) cause the Corresponding Source to be so
available, or (2) arrange to deprive yourself of the benefit of the
patent license for this particular work, or (3) arrange, in a manner
consistent with the requirements of this License, to extend the patent
license to downstream recipients.  "Knowingly relying" means you have
actual knowledge that, but for the patent license, your conveying the
covered work in a country, or your recipient's use of the covered work
in a country, would infringe one or more identifiable patents in that
country that you have reason to believe are valid.

  If, pursuant to or in connection with a single transaction or
arrangement, you convey, or propagate by procuring conveyance of, a
covered work, and grant a patent license to some of the parties
receiving the covered work authorizing them to use, propagate, modify
or convey a specific copy of the covered work, then the patent license
you grant is automatically extended to all recipients of the covered
work and works based on it.

  A patent license is "discriminatory" if it does not include within
the scope of its coverage, prohibits the exercise of, or is
conditioned on the non-exercise of one or more of the rights that are
specifically granted under this License.  You may not convey a covered
work if you are a party to an arrangement with a third party that is
in the business of distributing software, under which you make payment
to the third party based on the extent of your activity of conveying
the work, and under which the third party grants, to any of the
parties who would receive the covered work from you, a discriminatory
patent license (a) in connection with copies of the covered work
conveyed by you (or copies made from those copies), or (b) primarily
for and in connection with specific products or compilations that
contain the covered work, unless you entered into that arrangement,
or that patent license was granted, prior to 28 March 2007.

  Nothing in this License shall be construed as excluding or limiting
any implied license or other defenses to infringement that may
otherwise be available to you under applicable patent law.

  12. No Surrender of Others' Freedom.

  If conditions are imposed on you (whether by court order, agreement or
otherwise) that contradict the conditions of this License, they do not
excuse you from the conditions of this License.  If you cannot convey a
covered work so as to satisfy simultaneously your obligations under this
License and any other pertinent obligations, then as a consequence you may
not convey it at all.  For example, if you agree to terms that obligate you
to collect a royalty for further conveying from those to whom you convey
the Program, the only way you could satisfy both those terms and this
License would be to refrain entirely from conveying the Program.

  13. Use with the GNU Affero General Public License.

  Notwithstanding any other provision of this License, you have
permission to link or combine any covered work with a work licensed
under version 3 of the GNU Affero General Public License into a single
combined work, and to convey the resulting work.  The terms of this
License will continue to apply to the part which is the covered work,
but the special requirements of the GNU Affero General Public License,
section 13, concerning interaction through a network will apply to the
combination as such.

  14. Revised Versions of this License.

  The Free Software Foundation may publish revised and/or new versions of
the GNU General Public License from time to time.  Such new versions will
be similar in spirit to the present version, but may differ in detail to
address new problems or concerns.

  Each version is given a distinguishing version number.  If the
Program specifies that a certain numbered version of the GNU General
Public License "or any later version" applies to it, you have the
option of following the terms and conditions either of that numbered
version or of any later version published by the Free Software
Foundation.  If the Program does not specify a version number of the
GNU General Public License, you may choose any version ever published
by the Free Software Foundation.

  If the Program specifies that a proxy can decide which future
versions of the GNU General Public License can be used, that proxy's
public statement of acceptance of a version permanently authorizes you
to choose that version for the Program.

  Later license versions may give you additional or different
permissions.  However, no additional obligations are imposed on any
author or copyright holder as a result of your choosing to follow a
later version.

  15. Disclaimer of Warranty.

  THERE IS NO WARRANTY FOR THE PROGRAM, TO THE EXTENT PERMITTED BY
APPLICABLE LAW.  EXCEPT WHEN OTHERWISE STATED IN WRITING THE COPYRIGHT
HOLDERS AND/OR OTHER PARTIES PROVIDE THE PROGRAM "AS IS" WITHOUT WARRANTY
OF ANY KIND, EITHER EXPRESSED OR IMPLIED, INCLUDING, BUT NOT LIMITED TO,
THE IMPLIED WARRANTIES OF MERCHANTABILITY AND FITNESS FOR A PARTICULAR
PURPOSE.  THE ENTIRE RISK AS TO THE QUALITY AND PERFORMANCE OF THE PROGRAM
IS WITH YOU.  SHOULD THE PROGRAM PROVE DEFECTIVE, YOU ASSUME THE COST OF
ALL NECESSARY SERVICING, REPAIR OR CORRECTION.

  16. Limitation of Liability.

  IN NO EVENT UNLESS REQUIRED BY APPLICABLE LAW OR AGREED TO IN WRITING
WILL ANY COPYRIGHT HOLDER, OR ANY OTHER PARTY WHO MODIFIES AND/OR CONVEYS
THE PROGRAM AS PERMITTED ABOVE, BE LIABLE TO YOU FOR DAMAGES, INCLUDING ANY
GENERAL, SPECIAL, INCIDENTAL OR CONSEQUENTIAL DAMAGES ARISING OUT OF THE
USE OR INABILITY TO USE THE PROGRAM (INCLUDING BUT NOT LIMITED TO LOSS OF
DATA OR DATA BEING RENDERED INACCURATE OR LOSSES SUSTAINED BY YOU OR THIRD
PARTIES OR A FAILURE OF THE PROGRAM TO OPERATE WITH ANY OTHER PROGRAMS),
EVEN IF SUCH HOLDER OR OTHER PARTY HAS BEEN ADVISED OF THE POSSIBILITY OF
SUCH DAMAGES.

  17. Interpretation of Sections 15 and 16.

  If the disclaimer of warranty and limitation of liability provided
above cannot be given local legal effect according to their terms,
reviewing courts shall apply local law that most closely approximates
an absolute waiver of all civil liability in connection with the
Program, unless a warranty or assumption of liability accompanies a
copy of the Program in return for a fee.

                     END OF TERMS AND CONDITIONS

            How to Apply These Terms to Your New Programs

  If you develop a new program, and you want it to be of the greatest
possible use to the public, the best way to achieve this is to make it
free software which everyone can redistribute and change under these terms.

  To do so, attach the following notices to the program.  It is safest
to attach them to the start of each source file to most effectively
state the exclusion of warranty; and each file should have at least
the "copyright" line and a pointer to where the full notice is found.

    <one line to give the program's name and a brief idea of what it does.>
    Copyright (C) <year>  <name of author>

    This program is free software: you can redistribute it and/or modify
    it under the terms of the GNU General Public License as published by
    the Free Software Foundation, either version 3 of the License, or
    (at your option) any later version.

    This program is distributed in the hope that it will be useful,
    but WITHOUT ANY WARRANTY; without even the implied warranty of
    MERCHANTABILITY or FITNESS FOR A PARTICULAR PURPOSE.  See the
    GNU General Public License for more details.

    You should have received a copy of the GNU General Public License
    along with this program.  If not, see <http://www.gnu.org/licenses/>.

Also add information on how to contact you by electronic and paper mail.

  If the program does terminal interaction, make it output a short
notice like this when it starts in an interactive mode:

    <program>  Copyright (C) <year>  <name of author>
    This program comes with ABSOLUTELY NO WARRANTY; for details type `show w'.
    This is free software, and you are welcome to redistribute it
    under certain conditions; type `show c' for details.

The hypothetical commands `show w' and `show c' should show the appropriate
parts of the General Public License.  Of course, your program's commands
might be different; for a GUI interface, you would use an "about box".

  You should also get your employer (if you work as a programmer) or school,
if any, to sign a "copyright disclaimer" for the program, if necessary.
For more information on this, and how to apply and follow the GNU GPL, see
<http://www.gnu.org/licenses/>.

  The GNU General Public License does not permit incorporating your program
into proprietary programs.  If your program is a subroutine library, you
may consider it more useful to permit linking proprietary applications with
the library.  If this is what you want to do, use the GNU Lesser General
Public License instead of this License.  But first, please read
<http://www.gnu.org/philosophy/why-not-lgpl.html>.
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