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    Obsah


    Forma by měla bez pýchy sloužit obsahu.


    Aobsah pokorně vyplývat ze smyslu.


    Potom budeme světu znovu rozumět.


    Tato kniha je vystavěna jako cesta od účelu přes obsah kformě. Výklad se proto ubírá po dráze charakterizované posloupností otázek proč → co → jak. Nalezené odpovědi jsou přirozeně uspořádány do čtyř hlavních kapitol. Na technické aspekty podnikání navazuje vedení lidí aovlivňování vztahů mezi nimi, aby se vše později potkalo při hledání způsobu, jak tato témata propojit vharmonický, synergický celek.


    Jako každá kniha itento atlas má omezené možnosti. Může pomoci korientaci anadhledu ado jisté míry inapovědět při volbě účelů, cílů anástrojů. Záleží však jen na lidech, zda své možnosti, umocňované technikou, využijí kvytváření trvanlivých asmysluplných hodnot nebo je utopí vpustošivé asmysluprázdné marnosti. Navzdory mnoha aktuálním trendům jsem psal snadějí, že budoucností podnikání je jít první zobou cest.

  


  
    Detaily spoutávají,


    souvislosti vábí kletu.

  


  
    Úvod


    Dva staří známí, Úspěch aNeúspěch,


    se vživotě potkávali tak často,


    že se spolu rozhodli napsat knížku.


    „Musí to být bomba, která všechny ohromí,“


    povídá Neúspěch. „Každý čtenář si musí říci–


    to, co dokázali ti dva chlapíci,


    to bych vážně nikdy nesvedl.“


    „Myslím, že se pleteš,“ přemýšlí nahlas Úspěch.


    „Mně by se naopak líbilo, kdyby si každý řekl–


    tohle všechno už vlastně dávno vím,


    jen jsem si to nestihl uvědomit.


    Kdybych měl dost času,


    mohl jsem to napsat místo nich.“


    Obsah kapitoly


    Oautorovi


    Oknize


    Účel aobsah


    Forma aadresáti


    Zdroje informací


    Metoda výkladu


    Opátém vydání

  


  
    To, co žene lidstvo kupředu,


    jsou otázky, ne odpovědi.


    Poděkování


    Děkuji všem, kteří mne vrůzných životních apracovních situacích donutili přemýšlet– ať již mi oponovali, nebo se mnou souhlasili, nebo se prostě jen chtěli přiblížit nějakému společnému poznání. Právě díky lidem, kterým stojím za jejich zájem, se dokážu– alespoň občas– cítit jako docela bohatý člověk.

  


  
    Oautorovi
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    Píšete-li osložitých věcech, často se rozhodujete mezi přesností avýstižností. Snažíte-li se být přesní, snižuje se srozumitelnost avzdaluje realita. Pokoušíte-li se zůstat srozumitelní, může trpět přesnost. Nelze se tedy divit, že lidé ve svém vzdělání avyjadřování více či méně tíhnou kjednomu ze dvou extrémů: vědět buď všechno oničem, nebo nic ovšem.


    Patřím do té druhé party. Vzrušují mne souvislosti asvé výklady se snažím zjednodušovat, aniž bych deformoval skutečnost. Takové zaměření vám vždy dříve či později vtiskne do ruky tužku, protože přináší potřebu ilustrovat slova obrázky. Kreslit anezkreslit. Zmých bohatě ilustrovaných přednášek pro školy afirmy pak vznikl tento atlas.


    Do jeho stránek jsem vložil zkušenosti, které systematicky sbírám již téměř tři desítky let. Osud mi přidělil devatero řemesel – živil jsem se vědou, řízením, učením, konzultováním, mediací, legislativou, koučováním, přednáškami, mapováním vterénu nebo třeba facilitací porad amoderací veřejných setkání.


    Snažil jsem se – pochopitelně marně – obsáhnout teoretické znalosti ofungování systémů od přírodních přes ekonomické po sociální aosvojit si některé praktické dovednosti vovlivňování takových systémů. Vystudoval jsem přírodní vědy na Universitě Karlově, absolvoval kursy řešení konfliktů advouletý manažerský program Johns Hopkins University vBaltimoru.


    Nejvíce jsem se ovšem dozvěděl vpraxi – od svých klientů, pro které jsem měl čest pracovat, aod partnerů, se kterými jsem měl potěšení spolupracovat. Poznal jsem české izahraniční firmy, české, mezinárodní azahraniční instituce, státní správu, různé samosprávy, český azahraniční neziskový sektor ataké mnohé české izahraniční vysoké školy různých typů.


    Tíhy zkušeností, které takto sbírám, se zbavuji dvěma způsoby: útěky do lesů, hor askal apsaním knih, her avýukových programů. Výběr některých mých knížek je vzávěru knihy, oněco úplnější přehled napáchané tvorby na mých webových stránkách.


    Jiří Plamínek


    www.jiriplaminek.cz


    jplaminek@seznam.cz

  


  
    Oknize


    Iknihy mohou vznikat ze specifických pohnutek, mít méně obvyklou formu nebo se zabývat tématy, která je užitečné předem komentovat. Protože tento atlas managementu má od všeho zmíněného alespoň trochu, nabízím zde kněmu malé vysvětlení.


    Účel aobsah


    Vběhu všedních starostí apod tlakem každodenní rutiny můžeme snadno zapomenout na smysl asouvislosti toho, co děláme. Tato past číhá na každého znás aje zvlášť záludná pro manažery. Právě oni přitom významně spolurozhodují oprosperitě firem acelých ekonomik, atím ioživotní úrovni lidí, jež firmy zaměstnávají.


    Dnešní stav asoučasná kondice teorie managementu jim vorientaci zase tolik nepomáhá– někdy spíše naopak, protože izní se stal do značné míry byznys. Zrůzných stran na nás útočí tsunami nejrůznějších módních manažerských teorií, bez jejichž znalosti sice na čas můžeme vypadat zanedbaně, ale jež se přes nás často jen přeženou, aby uvolnily místo dalším.


    Vtomto příboji je pochopitelně nesnadné nikoliv jen rozpoznat, ale dokonce vůbec najít myšlenky užitečné. Stejně obtížné je najít čas přemýšlet osouvislostech.


    Vknížce Vedení lidí, týmů afirem se pokouším připomenout, co je vživotě apodnikání opravdu důležité anadčasové, aby to věčně hladový chřtán každodennosti adezorientace snámi měl zase oněco těžší.


    Kniha popisuje příběh vitality. Kněmu jsem se dostal srovnáním dvou typů systémů, které spolu při povrchním pohledu příliš nesouvisí– těch ekonomických atěch ekologických. Oba světy však mají hodně společného.


    Ani zdaleka nejde jen osdílenou předponu eko-, ikdyž právě ta je důležitá: řecké oikos znamená domov. Zbytek zavádí– ekonomie už dlouho nejsou jenom počty, možná iproto, že jako lidstvo hospodaříme sice na velmi luxusní, privilegované adrese vrámci sluneční soustavy, ale tento společný domov nám začíná být těsným aohroženým.


    Pozornější pohled na oba typy systémů odkryje společné principy azákonitosti. Rozdíly jsou především vobjemu shromážděných zkušeností. Experiment sživotem už na naší modré planetě probíhá několik miliard let apříroda během té doby stačila mnohé vyzkoušet azavrhnout či rozvinout.


    Člověk podniká nanejvýš pár miliónů let, aměl tedy na moudření zhruba tisíckrát méně času. Za tu dobu ovšem shromáždil pozoruhodný objem zkušeností svedením ařízením. Tuto letitou moudrost jsem se vtéto knížce pokusil převyprávět ve vzájemných vztazích. Postupuji od vedení firem přes vedení lidí aovlivňování lidských skupin křízení změn.


    Forma aadresáti


    Tato knížka je osouvislostech ajá se ji snažil napsat co nejstručněji anejpřehledněji. Výsledkem je forma voboru nezvyklá– rozhodl jsem se výklad uspořádat do podoby atlasu. Většinou tu najdete jednotné uspořádání dvoustran– vpravo tabule sobrázky avlevo texty, které knim patří.


    Vknížce oslovuji především lídry, majitele amanažery firem, ale principy, onichž mluvím, mají obecnou platnost. Mohou je použít– nejlépe vkombinaci svlastním zdravým rozumem avlastními unikátními zkušenostmi– ředitelé státních institucí, stejně jako zakladatelé občanských sdružení amanažeři neziskových organizací, rektoři vysokých aředitelé ostatních škol, koordinátoři týmů, starostové obcí avlastně všichni, již přicházejí do styku sjinými lidmi se záměrem dosáhnout nějakého cíle.


    Zdroje informací


    Vknize vycházím ze čtyř významných zdrojů. Jistě mezi ně patří dostupná literatura. Vedle prací významných teoretiků managementu, kteří se ovšem syntéze věnují spíše výjimečně, jsem se inspiroval také myšlenkami jiných oborů– od Wienerovy kybernetiky přes Rogersovou humanistickou psychologii nebo třeba Dawkinsovu teorii memů či Hegelovu dialektiku až po Lorenzovu etologii.


    Plnými hrstmi jsem čerpal ze své vlastní praxe manažera, konzultanta amediátora. Všichni mí klienti psali tuto mou knihu se mnou. Velmi mne ovlivnili imnozí mí přátelé akolegové– vdiskusích snimi dozrávalo pochopení, která má pozorování jsou náhodná aspecifická akterá lze bez újmy na platnosti zobecnit.


    Kposlednímu pramenu mne dovedlo mé původní povolání. Jako přírodovědec jsem měl možnost důvěrně poznat řešení, jež se ustálila při sebeřízení avývoji přírodních ekosystémů, avidět souvislosti stím, oco se pokoušíme ve světě lidí.


    Čím více jsem poznával problémy managementu, tím více souvislostí mezi úsilím moderních firem apřírodními ději jsem nacházel. Zpětné vazby, snaha oefektivitu, portfolia, vztahy sdodavateli, konkurenty azákazníky, vazby částí acelku, hierarchická asíťová řešení, parazitické nebo synergické vztahy, soutěžení, spolupráce akonflikty– to všechno věru nejsou čistě lidská témata auž vůbec ne lidské vynálezy.


    Metoda výkladu


    Snažil jsem se jít poctivě adůsledně po kořenech jevů. Kde to bylo možné, téma „proč“ dostalo přednost před tématem „jak“ avysvětlení podstaty před přesným návodem. Přesto– amožná právě proto– zůstává kniha praktickou příručkou. Víme-li totiž pouze to, jak něco udělat, můžeme se dostat do potíží vnestandardních situacích. Chápeme-li, proč je dobré něco dělat právě určitým způsobem, můžeme běžné postupy vneobvyklých situacích modifikovat. To nám dává větší šanci uspět.


    Výklad může vzbuzovat dojem, že kniha obsahuje řadu zbrusu nových přístupů. Neobsahuje. To jen důvěrně známé poznatky jsou jinak uspořádány– tak, aby vynikly jejich vzájemné vazby adalší souvislosti– aběžně používané manažerské přístupy někdy dostávají nový kontext.


    To, očem píšu, znali již naši dědové apradědové– avíme to imy. Ty nejužitečnější věci nám přináší zcela obyčejný zdravý rozum. Je to překotný cval naší doby, jenž nás nutí na zdravý rozum občas zapomínat. Jistěže je dobré zabývat se kupříkladu řízením firemních procesů. Je to však nástroj kněčemu, nikoliv cíl sám osobě. Anavíc: pokud jsou na konci řetězců aktivit neužitečné produkty, žádné zlepšování procesů nám kúspěchu nepomůže.


    Úvahy osmyslu jevů adějů jsou základem této knížky ajejich prostá podstata důvodem, proč se právě ke zdravému rozumu vknize často obracím. Manažerské metody atechniky, které se mnohdy klopotně asvelkou slávou učíme, si můžeme hledat, odvozovat azdokonalovat sami, pokud myslíme na účel, jemuž mají sloužit.

  


  
    Opátém vydání


    Milí čtenáři,


    základ této knihy jsem napsal vletech 2000–2002. Do roku 2018 se Vedení lidí, týmů afirem dočkalo pěti vydání, dotisky nepočítaje. Váš čtenářský zájem mne potěšil ainspiroval – knížka dostala sourozence vpodobě atlasu věnovaného sebezvládání. Nyní je kdispozici jeho třetí vydání zroku 2013 nazvané Sebepoznání, sebeřízení astres.


    ZVašich dopisů ae-mailů vím, že obě knihy nečtou jen majitelé amanažeři firem, ale ilidé, jejichž povolání sice sknížkou příliš nesouvisí, ale jejichž zájmy přesahují vzdálenost knejbližšímu pohostinskému zařízení ajejichž ochota přemýšlet se odmítá zastavit uobsahu televizních seriálů.


    Zvláštní radost mám právě zohlasů na knihu, do jejíhož pátého vydání právě nahlížíte. Překvapilo mne množství podnětných připomínek, jež jsem od Vás dostal, istále častější zprávy opoužívání teorie vitality, již atlas vlastně popisuje, vrůzných praktických situacích.


    Ikdyž musím předpokládat, že těm zVás, kterým se atlas nelíbí, se zřejmě nechce utrácet čas korespondencí se mnou, povzbudila mne drtivá převaha příznivých reakcí. Váš zájem mne inspiroval kúpravám adoplňování knihy. Ta během prvních šesti let svého života rostla jako Otesánek. První vydání bylo ještě poměrně útlé (3 kapitoly, 156 stran a63 tabulí), pro druhé vydání kniha notně přibrala (4 kapitoly, 178 stran a71 tabulí) atřetí vydání již bylo na hranici obezity (4kapitoly zůstaly, ale počet stran vzrostl na 208 apočet tabulí na 84).


    Čtvrté vydání znamenalo zlom. Text, který začal vlastním košatěním trpět, jsem napsal vlastně znovu avýrazně zredukoval. Zeštíhlenému atlasu zůstaly 4 kapitoly, 160 stran a64 tabulí.


    Od té doby uplynulo dalších sedm let. Praxe mne donutila vidět nové souvislosti, vtiskla mi do ruky další nástroje aobnažila vzácnější příčiny araritní vztahové propletence. Výsledek, jehož stavbu ukazuje tabule 1, má 4 kapitoly, 208 stran a70 tabulí.


    Nabízím Vám jej svírou, že jej přijmete se stejnou vlídností ashovívavostí jako jeho předchozí generace. Vzbudí-li ve Vás potřebu mi napsat, pak prosím neváhejte. Všichni to známe: souhlas těší akritika pomáhá, ale lhostejnost, ta bolí.


    Avšem Vám přeji, aby pro Vás oba průvodci touto knihou, které (po)znáte zmott jednotlivých kapitol – Úspěch aNeúspěch –, pracovali přesně tak, jak mají – Neúspěch učil bez velkého trápení aÚspěch přinášel energii aradost.


    Vpřátelské úctě Váš


    Jiří Plamínek


    www.jiriplaminek.cz


    jplaminek@seznam.cz
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        Tabule 1 Struktura knihy

      

    

  


  
    1.Vedení firmy


    [image: ]


    Úspěch aNeúspěch se setkali vcíli běžeckého závodu.


    „Byl jsem rychlejší, ale přesto jsem dorazil do cíle až po tobě,“


    divil se Neúspěch, „znamená to, že mám ještě zrychlit?“


    „Myslím, že to nebude nutné,“ odpověděl Úspěch,


    „spíš bys měl příště vyrazit správným směrem.“
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    1.0Vitalita


    Většina firem – snad tomu můžeme věřit – je zakládána spředstavou, že budou dlouhodobě úspěšné. Tedy že budou dosahovat úspěchů vpřítomnosti, aniž by ohrožovaly své úspěchy budoucí. Této schopnosti dosáhnout úspěchu audržet jej můžeme říkat vitalita.


    Základem vitality je tedy úspěch. Úspěch je první metou na cestě kvitalitě. Jde ostav, kdy bylo dosaženo toho, čeho být dosaženo mělo. Vitalita je schopnost tento žádoucí stav udržet. Logicky navazuje na dosažení mety první. Začátek této knížky svým uspořádáním respektuje tuto posloupnost. Kapitoly 1.1 a1.2 jsou popisem cesty kúspěchu, kapitoly 1.3 a1.4 ukazují, jak dosahovat vitality. Celou cestu naznačuje pyramida vitality na tabuli 2.


    Podle ní je první podmínkou vitality užitečnost. To, co děláme, musí někomu (minimálně majiteli firmy) prospívat. Úvahy oužitečnosti vedou kotázkám komu, proč ačím bychom měli být užiteční. Odpovědi hledají tabule 3 až 7.


    Sama užitečnost pochopitelně nestačí. Další podmínkou je efektivita. Vpraxi podnikání to znamená především poskytovat se srovnatelnými nebo nižšími náklady srovnatelné nebo lepší produkty než konkurenti. Úvahy se posouvají od tématu „co budeme dělat“ kotázce „jak to budeme dělat“ a„co ktomu potřebujeme“. Tím se zabývají tabule 8 až 12.


    Efektivně dělat užitečné věci je základem úspěchu, ale na vitalitu je to málo. Jde právě oten přítomný úspěch, který nám pravděpodobně umožní dostat se do stavu blízkého rovnováze. To, co vyděláme, rozdělíme mezi nákup zdrojů azisk ataké použijeme kudržování vzniklého koloběhu materiálů, energií, informací apeněz vchodu.


    Vitalita si žádá více. Především nás nutí úspěch stabilizovat. Tedy získat schopnost hledat nové rovnováhy, pokud jsou ty staré porušeny. Stát se to může snadno – stačí zdražení zdrojů nebo pokles poptávky. Reagovat na podobné hrozby nám umožní především funkční zpětné vazby apodpora lidí pracujících pro firmu. Jak tyto podmínky zajistit, tím se zabývají tabule 13 až 16.


    Vitalitu však definitivně nezajistí ani stabilita. Jsou situace, kdy nestačí reagovat. Po stabilizaci přichází potřeba předvídat aovlivňovat budoucí vývoj. Na změny nereagovat zpětně, ale spředstihem. Snažit se nebýt pasivními pasažéry vývoje, ale aktivní součástí jeho motoru. Touto dynamickou podmínkou vitality se zabývají tabule 17 až 20.


    Čtyři vitální disciplíny – užitečnost, efektivitu, stabilitu adynamiku – jsem na tabuli 2 uspořádal do pyramidy, protože vytvářejí funkční posloupnost. Nemá přece smysl efektivně vyrábět něco, co není užitečné anikdo to nechce. Podobně je nutné dostat se nejdříve do blízkosti rovnováhy, abychom tento stav mohli hýčkat audržovat. Akonečně, vyvolávat změny může beztrestně jen systém, který umí předvídat jejich dopad aumí na tyto důsledky reagovat.


    Pyramida vitality má vícestranné užití. Umožňuje například systematicky hledat příčiny potíží. Je problém vužitečnosti? Efektivitě? Stabilitě? Nechybí nám dynamika? Není-li kupříkladu oněco zájem, dříve než to začneme vylepšovat, měli bychom posoudit, zda, čím akomu je to prospěšné.


    Stejně můžeme postupovat, hledáme-li nevyužitý potenciál. Azdola vzhůru se musí rozvíjet icelá firma, což je vpraxi složité. Není například možné „vybudovat užitečnost“, udělat menší oslavu avrhnout se na efektivitu. Reálné budování vitality ukazuje 4. kapitola atlasu, nazvaná Řízení změn.


    
      [image: ]


      
        Tabule 2 Pyramida vitality

      

    


    1.1Užitečnost


    Podnikání, jako téměř všechno vnaší realitě, se vyplatí začít posuzovat od smyslu. Otázka po smyslu jevů je lidským rozvedením otázky po příčině. Jen bytost obdařená vědomím může dát příčině podobu smyslu, účelu či užitku. Zpohledu podnikání je tato proměna mimořádně návodná. Aprávě proto je účelnost či užitečnost tím prvním, na co bychom se měli ptát, chceme-li si na konkrétní podnikání udělat názor.
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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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