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      Autorka pracuje jako profesionální koučka, lektorka a metodička ve společnosti Vzdělávání a rozvoj dospělých. Lektorskou práci vykonává od roku 1999 a věnuje se především školení manažerských dovedností. Předtím pracovala na manažerských pozicích. Koučování se věnuje od roku 2007, absolvovala řadu tréninků zaměřených na koučování, v současné době se vzdělává v oblasti terapeutické práce. Ke studiu koučování ji přivedl zájem klientů z České pojišťovny, s nimiž spolupracovala na metodice vzdělávání finančních poradců. Koučování, jak sama říká, se stalo její životní filozofií. Považuje ho za ekologický přístup k druhým i k sobě samé.

      V roce 2011–2012 vedla pilotní program pro interní kouče, který byl určen pro firmy na severní Moravě a byl financován ESF. Na jeho základě vznikl akreditovaný program. V rámci něj se autorka setkávala s třiceti manažery, sledovala jejich vývoj v oblasti koučování, sebereflexe a osobního rozvoje. To ji znovu utvrdilo v tom, že koučování skutečně funguje. V roce 2011–2012 se podílela na projektu „Koučování pro pedagogické pracovníky škol“, během něhož spolupracovala se 40 učiteli, výchovnými poradci a pracovníky pedagogicko-psychologických poraden. Hnacím motorem k uskutečnění tohoto programu je její víra v to, že „motivaci k aktivnímu zapojení do výuky a dalšímu vzdělávání nacházíme pouze sami v sobě“.

      Její krédo „Všichni mají potřebné zdroje pro své cíle.“ je součástí podtitulu této knihy.

    

  
    
      Úvod

      Koučování je obor, který za poslední tři roky zaznamenal prudký vzestup zájmu. Hodně se o něm mluví. Časopisy (nejen odborné), které se zabývají rozvojem lidí, obsahují vždy alespoň jeden článek týkající se koučování. Mnozí lidé, kteří mají na starosti zaměstnance v organizacích, již dnes přesně vědí, co koučování znamená. Zajímá se o něj také spousta mladých lidí. Roste zájem o koučování jak v profesním, tak osobním životě. Zvyšuje se též počet koučů. Stále se však setkávám s tím, že se tento termín používá tam, kde neplní dobře svůj význam, a u veřejnosti tak vzniká mylná představa, co koučování vlastně znamená. Když dostanu od klienta poptávku na koučování, nejprve si vyjasníme, čeho se bude zakázka týkat. Mnohdy se opravdu jedná více o poradenství, předávání zkušeností než o koučování. A není se co divit – když sledujete sportovní zprávy v televizi, slyšíte: „kouč fotbalového týmu“, následuje záběr na trenéra, který netrpělivě přešlapuje, rozčiluje se, zvyšuje hlas, organizuje svůj tým, vyměňuje hráče, určuje strategie. Trenér má samozřejmě v týmu nezastupitelnou roli, ale, nezlobte se na mě, označení kouč mu v tuto chvíli nenáleží.

      Ještě mi nedá, abych se nezmínila o slovním spojení, které slýchávám od manažerů poměrně často: „Dokoučoval jsem ho, kam jsem potřeboval!“ V těchto chvílích se snažím o sebeovládání, abych nezačala vysvětlovat význam slova, nepoučovala (jsem hodně zapálená pro koučování, mimochodem doufám, že mi to vydrží[image: 245436.png]). Rozumím tomu tak, že některá slova (která se nám líbí nebo je kolem sebe slyšíme často) používáme automaticky, aniž přesně chápeme význam slova v plné šíři.

      Tato kniha je určena manažerům, interním trenérům, školitelům, ale i učitelům, studentům a sociálním pracovníkům. Všem, kdo chtějí získat základní informace o koučování z praktického hlediska a chystají se začít využívat koučování ve své praxi v jakékoliv míře.

      Když jsem se rozhodla tuto knihu napsat, spočívaly moje ambice v tom, že poskytnu jednoduchý, stručný a srozumitelný pohled na využití koučování v každodenním životě. Chtěla bych vás také pro koučování natolik získat, abyste jej přijali jako filozofii přístupu k sobě samým i k druhým. Mně osobně koučování změnilo život, svět se pro mě stal ještě příjemnějším místem, začala jsem si uvědomovat a pracovat s pro mě důležitými hodnotami, koučování doslova nastartovalo můj další, především duchovní, rozvoj.

      Zároveň vás chci upozornit, že tato kniha je pouze odrazovým můstkem pro další studium koučování, jež je založené na cvičení a praxi. Může pro vás být inspirací a přehledem informací, pomocí kterého můžete jít dál.

      Připravila jsem pro vás i jednoduchá cvičení, aby se váš prožitek prohloubil. Příběhy vás mají vyprovokovat k dalšímu přemýšlení a úvahám.

      Přeji klid a pohodu na čtení.

      
        Radka Podaná
      

      Tato kniha vznikla jako souhrn zkušeností s projektem pod názvem: „Podpora interních koučů a školitelů“, reg. č. CZ.1.07/3.2.07/02.0039

      Tento projekt byl spolufinancován ESF.

    

  


1 Manažer jako kouč



„Koučování není pouze uměle vytvořenou metodou, kterou by bylo možné používat jen za určitých, předem stanovených okolností. Je to způsob řízení, způsob vedení lidí, způsob myšlení – a způsob bytí.“

John Whitmore

Co se v této kapitole naučíte?


	• Porozumíte tomu, co je koučování.

	• Přijdete na to, jak vám může koučování usnadnit manažerskou práci.

	• Dozvíte se, kdy koučovat, a kdy ne.

	• Dozvíte se, koho koučovat.




1.1 Co je to koučování?



[image: 234363.png] Cvičení pro vás


Pokuste se na začátku zapsat vlastní úvahy o koučování, ať máte možnost uvažovat o svém pojetí a chápání.

Místo pro vaše poznámky:





















Pojďme se nyní podívat na to, co říkají velcí a ještě větší Mistři koučování:

John Whitmore ve své knize „Koučování“ uvádí:


	•„Koučování přináší pozitivní výsledky zejména proto, že vytváří mezi koučem a koučovaným vztah vzájemné podpory a používá specifické prostředky a styl komunikace. Koučovaný nezískává fakta od kouče, ale s pomocí kouče je sám nalézá. Prvořadý je samozřejmě cíl, kterým je lepší výkon. To, co nás zajímá, je, jak tohoto cíle co nejlépe dosáhnout?“



Timothey Gallwey se zabýval především koučováním ve sportu, je autorem knih „The Inner Game of Tennis“, „The Inner Game of Golf“. Gallwey hovoří o tom, že:


	•„Naše mysl je mnohem silnější soupeř než ten na druhé straně dvorce a kouč pomůže hráči odstranit vnitřní překážky.“

	•„Koučování uvolňuje potenciál člověka a umožňuje mu tak maximalizovat jeho výkon. Koučování spíše, než by učilo, pomáhá učit se.“



Marilyn Atkinson ve své knize „Koučink – věda i umění“, která je věnovaná rozvoji koučů hovoří o tom, že:


	•„Pokud chcete koučovat ostatní, nejprve dosáhněte spokojenosti ve svém současném životě.“

	•„Rozhovory přinášející proměnu jsou prostředkem, který napomáhá vám i ostatním stát se vyrovnanými smysluplnými lidmi. Ta hra znamená mít víc, být víc a dělat více, tím, že člověk plně reaguje na životní příležitosti a přísliby. Podnětné a smysluplné rozhovory přinášejí změnu do klíčových fází v našich životech. V dnešním světě plném možností, v němž máme takové schopnosti a zároveň takovou sílu a technologii ke zničení ostatních i sebe, mají rozhovory přinášející proměnu ještě větší důležitost.“



Marilyn Atkinson nám ukazuje, jak je koučování důležité pro samotného kouče, a přináší pojem sebekoučování.

Petr Parma, který se věnuje koučování pomocí systemického přístupu ve své knize. „Umění koučovat“ napsal:


	•„Systemické koučování je reakcí na provokativní otázky moderní doby. Nezříká se ničeho, co přinesla minulost. Naopak, nabízí nové pohledy a možnosti jak s tím, co už vzniklo (i co ještě vznikne), zacházet. Systemický kouč se nejdříve učí rozšiřovat své myšlení. Učí se přemýšlet o svém myšlení. Tím jej mění. Učí se reflektovat, proč a jak myslí. To je to nejtěžší. Když to naučí sebe, může to umožňovat i druhým. Jednodušší je přemýšlet o svém jednání. To je také předpoklad jeho změny. Opět nejdříve u sebe, aby to potom mohl nabídnout druhým…“



Připravila jsem pro vás další definice, které jsme vytvořili s manažery na našich „výcvikových kurzech“ interních koučů. Tyto definice jsou zkrácenými verzemi našich bohatých a dlouhých diskuzí, při kterých jsme měli možnost pochopit koučování v jeho velké šíři a možnostech… A tady je výsledek:


	•Koučování je forma vedení rozhovoru mezi koučem a koučovaným (spolu­pracovníkem). Kouč koučovaného vede, pomáhá mu ve vytváření jeho vlastní cesty k dosažení cílů. Je jeho průvodcem, klade mu otázky tak, jak si je ­koučovaný sám nepokládá. Tím mu umožňuje podívat se na problematiku z jiných úhlů pohledů, projít si v představách cestu řešení, prověřit a vyhodnotit různé možnosti, stanovit akční kroky.

	•Koučování je výraznou motivací spolupracovníků. Ta spočívá v tom, že si koučovaný vytváří své vlastní řešení, zvažuje své možnosti, posuzuje reálné zdroje a termíny ze svého pohledu. Díky tomu přebírá zodpovědnost za úkoly a cíle. Po jejich dosažení se raduje ze svých vlastních úspěchů, které mu dopomohly k potvrzení vlastní kompetentnosti a samostatnosti.

	•Koučování vede k rozvoji kompetencí, k samostatnosti. Koučovaný si svá řešení promýšlí, vhodné otázky mu pomáhají hledat různé možnosti a zdroje. Na dalším koučovacím sezení si znovu prochází, jak vypadalo plnění jeho řešení, znovu se zamýšlí nad jeho efektivitou a nachází další možnosti, jak využít své nově získané zkušenosti při příštím podobném úkolu.

	•Koučování vytváří otevřený vztah mezi koučem a koučovaným, a to především díky časovému prostoru, naslouchání, podpoře a akceptování názorů.

	•Koučování podporuje kreativitu, iniciativu a konstruktivní postoj k cílům, změnám a konfliktům.



[image: 235341.png] Nejčastější otázka


A co když vím, že si koučovaný volí nereálné cíle (možnosti řešení, termíny, řešení, atd.)?

Kdo lépe posoudí možnosti pro dosažení cílů a splnění úkolů než člověk, který si je vytváří? Vzpomeňte si na situaci, kdy jste jako děti chodili do školy, do sportovního nebo zájmového kroužku. Setkávali jste se a samozřejmě se stále setkáváte s tím, že studenti stejnou látku probíranou v matematice, angličtině či dovednost lyžování vstřebávají za různě dlouhou dobu. Proč? Protože jejich zájem o dané téma či aktivitu, jejich nadání, studijní podmínky jsou různé. Objektivní hodnocení studijních výsledků bohužel neexistuje – znáte rčení, že „Snaha není koksovatelná.“? Zkrátka někdo potřebuje více času, další potřebuje jiný postup řešení.

A dostáváme se k tomu hlavnímu: „Koučování pracuje s jedinečností každého člověka.“ To je pro mě nejkrásnější přínos koučinku. Každý rozhovor je neopakovatelný, každé řešení cíle je jiné, plně respektující motivaci, schopnosti a zkušenosti koučovaného. Mimochodem, odtud podtitul této knihy: „Všichni mají potřebné zdroje pro své cíle.“, což jsou slova velkého psychoterapeuta Miltona Ericksona. V tomto citátu nacházíme schopnost kouče důvěřovat kou­čovanému, mít důvěru nejen v jeho cíle, ale i v to, že si vybírá reálné možnosti, termíny.

A stane-li se, že není něco splněno, když nezafunguje řešení v celé šíři, koučovaný nedokáže z různých důvodů naplnit svůj plán, je to pro něj zkušenost. Na základě svého vlastního prožitku ví, že řešení, které vymyslel a vyzkoušel, musí upravit, přehodnotit. Pamatujete si, jak vás každá chyba, kterou jste v životě udělali, dokázala posunout dál?

[image: 235507.png] Otázka


Jak mám akceptovat škody, které mohou vzniknout, když si koučovaný „zkouší“ své možnosti?

Jako manažer máte konečnou odpovědnost za projekt či úkol. Je pro vás jistě stresující poslouchat řešení, která budou například drahá nebo časově náročná. Koučovací rozhovor vám umožňuje důkladně projít řešení společně s koučovaným, to znamená, že máte vše pod kontrolou! Mimo váš dohled bude samotný výkon mezi dvěma sezeními, ale vy budete vědět, na čem váš spolupracovník pracuje, a můžete také kdykoliv vyvolat další setkání k prověření dosavadního postupu a ke zhodnocení výsledků. Především ale máte, tedy budete mít po přečtení této knihy, k dispozici celou řadu otázek a technik, které koučovanému umožní projít si řešení nanečisto. Například: „Kolik času na to budeš potřebovat?“, „Jak to koresponduje s termínem v zadávací dokumentaci?“, „Co tedy navrhuješ?“ nebo „Kolik bude stát toto řešení?“, „Jak bychom to mohli zvládnout levněji?“.


1.2 Jak mohu použít koučování v manažerské praxi?



[image: 234390.png] Cvičení pro vás


K čemu je dobrý interní koučink?

Místo pro vaše poznámky:





















Určitě najdete celou řadu důvodů, proč je výhodné mít v organizaci interní kouče. Uvedu ty nejvýstižnější, které se vzájemně prolínají. Doplňují také předchozí definice, protože je vytvořili interní koučové.


	•Manažer-kouč motivuje své podřízené k vytváření vlastních cest a nástrojů – rozvíjí kompetence, posiluje samostatnost, odpovědnost a díky tomu roztáčí motor k plnění cílů přirozenou cestou. (Pokud si definuji své postupy, manažer mi dá volnost, cítím se daleko více zodpovědný za výsledek.)

	•Prostřednictvím koučovacích rozhovorů projevujete zájem o řešení, o nápady koučovaného, o jeho výsledky a úspěchy.

	•Interní kouč, který není manažerem koučovaného, pomáhá koučovanému pomocí netradičních postupů – technik a procesů – přemýšlet o řešení. Poskytuje časový prostor, pomáhá mu soustředit se na problém.

	•Koučování aktivuje schopnosti a motivaci člověka také tím, že ho rozvíjí podle jeho aktuální úrovně, aby mohl optimalizovat svůj výkon.



[image: 235537.png] Otázka


Co když podřízený nechce spolupracovat?

Koučování je otázkou důvěry. Pokud podřízený nemá důvěru ke svému manažerovi, nechce mu sdělovat své myšlenky, odkrývat mu svá řešení, koučovací proces neproběhne. Koučovaný neuvolní svůj potenciál, soustředí se na sebekontrolu a na své bariéry vůči kouči, místo toho, aby sledoval svou mysl, pocity a vytvářel řešení. Je důležité zmínit, že to probíhá i obráceně. ­Bude-li koučovat manažer, který nedůvěřuje koučovanému, bude pochybovat, hodnotit jeho myšlenky, což mu nedovolí vést rozhovor pozitivním směrem. Takto to funguje, či spíš nefunguje i při externím koučinku – pokud si „nesednou“ kouč s koučovaným, nemá smysl v koučování pokračovat.

Co v takovém případě dělat?

Odpověď je jednoduchá – nekoučovat. Použijte jiné způsoby vedení, například konzultaci, která v sobě zahrnuje doporučení a hodnocení názoru druhé strany. Zamýšlejte se nad tím, co pro vás znamená nedůvěra vašeho spolupracovníka, jak ji můžete získat… Všechny tyto informace pro vás budou užitečným sdělením.

[image: 236357.png] Otázka


Co dělat, pokud má koučovaný jinou představu o cíli?

Ptejte se ho [image: 245438.png]:


	•Jak jinak by měl být formulován cíl? Jak jinak by předefinoval cíl tak, aby odpovídal představám zákazníka? Jaké jsou představy klienta? Kdyby byl v roli zákazníka, jak by vypadalo zadání takového cíle?

	•Jak ho bude měřit?

	•Jaká je představa o cíli? Co jej k tomu vede? Proč je to pro něj důležité?




1.3 Kouč, nebo manažer?



[image: 234421.png] Cvičení pro vás


Jaký je rozdíl mezi manažerským vedením a koučovaním? V čem rozdíl není?

Místo pro vaše poznámky:























Úkolem manažera v organizaci je dosahovat výsledků pomocí vedení pracovníků, kteří vykonávají činnosti vedoucí k výsledku. Zodpovědnost manažerů spočívá v naplňování cílů v odpovídající kvalitě, v odpovídajícím čase, za odpovídajícího vynaloženého úsilí (v něm je samozřejmě zahrnuto i využívání finančních zdrojů) tak, aby organizace vytvářela zisk.

Tady někdy nastává problém, a to v tom, že nejkratší cesta je pomocí systému: „Rozděl a panuj!“ Manažeři často nemají čas na dlouhodobé plánování, vytváření vizí, inovace procesů a rozvoj pracovníků. Zabývají se operativou – zahlcují je problematické situace, denní nečekané změny, požadavky od zákazníků, snaží se najít řešení, zařizují, přemýšlejí, sbírají informace od ostatních, pak jim delegují úkoly, přebírají za ně zodpovědnost, tím pádem je musí kontrolovat, vyhodnocovat, odměňovat.

Při koučování zajišťují manažeři několik věcí najednou – rozvoj a motivaci podřízeného a také čas pro své strategické úkoly. Motivovaný kompetentní tým nejlépe vyřeší situace spojené s jejich prací, přitom si manažer ponechává kontrolu nad průběhem.

Pro názornost a vyšší srozumitelnost uvádím přehled ve formě tabulky, věřím, že naleznete další rozdíly a shody. Zaměřila jsem se na základní rozdíly a shody, které nám poslouží k pochopení využití koučování v manažerské práci:








	
Manažerské vedení


	
Co mají společné


	
Koučování





	
Definování cíle ze strany nadřízeného.


	
Jasný cíl


	
Cíl definuje koučovaný, případně si z celkového cíle vybírá své cíle podle svých možností a zájmů.





	
Nadřízený nařizuje, radí, prosazuje ze svého pohledu efektivní řešení, vkládá svou zkušenost (v menší či větší míře).


	



	
Koučovaný si hledá svou cestu, promýšlí své řešení. Kouč nehodnotí, pouze vede pomocí otázek (a jiných technik, jak se dozvíme později) tak, aby neztratil ze zřetele cíl koučovaného.





	
Hodnotí nápady podřízeného, pokud je připouští.


	



	
Kouč nehodnotí, pouze pokládá otázky, které mohou u koučovaného vyvolat hodnocení podle jeho vlastních hodnot a norem.





	
Nadřízený využívá svého vyššího postavení, pokud podřízený není dostatečně motivován.


	



	
Důležitým předpokladem je důvěra koučovaného ke kouči.





	
Dalším předpokladem je vlastní motivace spolupracovníka ke koučovacímu rozhovoru.





	
Rozhovor končí zadáním konkrétních úkolů. Odpovědnost za úkol je na vedoucím.


	
Jasný plán


	
Z rozhovoru vyplývají jasné a konkrétní kroky – plán, který si volí koučovaný.









[image: 235565.png] Otázka


Co když bude chtít koučovaný v průběhu rozhovoru radu, bude chtít slyšet, jak bych to dělal já?

Máte několik možností:


	•Zeptat se ho [image: 245440.png], jak si myslí, že byste to dělal vy, co byste mu vy poradil?

	•Přejít z koučovacího rozhovoru do poradenství, a pak se vrátit zpět ke koučování (pouze malá „rada“).

	•Domluvit si termín na konzultaci a osobu, která je ke konzultaci kompetentní.




1.4 Kouč, nebo mentor?



[image: 234451.png] Cvičení pro vás


Jaký je rozdíl mezi mentoringem a koučováním? V čem rozdíl není?

Místo pro vaše poznámky:





















Charakteristika mentoringu

Mentoring je vztah zkušenějšího a staršího – mentora–, který pomáhá svému svěřenci rozvíjet jeho osobnost, dovednosti, orientovat se v dané problematice. O mentorovi se již zmínil Homér v eposu Odyssea, a to v pasáži, kdy Odysseus před svým odchodem do války svěřuje svého syna pod ochranu Mentora.

Jak mentoring probíhá? Mentor předává své poznatky, zkušenosti formou rad, diskuze, poskytování zpětné vazby – ve formě hodnocení rozvíjené oblasti. Navozuje dilemata a příklady k řešení. Svěřenec může pozorovat mentora při činnosti, vyvolávat diskuzi.

Příklad přirozeného mentoringu:

Zkušený manažer, který se chystá přesunout do jiné role, poskytuje mentoring začínajícímu manažerovi, svému podřízenému, kterého si vybral jako svého nástupce. Postupně na něj deleguje své úkoly a cíle, společně na nich pracují. Manažer-mentor poskytuje juniorovi, se kterým se pravidelně schází, zpětnou vazbu, předkládá mu další úkoly, ukazuje svá řešení, předává zkušenosti, které získal v průběhu času. Jeho následovník má připravené konkrétní dotazy, snaží se aplikovat informace od manažera-mentora. To vše probíhá v časově ohraničeném období, po jeho uplynutí odchází manažer-mentor za svými dalšími cíli a nechává své dosavadní výsledky kompetentnímu manažerovi.

Určitě vás již napadají hlavní výhody mentoringu. Zkušenosti, které manažer-mentor získával někdy řadu let, často za ně „tvrdě zaplatil“, získá jeho nástupce ve formě doporučení a rad za pár měsíců. Organizace funguje bez problémů dál. Zajisté vás také napadají i nevýhody mentoringu – těmi jsou třeba vyšlapané cesty, které již nemusí být efektivní. Je důležité, aby si svěřenec tyto rady ověřil a zkušenosti aplikoval do své praxe, upravil si je.








	
Mentoring


	
Co mají společné


	
Koučování





	
Definování cíle ze strany vedeného, spolupracovníka, podřízeného. Objednávka ze strany vedeného zní: „Potřebuji pomoc od někoho zkušeného.“


	
Jasný cíl


	
Cíl definuje koučovaný, případně si z celkového cíle vybírá své cíle, podle svých možností a zájmů.





	
Mentor ukazuje svou BEST PRACTICE, porovnává své myšlenky s myšlenkami vedeného, hodnotí, přemýšlí o řešení vedeného, poskytuje z pohledu mentora efektivní doporučení, vkládá svou zkušenost (v menší či větší míře).


	
Naslouchá.


	
Koučovaný si hledá svou cestu, promýšlí své řešení. Kouč nehodnotí, pouze vede pomocí otázek (a jiných technik, jak se dozvíme později) tak, aby neztratil ze zřetele cíl koučovaného.





	
Hodnotí nápady vedeného, připouští je, aktivuje přemýšlení, snaží se o aplikaci svých doporučení do praxe vedeného.


	
Podněcuje kreativitu.


	
Kouč nehodnotí, pouze pokládá otázky, které mohou u koučovaného vyvolat hodnocení podle jeho vlastních hodnot a norem.





	
Mentor využívá své autority, například odborník, zkušenost z úspěšného projektu…, v mentorigu je potřebná důvěra.


	
Důvěra


	
Důležitým předpokladem je důvěra koučovaného ke kouči.





	
Dalším předpokladem je motivace spolupracovníka ke koučovacímu rozhovoru.





	
Rozhovor končí doporučením, je na vedeném, jak s touto informací naloží dál.


	
Odpovědnost na vedeném


	
Z rozhovoru vyplývají jasné a konkrétní kroky – plán, který si volí koučovaný.









[image: 235597.png] Otázka


Kdo lépe rozumí problematice po odborné stránce – kouč, nebo mentor?

Mentor je člověk, jenž má velké nebo jedinečné zkušenosti v dané problematice, které může předat. Předává je pomocí příkladů z vlastní praxe, umí upozornit na výhody i nevýhody. Používá otázky tak, aby aktivoval aplikaci a přenesení své zkušenosti na vedeného.

Kouč je odborník na vedení rozhovoru, který podněcuje kreativitu. Naopak, když kouč problematice příliš rozumí, musí mít pod kontrolou posuzování, porovnávání s vlastními zkušenostmi.


1.5 Kouč, nebo přítel?



[image: 234479.png] Cvičení pro vás


Jaký je rozdíl mezi přátelským a koučovacím rozhovorem? V čem rozdíl není?

Místo pro vaše poznámky:





















Přátelský rozhovor spočívá v tom, že pokud si náš přítel, který je často i spolu­pracovníkem, přijde popovídat o situaci, problému, jenž zrovna řeší, tak mu trpělivě nasloucháme. Často se potřebuje pouze „vypovídat“, třídí si tím myšlenky. Ale zároveň chce konfrontovat své postoje s někým, kdo je mu blízký.








	
Přátelství


	
Co mají společné


	
Koučování





	
Přítel naslouchá a nechá na partnerovi téma přátelského rozhovoru.


	
Přátelská atmosféra


	
Cíl definuje koučovaný, případně si z celkového cíle vybírá své cíle, podle svých možností a zájmů.





	
Přítel poskytuje přátelské rady, podporuje partnera k hledání řešení – příjemný tón hlasu, pochopení, sdílení emocí.


	
Podpora – naslouchání


	
Koučovaný si hledá svou cestu, promýšlí své řešení. Kouč nehodnotí, pouze vede pomocí otázek (a jiných technik, jak se dozvíme později) tak, aby neztratil ze zřetele cíl koučovaného.





	
Přítel hodnotí, říká, jaký je jeho názor. Pomáhá partnerovi konfrontovat jeho rozhodnutí s názory druhé strany. Někdy to může zajít i do zbavování se, nebo alespoň přenesení podílu zodpovědnosti za své rozhodnutí.


	



	
Kouč nehodnotí, pouze pokládá otázky, které mohou u koučovaného vyvolat hodnocení podle jeho vlastních hodnot a norem.





	
Přítel má jednoznačně důvěru – pokud s ním chce partner sdílet své téma, poskytne otevřeně své informace.


	
Důvěra


	
Důležitým předpokladem je důvěra koučovaného ke kouči.





	
Dalším předpokladem je vlastní motivace spolupracovníka ke koučovacímu rozhovoru.





	
Rozhovor končí podporou. Pro přítele není důležité, zda si partner navrhl přesný postup řešení, či nikoliv.


	
Podpora


	
Z rozhovoru vyplývají jasné a konkrétní kroky – plán, který si volí koučovaný.









[image: 235628.png] Otázka


Mohu koučovat své přátele, děti, partnera…?

Nedoporučuji. Naše emoční zaangažovanost, znalost blízkých je příliš velká na to, abychom dokázali zůstat nestranní. Také oni nás neberou jako profesionály a mohou řešit, co říci a co ne, jak na to asi budete reagovat… Neznamená to, že nemůžete trénovat na kamarádech, dětech… Volte však s nimi jednoduchá, nekontroverzní témata – například udržení motivace ve výuce angličtiny.


1.6 Kouč, nebo psychoterapeut?



[image: 234507.png] Cvičení pro vás


Jaký je rozdíl mezi psychoterapeutickým a koučovacím rozhovorem?

Místo pro vaše poznámky:





















Za psychologem, psychoterapeutem přichází klient, pacient, kterému není psychicky dobře. Psychoterapeut hovoří s klientem o jeho problémech – o dětství, vztazích k rodičům, sourozencům, o způsobu prožívání náročných událostí. Psycholog se ho ptá na jeho pocity, uspokojení v práci, citové vztahy, sexuální život, životní styl, hovoří s ním o životních plánech. Někdy mu přímo doporučuje, jak má postupovat, aby se cítil spokojenější; co odstranit, co změnit.

Srozumitelnou definici psychoterapie najdeme např. na internetu (http://cs.wikipedia.org/wiki/Psychoterapie): „Psychoterapie je soubor verbálních, neverbálních a paraverbálních komunikačních technik užívaných psychoterapeutem k zvýšení duševního zdraví klienta či pacienta nebo ke zlepšení vztahů uvnitř skupiny, např. rodiny. Většina psychoterapeutických škol je založena na rozhovoru, ačkoli v některých se využívají i další způsoby komunikace, např. psaní, kreslení nebo komunikace prostřednictvím doteku, dramaterapie, taneční a pohybová terapie, arteterapie, muzikoterapie, poetoterapie a další. Někdy psychoterapie navazuje na lékařskou diagnostiku a terapii, zejména psychiatrickou, nebo je s ní provázána.“

[image: 235660.png] Otázka


Jak poznám, že koučovaný ve skutečnosti potřebuje psychoterapeutický, a ne koučovací rozhovor?

Při naslouchání zapojte svou intuici, která vám bude signalizovat, že něco není v pořádku. Při rozhovoru se mohou objevovat některé z těchto projevů:


	•Neustálé odbíhání do minulosti, koučovaný nechce mluvit o řešení – tedy budoucnosti –, ale potřebuje se vypořádat s minulostí. Hledá příčiny, a to i ve chvíli, kdy má hledat řešení. V jeho minulosti sledujete události, které byly velmi těžké, náročné, je vidět, slyšet, cítit, že je nemá dořešené. Tato „traumata“ mu zabraňují dělat další věci.

	•Silné emoční prožívání, které nekoresponduje s obsahem sděleného, například pocity úzkosti vyjádřené formou obav, velký smutek provázený nezvladatelným pláčem, pocity vzteku spojené s přehnanou agresivitou apod. Dobře naslouchejte, vnímejte řeč těla koučovaného, pozorujte dýchání, pohyby rukou, těla, změny mimiky.

	•Koučovaný hovoří o tom, že se cítí vyčerpaný, nemá sílu, energii, necítí se dobře. Neví si rady se situací, která se mu jeví jako bezvýchodná.

	•Zjistíte, že je závislý na alkoholu, drogách.



[image: 236443.png] Otázka


Co mám dělat v případě, že bude koučovací rozhovor přesahovat mé kompetence kouče?

Řešení je jednoduché – empaticky ukončete rozhovor, můžete dát doporučení na práci s psychoterapeutem, avšak myslete na to, že: „Koučovaný se musí rozhodnout sám. Všechny informace, které vám poskytl, jsou důvěrné.“


1.7 Koho koučovat, a koho ne?



Nabízí se opět zdánlivě jednoduchá odpověď. Koučovat můžete každého, kdo chce být koučován a v ideálním případě přichází sám. Zpočátku může jeho „objednávka“ znít: „Potřeboval bych si promyslet…“, „Potřebuji pomoci s…“, „Rád bych se s tebou podělil, poradil, znal tvůj názor…“. Koučovací rozhovor můžeme nabídnout i my, například když předáváme spolupracovníkovi nový úkol a vidíme, že v něčem tápe a snaží se najít řešení, případně se mu žádné řešení nejeví jako vhodné. Má na úkol jiný názor než my a my si chceme udržet kontrolu nad průběhem plnění. Pracovník potřebuje překonat nejen vnější, ale i vnitřní překážky, které mu brání v plnění úkolu. Po čase, kdy se rozkřikne, že umíte koučovat, lidé v organizaci i mimo ni si vás najdou sami.

Koho tedy nekoučovat (v některých myšlenkách se budu opakovat):


	•Pokud nemá manažer důvěru, anebo je příliš autoritativní, nebude mít důvěru jako kouč svých spolupracovníků. Koučovaný bude kontrolovat informace, které zveřejní, nebude otevřeně mluvit o svých nápadech, pocitech, myšlenkách. Jeho odpovědi budou krátké, nebudou obsahovat tvůrčí myšlenky, koučovaný bude projevovat nejistotu, opatrnost, případně nechuť k dalšímu rozvinutí tématu.







	
	


	
		Vážení čtenáři, právě jste dočetli ukázku z knihy Koučování pro manažery.

		Pokud se Vám ukázka líbila, na našem webu si můžete zakoupit celou knihu.
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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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