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    Steve Radcliffe je jedním znejúspěšnějších koučů leadershipu vEvropě. Je ředitelem společnosti Steve Radcliffe Associates.


    Proslavil se především díky svému modelu leadershipu „budoucnost – zaujetí – výkon“. Vprůběhu posledních dvaceti let pracoval se stovkami prezidentů různých společností, ředitelů ajejich týmů. Působil nebo působí vrůzných organizacích, jako jsou například Unilever, First Direct, National College for School Leadership aUK´s Civil Service, kde se spolupodílí nazavádění prestižního modelu High Potential Development Scheme.


    Steve vyrostl veWiganu avystudoval Oxfordskou univerzitu. Postudiích pracoval vefirmě Procter and Gamble, poté se přestěhoval doSpojených států amerických, kde působil jako ředitel divize vmezinárodní firmě Tambrands Inc. Vroce 1991 toto místo opustil azahájil kariéru kouče voblasti leadershipu. Kjeho nejvýznamnějším klientům patřili sir Gus O´Donnell, tajemník vládního kabinetu anejvyšší představitel státní správy; Niall Fitzgerald, bývalý generální ředitel firmy Unilever anynější ředitel Reuters; aRichard Baker, dřívější generální ředitel Alliance Boots.


    Steve dnes žije vHampshiru akjeho největším výzvám patří kromě pracovních úkolů také výchova tří teenagerů. Mezi jeho koníčky patří tenis, fotografování přírody apodpora fotbalového klubu ve Wiganu, které jej udržují vefyzické aduševní kondici.


    OStevovi ajeho modelu „budoucnost – zaujetí – výkon“ se můžete více dozvědět nastránkách www.futureengagedeliver.com.

  


  
    Poděkování


    Měl jsem štěstí navynikající podpůrný tým. Rád bych poděkoval mnoha lidem zato, že přispěli kmému vývoji arůstu. Děkuji především svým klientům, kteří mi dali důvěru aumožnili mi, abych snimi spolupracoval.


    Patří knim:


    
      
        
          	
            Andy Anson

          

          	
            CEO, England 2018, The Football Association

          
        


        
          	
            Richard Baker

          

          	
            Chief Executive, Alliance Boots, anyní Chairman, Virgin Active

          
        


        
          	
            Fergus Balfour

          

          	
            CEO, Unilever Cosmetics International

          
        


        
          	
            Vindi Banga

          

          	
            President, Unilever Foods

          
        


        
          	
            John Barbour

          

          	
            CEO ToysRUs.com

          
        


        
          	
            Kay Bews

          

          	
            Chief Executive, Homestart

          
        


        
          	
            Andy Bird

          

          	
            Managing Director, Brand Learning

          
        


        
          	
            Ian Bradley

          

          	
            Chief Executive, Mattel Canada

          
        


        
          	
            Hugh Burkitt

          

          	
            Chief Executive, The Marketing Society

          
        


        
          	
            Natalie Ceeney

          

          	
            Chief Executive, The National Archives

          
        


        
          	
            Sir Suma Chakrabarti

          

          	
            Permanent Secretary, Ministry of Justice

          
        


        
          	
            Rita Clifton

          

          	
            Chair, Interbrand UK

          
        


        
          	
            John Coombs

          

          	
            Managing Director, Unilever Ventures

          
        


        
          	
            Geoffrey Dennis

          

          	
            Chief Executive, CARE International

          
        


        
          	
            Andy Duncan

          

          	
            Marketing Director, BBC and Chief Executive, Channel 4

          
        


        
          	
            Iain Ferguson

          

          	
            Chief Executive, Birds Eye Walls anyní Tate and Lyle

          
        


        
          	
            Niall Fitzgerald

          

          	
            Chairman, Unilever anyní Reuters

          
        


        
          	
            Mark Fladrich

          

          	
            VP Global Brands, Astra Zeneca

          
        


        
          	
            Rob Forshaw

          

          	
            Managing Partner, Grand Union

          
        


        
          	
            John Garfield

          

          	
            Chief Executive, John Charcol

          
        


        
          	
            David Garman

          

          	
            Chief Executive, Allied Bakeries and TDG plc

          
        


        
          	
            Dr Paul Golby

          

          	
            Chief Executive, Eon UK

          
        


        
          	
            Richard Greenhalgh

          

          	
            Chairman, CARE International and First Milk

          
        


        
          	
            John Harper

          

          	
            President, Hasbro Europe

          
        


        
          	
            Kevin Havelock

          

          	
            Chairman, Unilever North America

          
        


        
          	
            Professor David Hopkins

          

          	
            Professor of Education, Nottingham University

          
        


        
          	
            Denis Horton

          

          	
            Chief Executive, Fisher-Price

          
        


        
          	
            Neil Hufton

          

          	
            Chief Executive, Diversey Lever

          
        


        
          	
            Peter Humphreys

          

          	
            Chief Executive, First Milk

          
        


        
          	
            Monica Jacobs

          

          	
            Chair, Homestart Havant

          
        


        
          	
            Peter Knight

          

          	
            Chairman, CEO Circle

          
        


        
          	
            John McAdam

          

          	
            Chief Executive, Unichema and ICI

          
        


        
          	
            Andrew McDonald

          

          	
            Chief Executive, Government Skills

          
        


        
          	
            Dame Mavis McDonald

          

          	
            Permanent Secretary, Office of the Deputy Prime Minister

          
        


        
          	
            Amanda Mackenzie

          

          	
            Chief Marketing Officer, Aviva plc

          
        


        
          	
            Mhairi McEwan

          

          	
            Managing Director, Brand Learning

          
        


        
          	
            Alistair McGeorge

          

          	
            Chief Executive, Littlewoods anyní Matalan

          
        


        
          	
            Gavin Neath

          

          	
            Chairman, Van den Bergh Foods

          
        


        
          	
            Matt Nicholls

          

          	
            Managing Partner, Grand Union

          
        


        
          	
            sir Gus O´Donnell

          

          	
            Cabinet Secretary and Head of the Civil Service

          
        


        
          	
            Chris Pilling

          

          	
            Chief Executive, First Direct

          
        


        
          	
            sir Michael Pitt

          

          	
            Chief Executive, Kent Country Council

          
        


        
          	
            Heather du Quesnay

          

          	
            Chief Executive, National College for School Leadership

          
        


        
          	
            Alan Reade

          

          	
            Executive Chairman, Merial Pharmaceuticals

          
        


        
          	
            Minouche Shafik

          

          	
            Permanent Secretary, Department for International Development

          
        


        
          	
            Anthonie Stal

          

          	
            President, Marketing, Unilever Foods

          
        


        
          	
            Lord Turnbull

          

          	
            Cabinet Secretary and Head of the Civil Service

          
        


        
          	
            Neil Ward

          

          	
            Acting Chief Executive, HM Courts Service

          
        


        
          	
            Keith Weed

          

          	
            President of The Marketing Society, and Executive VP, Unilever

          
        


        
          	
            Scott Wheway

          

          	
            Retail Director, Alliance Boots

          
        

      
    


    … amnozí další vtěchto organizacích, stejně jako lidé nabritském Úřadu vlády avtěchto institucích: National School of Government, The Cabinet Office, the Crown Prosecution Service, Henley College, Cambridge University, UK Government Think Tank on the Development of Leadership in Schools.


    Mnohokrát děkuji také lidem vtěchto organizacích, kteří obzvláště přispěli kmému rozvoji. Jsou to především: John Byrne, Didier Dallegmagne, Hilary Douglas, Stephen Lehane, David Macleod, Tony Pearce, Chris Pote, Tony Smith, Giorgina Soane aTim Stacey.


    Tuto knihu bych nikdy nemohl napsat bez odborných vědomostí apartnerství mých kolegů, kteří mě celou dobu podporovali. Zvláštní poděkování patří také těmto lidem: Vic Crew, Alison aBill McCabeovi, Dominic, Maggie aTony Turnbullovi, The McLane Group. Kdalším lidem, kterým bych rád poděkoval zajejich moudrost apartnerství, patří: Hale Dwoskin, Mike Eales aCharlie Smith, Werner Holzmann, Alan Humphries, Anthony Landale, Ian Lock, John Pringle, Anni Townend aLucy Kidd.


    Poděkování patří také mým přátelům, kteří při mně stáli. Byli to: Alyssa Abbey, Jim Boxall, Simon aGaye Callaghanovi, John aGill Harperovi, Janet aSteve Hughesovi, Art Kaplan, Ronald aJean Redheadovi, Bim Verrechia aPeter Waller.


    Děkuji také zaúžasnou podporu při vydání mé první knihy, dnes neziskové edice, How to Make aBigger Difference, kterou mi poskytli především: Anthony Landale (vydavatel), Steve Hobbs (výtvarník) aJim Boxall, Alister Scott aAnni Townend, Liz Gooster (produkce této knižní verze), Des Dearlove aStuart Crainer. Děkuji zavaše moudré rady.


    Anejvětší dík patří všem úžasným členům mé domácnosti, knimž patří: Sharron, Nic, Alex aSofie. Děkuji zavaši lásku atrpělivost staťkou!

  


  
    Předmluva


    


    


    


    Dnešní doba je skeptická. Člověk by snadno uvěřil tomu, že jej pod sluncem již nic nového nečeká aže všechny inovativní myšlenky jsou pouhým oživením odvěké manažerské moudrosti.


    My jsme však jiného názoru. Vuplynulých pětadvaceti letech jsme měli možnost pracovat smnoha světově uznávanými mysliteli voblasti ekonomie – odPetera Druckera přes Kjella Nordstroma aJonase Ridderstralea až poWarrena Bennise aCharlese Handyho. Vsoučasné době sestavujeme žebříček podnikatelských guruů – the Thinkers 50 (www.thinkers50.com) – scílem zjistit, který znich nejvíce ovlivnil současné podnikatelské praktiky dnešních manažerů.


    Jak jsme řekli, pesimismus není namístě, neboť podnikatelské nápady přinášejí změny dopodnikatelského managementu. Zatímco my tady hovoříme, někdo možná hltá nejnovější knihu odC. K. Prahalada, Malcolma Gladwella nebo některou knihu znaší nabídky apřemýšlí otom, jak získané vědomosti uplatní vesvé organizaci.


    Knihy opodnikání se odostatních liší, protože jsou naně kladeny velké nároky. Jejich čtenáři vyžadují skutečnou protihodnotu. Očekávají použitelné myšlenky, něco, sčím mohou přijít nadalší marketingovou poradu.


    Proto kniha Stevea Radcliffa stojí zapřečtení azamyšlení.


    Steveův svět jsme bohužel objevili trochu pozdě. Jako by se pohyboval někde stranou. Skutečně, Steve řadu let působil mimo dosah našich manažerských radarů. Tiše anenápadně spolu se svým týmem měnil životy lídrů vjejich organizacích – patřili knim například Niall Fitzgerald vUnileveru, sir Gus O´Donnell zÚřadu vlády astovky dalších.


    Se svou typickou nenápadností aentuziasmem vydává Steve vroce 2008 první knihu. Přichází tak se svým modelem „budoucnost – zaujetí – výkon“, který je – podobně jako každý převratný model – snadno pochopitelný avelmi podnětný. Odté doby se Steveův dům proměnil vknižní velkoobchod anepřestávaly tam vyzvánět telefony. Přicházely e-maily odředitelů škol izdravotnických zařízení, kteří jeho myšlenky již vyzkoušeli. Ozývali se také lídři zpodnikatelské sféry, kteří zjistili, že Steveův přístup věrně odráží jejich realitu.


    Kniha se stala velmi oblíbenou. Její úspěch tkví především veSteveově přístupu: lidé ji mohou použít vreálném pracovním prostředí, aočekávat pozitivní změny ivesvém životě.


    Publikace vyvolala rozruch apřinesla skutečný obrat vtom, jak pohlížíme naleadership ajak jej uskutečňujeme vpraxi. Stouto knihou ajejí tenčí, neziskovou verzí How to Make aBigger Difference, najdou Steveovy myšlenky další vděčné čtenáře.


    Neotřelost Steveových myšlenek ajeho entuziasmus zahánějí veškerý pesimismus. Díky spolupráci se Stevem jsme si dokázali uvědomit, oco nám skutečně jde, jak aproč pracujeme akam chceme dojít. Nakonec záleží jen nanás, zda změníme svůj život aživoty těch, snimiž pracujeme ažijeme. ASteve Radcliffe nám vtom umí pomoci.


    Stuart Crainer aDes Dearlove


    hostující profesoři, Business School, autoři Thinkers 50


    anejprodávanější autoři

  


  
    Uvítání


    


    „… dělat leadership“ skutečně nemusí být složité.


    


    


    
      Vášnivě rád pomáhám lidem rozvíjet jejich schopnosti pro leadership. Ptáte se proč? Protože jsem se mnohokrát přesvědčil otom, že kvalitní leadership výrazně ovlivňuje životy lidí aúspěšné podnikání.


      Tuto knihu jsem psal sjediným cílem: abych vám pomohl stát se co nejdříve sebejistým, schopným lídrem. Jediným předpokladem úspěchu je vaše vlastní odhodlání achuť se vtéto oblasti rozvíjet.

    


    


    Nezáleží natom, jakou funkci vevaší organizaci zastáváte. Může to být vaše první zaměstnání, kde dosud nemáte žádné podřízené. Můžete vést menší tým nebo řídit celé oddělení. Můžete být prezidentem nějaké společnosti nebo pracovat veškole, působit vcharitě či firmě scelosvětovou působností. Opravdu to není důležité. Mohu říci, že navšech pozicích jsem byl svědkem inspirujícího leadershipu auvědomil jsem si, že principy vedení jsou vevšech situacích stejné.


    Těmito zásadami se budeme vknize zabývat ajá vám ukážu, které myšlenky apostupy lidem nejvíce pomohly při rozvíjení jejich schopností pro leadership. Společně zjistíme, jakým lídrem jste ajakým byste chtěli být. Ukážeme si způsoby, jak toho můžete dosáhnout, ato ivpřípadě, že se sami zalídra nepovažujete.


    Znalosti, které vám chci předat, vycházejí zmých vlastních zkušeností jak vpozici lídra, tak vpozici partnera ostatních lídrů. Pocházím zWiganu vseverní Anglii, vystudoval jsem Oxfordskou univerzitu vazačal pracovat ufirmy Procter and Gamble. Pak jsem přesídlil doUSA, kde jsem zastával funkci prezidenta vmezinárodní firmě. Poté jsem se vrátil doVelké Británie.


    Vté době jsem si uvědomil, kým bych chtěl skutečně být: uznávaným poradcem ostatních lídrů. Dnes tomu bude již dvacet let, co koučuji leadership apůsobím jako poradce pro jednotlivce, týmy aorganizace všech typů avelikostí.


    Zatu dobu jsem přečetl mnoho knih oleadershipu, ale největšího poučení se mi dostalo vreálných situacích, při spolupráci slídry, kteří se snažili ostatní pro něco získat azmobilizovat. Své zkušenosti jsem pak shrnul dojednoduchého modelu „budoucnost – zaujetí – výkon“. Jsou to jediné tři praktiky, které jako efektivní lídr budete skutečně potřebovat.


    Vpraxi jsem si uvědomil, jak velmi cenné je poskytování srozumitelných, pravdivých aužitečných informací. Atakové chci předat ijá vám.


    „Dělat leadership“ opravdu není nic složitého. Věřím, že vedení druhých je přirozená lidská činnost, která je vlastní nám všem. Jako lídr nemusíte mít určité IQ nebo zastávat nějakou funkci!


    Apřesto, je tu jeden základní předpoklad, který jako lídr musíte splňovat: musíte poněčem skutečně toužit, oněco usilovat. Musíte mít ambici nebo sen nebo cíl – pro sebe, pro vaše kolegy, pro váš tým nebo celou organizaci. Amusí vám naněm opravdu záležet.


    Spolupracoval jsem se stovkami lídrů amohu říci, že jediné, co měli všichni společného – ať šlo oprivátní, nebo veřejný sektor, ať to bylo vdobách krize, nebo prosperity, vregionálním, nebo celosvětovém měřítku –, byla touha změnit budoucnost aodhodlání pro to něco udělat. Vždy usilovali oněco, načem jim skutečně záleželo.


    Tuto věc bych rád zdůraznil. Nejde jen ovaše dovednosti aschopnosti pro leadership. Vprvní řadě musíte vědět, načem vám opravdu záleží, oco chcete usilovat. Apak to uskutečněte.


    Pokud zatím váháte anevíte, co je pro vás „tím nejdůležitějším“, rád vám pomohu získat jasnější představu.


    Patříte-li klidem, kteří sice znají své priority, ale zatím nevědí, jak je uskutečnit, držíte vruce tu správnou knihu. Každý, ským jsem kdy pracoval, podobnou situaci zažil.


    Nebo obudoucnosti raději nepřemýšlíte, protože jste přesvědčeni otom, že ji stejně neovlivníte? Věřím, že vám dodám sebedůvěru aodvahu, abyste dotoho šli, zkusili netradiční přístupy, experimentovali, postupovali dál asbírali zkušenosti. Budu vás nabádat zejména ktomu, abyste byli otevření anebáli se poznat sami sebe, abyste pochopili, čím přitahujete ostatní lidi ajak ovlivňujete okolní dění. Také vám ukážu, jak sami sebe brzdíte aomezujete tím své možnosti.


    Snaším přístupem získáte větší sebejistotu astanete se efektivnějším lídrem. Ukážu vám nové způsoby řešení situací, které můžete hned uplatnit astát se lídrem, jakým si přejete být. Tento proces však vyžaduje určitý čas apraktické zkušenosti. Rád bych byl pocelou dobu vaším partnerem apomohl vám vevašem úsilí. Tuto knihu prosím neberte jako návod kjednorázovému použití; její přínos spočívá vtom, že se kní můžete kdykoliv vracet. Zde je mé doporučení, jak sknihou nejlépe pracovat.


    Zaprvé si přečtěte alespoň následující kapitolu, abyste získali obecnou představu otématu leadershipu.


    Jedním zdůvodů, který nám brání stát se úspěšnějším lídrem, je fakt, že jsme nepochopili, očem leadership vlastně je. Většinou máme různé představy oleadershipu, aniž chápeme vzájemné souvislosti.


    Zadruhé si přečtěte celou knihu, abyste zjistili, jakým lídrem chcete být ajakým lídrem jste dnes. Vněkterých oblastech budete přirozeně silnější, vjiných naopak slabší – podobně jsme natom všichni. Vprůběhu četby si uvědomíte, kde jsou vaše rezervy, aujasníte si, jak chcete dál růst.


    Zatřetí se doknihy začtěte vždy, když se vám nedaří. Vmé knize zaručeně najdete odpověď nato, proč se vám nedaří akterý aspekt leadershipu vám chybí.


    Knihu otevřete ivdobách, kdy se vám daří. Dozvíte se, proč věci fungují tak, jak mají, atoto poznání můžete využít vdalších situacích.


    Kniha je pouze jedním znástrojů určených kpodpoře vašeho trvalého růstu. Pokud se zaregistrujete nanašich webových stránkách www.futureengagedeliver.com, budete pravidelně zdarma dostávat články avidea saktualizovanými informacemi kproblematice „budoucnost – zaujetí – výkon“. Nastránkách www.futureengagedeliver.com/book najdete nejdůležitější informace ztéto knihy, které si můžete hned vytisknout nebo naně odkázat své kolegy. Seznamte se také scitáty ačlánky, jimiž jsem se inspiroval akteré mohou být zajímavé ipro vás.


    Rád bych vás požádal, abyste se otyto informace podělili sostatními. Možná, že některé věci, které jsou důležité pro vás, mohou pomoci ijiným. Vtom případě neváhejte azapojte je! Podělte se snimi ovaše poznatky, pomozte jim najít oblasti jejich zájmu, objevit, načem jim nejvíce záleží ajakými lídry by chtěli být. Odkažte je nanaše stránky. Dejte jim přečíst tuto knihu!


    Nezapomeňte ani natenčí verzi této publikace, která je cenově dostupnější aje určena proneziskový sektor. Mou snahou je, aby kniha snázvem How to Make aBigger Difference pozvedla úroveň leadershipu vodvětvích vzdělávání, zdravotnictví, vcharitativních činnostech avestátní správě. Znáte-li někoho zuvedených oblastí, odkažte jej navýše uvedenou webovou adresu.


    Samozřejmě se budu těšit navaše ohlasy azprávy. Pokud máte příspěvky nebo zkušenosti, okteré se chcete podělit, pošlete nám je. Máte-li další otázky, rádi vám je zodpovíme potelefonu nebo vás přijedeme navštívit.


    Své dosavadní poznatky oleadershipu jsem shrnul dojednoduchého, avšak podnětného modelu „budoucnost – zaujetí – výkon“. Shrnuje nejdůležitější myšlenky anabízí tři osvědčené postupy, sjejichž pomocí porostete jako lídři mnohem rychleji. Kniha Leadership je pomůcka, která vám vživotě usnadní cestu asjejíž pomocí rychle dosáhnete pozice výjimečného lídra.
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    Budoucnost –

    zaujetí –

    výkon


    


    … leadership vyžaduje zvládnutí pouhých tří aspektů.

    Jsou to: budoucnost, zaujetí avýkon.


    OBSAH:


    1.1 Budoucnost – zaujetí – výkon


    1.1.1 Zaprvé, vedení vždy začíná plánováním budoucnosti


    1.1.2 Zadruhé, chcete-li, aby se ostatní podíleli nabudoucnosti, musíte je umět zaujmout


    1.1.3 Zatřetí, vykonáním se vaše plány stávají realitou


    1.2 Jak vidíte situaci vevaší organizaci?


    1.3 Jak vidíte své schopnosti?


    1.1 Budoucnost – zaujetí – výkon


    


    
      Vtéto kapitole se dozvíte, že „dělat leadership“ nemusí být tak složité, jak bývá často interpretováno.


      Uvidíte, že již teď máte předpoklady ktomu, být efektivním lídrem.

    


    


    Jsem snad nechápavý? Poléta jsem pročítal všechny knihy olidech, leadershipu aorganizacích, sotva se objevily natrhu. Ptáte se proč? Byl jsem přesvědčen otom, že dělat leadership je něco složitého, až mysticky tajemného. Avěřil jsem, že budu muset ještě hodně číst, abych „tu věc“ konečně pochopil.


    Jak jsem se mýlil! Když jsem pak hlouběji přemýšlel nad tím, včem spočívá leadership, který zapojí doakce skutečně všechny – ředitele, projektanty iskladníky –, všiml jsem si, že pokaždé jsou vehře následující tři základní aspekty:


    Budoucnost – zaujetí – výkon


    Tento model jsme vpraxi ověřili spolu slídry pocelém světě. Fungoval vždy stejně spolehlivě jako odrazový můstek pro všechny lídry, kteří chtěli rychle rozvíjet sebe asvé okolí. Model je skutečně velmi jednoduchý – mohu vám slíbit, že sním dokážete zrealizovat veškeré myšlenky napoli leadershipu.


    Chcete zorganizovat velkou narozeninovou oslavu, sestavit tým špičkových odborníků nebo vybudovat prosperující společnost? Vždy budete muset projít jednotlivými fázemi leadershipu.


    Určitě není snadné excelovat vevšech třech oblastech, ale vězte, že právě získáváte klíč krozvoji vašich schopností pro leadership. Dovolte mi, abych vám to blíže vysvětlil.


    
      „Až později jsem pochopil, že někdy musíme věci hodně zjednodušit, abychom jim porozuměli. Nejdříve vybudujte základy, až pak můžete přidávat složitější věci adotvořit celek.“


      Charles Handy

    


    1.1.1 Zaprvé, vedení vždy začíná plánováním budoucnosti


    Vedení vždy začíná úvahami apřemýšlením obudoucnosti: jak chceme, aby věci jednou vypadaly, kam až chceme dojít, co bychom chtěli vybudovat.


    Tyto představy můžeme nazývat různě, například: cíle, plány, úkoly, ambice, snahy, sny; vpodnikatelském světě jsou to zase: vize, poslání, směřování, strategické záměry. Všechna tato slova vyjadřují budoucnost, kterou si přejeme.


    Později se ktomu vrátíme, teď mi však dovolte zmínit jednu důležitou věc.


    Silní aefektivní lídři jsou vedeni budoucností, kterou si přejí. Avíc než to. Lídr je tím silnější, čím více tato budoucnost odráží jeho zájmy.


    Proč je to tak důležité? Protože čím více lídrovi záleží nabudoucnosti, tím déle vytrvá, tím více vloží energie, tím spíše nepoleví vesvém úsilí.


    Anavíc, lídr, který je silně zainteresován nabudoucnosti, bude mít podobný vliv inaostatní. Může podnítit inovace, obhájit nutnost většího pracovního úsilí, poskytovat útěchu, dávat naději vdobách krize, aco je snad nejdůležitější, umí dát smysl lidskému snažení. Silná vazba napožadovanou budoucnost vytváří atmosféru plnou optimismu, možností aočekávání, která stimuluje lidskou tvořivost abuduje vztahy vzájemné důvěry.


    1.1.2 Zadruhé, chcete-li, aby se ostatní podíleli navaší budoucnosti, musíte je umět zaujmout


    To znamená jednat slidmi tak, aby svámi chtěli budoucnost vytvářet. Umět druhé zaujmout, resp. získat pro věc, je klíčová schopnost každého lídra. Jedině pak může najít spojence, zapojit je doprocesu, řešit otázky spoluvlastnictví, dosáhnout harmonie avybudovat tým. Tento proces se výrazně liší odpouhého „sdělování“ informací, od„prezentace“ nebo „oznamování“.


    Jsem šokován zjištěním, kolik lídrů stále ještě věří, že lidé ze sebe vydají to nejlepší, pokud jim pouze „sdělíme“ naše myšlenky apřání. To ale opravdu nestačí.


    Získat si ostatní vyžaduje obousměrnou interakci, která probíhá vrámci vzájemných vztahů. Chcete-li uspět, musíte lidi přesvědčit jednak ovašich kvalitách, jednak okvalitách vaší plánované budoucnosti. Ktomu jsou zapotřebí vlastnosti jako čestnost, otevřenost azásadovost. Pokud druhé něčím zaujmete, získají vidinu nových možností abudou mít dostatek energie kezdolávání překážek nacestě kbudoucnosti, kterou sami pomáhali definovat. Podaří-li se vám takto zainteresovat své okolí, stojíte naprahu nesmírných možnosti.


    1.1.3 Zatřetí, vykonáním se vaše plány stávají realitou


    Vtéto fázi přicházejí nařadu slova jako „výkon, uskutečnění, zavedení avýsledky“. Leadership nekončí stanovením vize nebo sestavením týmu. Leadership končí vykonáním akce.


    Takže, pokud oněco usilujete, zamyslete se nad tím, jak by mohla vypadat vaše budoucnost. Pak promluvte sostatními asnažte se je získat pro věc, aby se nabudoucnosti chtěli podílet svámi. Poté je musíte povzbuzovat apodporovat vplnění vašeho společného plánu, tedy vevykonání akce. Apokud jste skutečně lídr nasvém místě, většinu práce zavás odvedou ostatní.


    Ať jsou vaše cíle či ambice jakékoliv, uplatněte náš model: budoucnost – zaujetí – výkon. Jak sami uvidíte, nebudu se podrobně zabývat obecnými předpoklady leadershipu. Rád bych se zaměřil navás: abyste věděli, co je dobré dělat aco naopak raději nedělat. Chcete-li být skutečně efektivním lídrem:


    
      	musíte se řídit budoucností, kterou si přejete;


      	musíte umět zaujmout ostatní;


      	musíte vykonat akci.

    


    Pojďme si tento model ukázat vpraxi. Nejdříve se podíváme nasituaci vevaší organizaci apotom se zaměříme navás.


    1.2 Jak vidíte situaci vevaší organizaci?


    Podívejte se navaši organizaci zperspektivy modelu „budoucnost – zaujetí– výkon“ azkuste odpovědět nanásledující otázky.


    Budoucnost


    
      	Jaké místo má plánování budoucnost vevaší firmě? Převládají zde ambice ainspirující vize budoucích záměrů? Nebo se vaše firma zabývá spíše analýzou minulosti?


      	Mají lidé povědomí omožných příležitostech? Přemýšlejí otom, čeho mohou dosáhnout, nebo mluví spíš otom, co všechno nejde?


      	Převládá vevaší firmě atmosféra optimismu anaděje, která lidem dodává sebedůvěru při zdolávání překážek?

    


    Zaujetí


    
      	Cítí vaši lidé dostatečné zaujetí pro věc apodílejí se dobrovolně nadosahování cílů organizace?


      	Mají uvás lidé pocit náležitého ocenění aplné angažovanosti?


      	Snaží se lidé získat své kolegy nebo probíhá spíše formální „komunikace asdělování“?

    


    Výkon


    
      	Směřují výkony vevaší organizaci vždy kestanovenému cíli?


      	Jsou rozhovory opožadovaných výkonech skutečně efektivní nebo lidé „slepě vykonají“ vše, co se odnich požaduje?


      	Pomáháte lidem vjejich osobním rozvoji zaúčelem zlepšení výkonů celé organizace?

    


    Teď si položte stejné otázky vevztahu kvašemu útvaru, týmu anejbližším spolupracovníkům. Jak efektivní je leadership vevaší organizaci azjakých čerpá zdrojů?


    1.3 Jak vidíte své schopnosti?


    Nyní se soustředíme navás. Chtěl bych, abyste si uvědomili jednu důležitou věc. Každý zuvedených tří aspektů leadershipu vyžaduje existenci určitých osobních předpokladů či vnitřních sil, které nazývám „svaly“ neboli schopnosti pro leadership. Dobrou zprávou je, že každý znás tímto potenciálem, čili schopnostmi pro leadership, přirozeně vládne.


    Pojďme si to blíže vysvětlit:


    Schopnost definovat budoucnost: všichni občas přemýšlíme obudoucnosti. Máme své představy, sny, přání, ambice atouhy. Toto jsou naše hlavní schopnosti pro leadership voblasti budoucnosti.


    Schopnost zaujmout/získat pro věc: vživotě se nám někdy stane, že sněkým mluvíme osvých plánech anajednou zjistíme, že nám ten člověk chce pomáhat anabízí součinnost. Využili jsme totiž své schopnosti zaujmout druhé, získat je pro věc.


    Schopnost zajistit vykonání akce: jistě jste už někdy někoho požádali, aby pro vás něco udělal. Mohlo se jednat ovelkou věc nebo jen omalou službu, vkaždém případě tady zapracovala vaše schopnost zajistit provedení akce.


    Vaše schopnosti vjednotlivých oblastech nebudou stejně rozvinuté. To je naprosto přirozené – vesvé praxi jsem dosud nepotkal lídra, který by vynikal vevšech aspektech leadershipu. Proto udržujte své silné stránky avědomě posilujte ty slabší.


    Postupně si řekneme jak nato. Hned vnásledující kapitole vám představím nejúspěšnější lídry ařeknu vám, jak docílili tak rychlého růstu.


    
      „Člověk se nejvíc naučí tehdy, když je zasvé učení sám zodpovědný. Zodpovědnost zavlastní růst je součástí zodpovědnosti zavlastní život.“


      W. Bennis aM. Goldsmith

    


    SHRNUTÍ…


    Budoucnost – zaujetí – výkon. Je to opravdu velmi jednoduché. Věřte tomu, že „dělat leadership“ není nikdy složité. Ať vedete organizaci, tým, nebo jen sami sebe, vždycky je to stejné.


    Základní schopnosti pro leadership jsou přirozenou součástí naší osobnosti. Jejich cíleným rozvojem dosáhneme zlepšení vkaždé znich.
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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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