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      O autorech


      Dave Ulrich je profesorem na Ross School of Business při University of Michigan, partnerem poradenské společnosti RBL Group a výkonným ředitelem RBL Institute. Publikoval přes 200 článků nebo kapitol knih a sám je autorem 23 knižních titulů.


      Jon Younger je partnerem poradenské společnosti RBL Group a vede její divizi strategického HR. Je také ředitelem RBL Institute. Je autorem čtyř knih a pilně se věnuje své poradenské činnosti v Severní Americe, Evropě a Asii.


      Wayne Brockbank působí jako Clinical Professor of Business na Ross School of Business při University of Michigan a je emeritním partnerem poradenské společnosti RBL Consulting Group.


      Mike Ulrich je studentem doktorandského studia na Moore School of Business při University of South Carolina v oboru výzkumných metod a statistické analýzy.


      Předmluva k českému vydání


      Výsledkem dobré práce HR oddělení není vykázaná aktivita, ale přínos organizaci. Vedení společností musí na správném fungování HR záležet – na tom, jakým způsobem pracuje uvnitř firmy pro své zákazníky, investory a společnost všeobecně. Role HR se historicky vyvinula do funkce experta na personální otázky, jako jsou nábor, odměňování, školení, organizační struktura atd. To ale v dnešní době nestačí. HR musí být partnerem ostatním součástem firmy, aby vytvářelo v jejím podnikání jasnou hodnotu.


      Téma HR business partner je v současné době velmi populární a přeměny na tento model jsou velice časté. Společnosti se v době krize snaží být efektivní, a tak se ve zvýšené míře zaměřují i na oblast řízení lidských zdrojů. Transformace mnohdy exekutivních HR oddělení však není vždy jednoduchá. Nestačí pouze změnit strukturu řízení HR nebo názvy pozic. Je třeba změnit komplexní přístup a celkový pohled na fungování společnosti, a především získat velmi dobrý přehled o tom, jak celá společnost funguje, znát zákazníky i to, jak pracuje konkurence.


      Model fungování HR Business Partner poprvé popsal právě Dave Ulrich ve své knize Human Resource Champions (Harvard Business School Press, 1997). HR business partner je definován jako opravdový partner pro interní klienty, partner, který rozumí jejich potřebám a přináší správná řešení situací, jimž interní klient čelí.


      Klíčovou součástí úspěšně fungujícího modelu HR business partneringu je úzká spolupráce s liniovými manažery. Účelem této spolupráce je přinést firmě určitou hodnotu. Velmi často však bývá problémem shodnout se na tom, jak taková hodnota vypadá, a vytvořit její jasnou definici.


      Profesor Dave Ulrich a jeho spoluautoři Jon Younger, Wayne Brockbank a Mike Ulrich jasně formulují, proč musí HR generovat hodnotu, kde hledat zdroje této hodnoty, co zajistí HR manažerům a vedení firmy, že jejich práce je v souladu se strategickými cíli, a jak sladit, propojit a inovovat postupy v oblasti řízení lidských zdrojů tak, aby zahrnovaly lidské, výkonové, komunikační i pracovní aspekty.


      Principem partneringu je změna role HR z exekutivního na strategické oddělení, které se orientuje na interního i externího zákazníka a je znalé jeho fungování. HR business partner pracuje na definování oblastí, kde může HR přinést přidanou hodnotu a zajistit efektivní řešení – např. rozvojem schopností vedení a plánovaným nástupnictvím, řízením změn, rozvojem organizace apod.


      Hlavní přidanou hodnotou HR business partnera je detailní znalost příslušné oblasti businessu a schopnost rychle identifikovat rezervy ve fungování interního klienta. HR business partner se nesoustřeďuje na prodej pravidel a procesů HR, ale pomáhá internímu klientovi nalézt nejlepší způsob, jak je implementovat. Je schopen prioritizovat a řídit je tak, aby nalezená řešení měla v daném oddělení rychlý efekt.


      HR business partner koučuje liniové manažery interního zákazníka a pomáhá rozvíjet jejich podřízené. Osobně zná klíčové pracovníky v dané oblasti a je schopen získávat formální i neformální zpětnou vazbu, která je v oblasti řízení lidí zásadní pro správná manažerská rozhodnutí.


      HR business partner opravdu rozumí fungování interního klienta a napomáhá stanovovat správné cíle v oblasti HR, což značně ovlivňuje tvorbu HR strategií, a zvyšuje tak spokojenost interního klienta s činností HR oddělení.


      Kniha Nová éra řízení lidských zdrojů – ze servisu partnerem může personalistům pomoci podívat se na problematiku z mnoha pohledů, ale také se oprostit od každodenní exekutivy a provozní slepoty. Kniha přináší zajímavé odpovědi na tři základní otázky HR profesionálů:


      1. Čím mají HR profesionálové být a co mají vědět a dělat, aby byli vnímáni jako přínosní a efektivní?


      2. Čím mají HR profesionálové být a co mají vědět a dělat, aby zlepšovali obchodní výsledky svých společností a podíleli se na nich?


      3. Na co se mají HR oddělení soustředit, aby se zlepšila obchodní výkonnost firem?


      Kniha byla v originále vydána pod názvem HR from the Outside In: Six Competencies for the Future of Human Resources, to proto, že HR se má na sebe naučit dívat zvenku, právě z pohledu zákazníků, dodavatelů nebo konkurentů.


      Implementace modelu HR Business Partner znamená revoluční přerod HR z podpůrné jednotky zajišťující operativní agendu v personalistice na skutečného strategického partnera jednotlivých oddělení přinášejícího do jejich fungování jasnou přidanou hodnotu.


      Markéta Šimáková


      partner společnosti DMC management consulting, s.r.o.


      Řekli o knize...


      Tato kniha vysvětluje tu nejdůležitější součást celé skládačky: jak určit, co musí ti správní lidé znát a dělat, pokud mají provádět funkci řízení lidských zdrojů stylem, který skutečně napomáhá úspěšnosti podnikání firmy. V čase ekonomické volatility charakterizované zvýšenou pozorností věnovanou funkční efektivitě autoři poskytují skutečné poznatky, jež osvětlují, jakým způsobem by HR mělo zaměřit svou pozornost na ovlivňování výkonu celé společnosti.


      Hugo Bague, Group Executive, People & Organization, Rio Tinto


      Knihu Nová éra řízení lidských zdrojů – ze servisu partnerem ocení jak student řízení lidských zdrojů, tak protřelý ředitel HR. Kniha je vyčerpávající a její čtení je velmi motivující.


      Doug Baillie, letitý manažer, který se stal ředitelem HR, Unilever


      Kniha Nová éra řízení lidských zdrojů – ze servisu partnerem představuje další milník, kterým Dave Ulrich a jeho kolegové přispěli do oblasti HR a řízení organizací v širším pojetí. Vedoucí pracovníci oblasti řízení lidských zdrojů, ale i mimo ni by si tuto knihu měli přečíst, aby získali dlouhodobou představu o tom, kam nás dovednosti HR dovedly dosud a kam nás musí dovést v budoucnu.


      John Boudreau, profesor na Marshall School of Business při University of Southern California


      Pragmatické a k věci. Je inspirující číst, jakým způsobem Ulrich, Younger a Brockbank nadále zvyšují laťku výkonu funkce HR. Kniha Nová éra řízení lidských zdrojů – ze servisu partnerem poskytuje inspirativní rámec, posunující současný stav myšlení týkající se toho, jak musí řízení lidských zdrojů přinášet hodnotu v očích našich zákazníků. A nejen to, celá kniha je založena na solidním výzkumu a intelektuální síle vycházející z hlubokého pochopení budoucí reality byznysu.


      Karsten Breumová, viceprezidentka, ředitelka HR, DAMCO


      Poté, co jsem se před devíti lety stal ředitelem HR po více než dvaceti letech praxe v jiných funkčních odděleních, musím přiznat, že tato kniha mi mluví z duše. Skládám proto Daveovi a jeho týmu poklonu za hluboké poznatky a naprostou relevanci obsahu.


      Jürgen Brokatzky-Geiger, ředitel HR, Novartis International AG


      Kniha Nová éra řízení lidských zdrojů – ze servisu partnerem je nejlepším dostupným průvodcem pro pochopení toho, co by měli vedoucí pracovníci řízení lidských zdrojů dělat a jak to dělat.


      Peter Cappelli, George W. Taylor Professor of Management, ředitel Center for Human Resources při Wharton School


      Přesvědčivý a průlomový pohled na věc, který profesi řízení lidských zdrojů doslova katapultuje do reality ekonomiky podnikání. Z bohatství této knihy může těžit každý vedoucí pracovník. Autorům se skvěle podařilo postavit pracovníky HR před výzvu spočívající ve zvládnutí jazyka byznysu.


      Karen Careyová, seniorní viceprezidentka pro HR, Atlantis


      Vedoucí pracovníci řízení lidských zdrojů mají dnes obrovskou zodpovědnost. Očekává se od nich, že budou rozvíjet talent, přepracovávat zastaralé organizační postupy, vytvářet čerstvé přístupy k motivaci měnících se pracovních sil a přetvářet schopnosti svých vlastních organizací – to vše v reakci na zintenzivňující se požadavky podnikání. Vnější pohled usilující o pochopení klíčových předpokladů úspěchů dnešního HR je osvěžující a pragmatický – povinná četba pro každého pracovníka HR.


      Tammy Erickson, odborník na pracovní síly, spisovatel a zakladatel Tammy Erickson Associates


      Tato kniha udeřila hřebíček na hlavičku, je čitelná a velice praktická. Jejím hlavním sdělením je, že HR musí vytvářet hodnotu. Jen tak je možné vytvořit úspěšnou organizaci.


      Dr. Christian Finckh, ředitel HR, Allianz SE


      Dave Ulrich a jeho kolegové zase jednou přinášejí myšlení provokující hloubkovou sondu do profese řízení lidských zdrojů. Podobný výzkum nemá obdoby a jeho závěry jsou něčím, co musí každý pracovník HR pochopit a začlenit do své každodenní činnosti. Dobrá práce.


      Jac Fitz-enz


      Pracovníci HR budou přinášet skutečnou hodnotu podnikání svých firem, pokud zaujmou vnější pohled. Kniha Nová éra řízení lidských zdrojů – ze servisu partnerem tuto skutečnost přesvědčivě dokládá. Nepostradatelný kodex chování.


      Peter Goerke, ředitel HR, Prudential Plc.


      V době, kdy se role oddělení řízení lidských zdrojů stává stále zásadnější pro úspěch podnikání společnosti, je kniha Nová éra řízení lidských zdrojů – ze servisu partnerem nepostradatelným průvodcem na cestě k úspěchu. Na základě hluboké odbornosti, moudrosti a znalostí autorů popisuje role a dovednosti odborníka HR připraveného na budoucnost, stejně jako kroky, kterými na této cestě musí projít. Tato kniha nabitá poznatky, nástroji a případovými studiemi podloženými výzkumem je povinnou výbavou každého pracovníka HR.


      Lynda Grattonová, profesorka managementu practice, London Business School


      Kniha Nová éra řízení lidských zdrojů – ze servisu partnerem vychází ze solidního a praktického výzkumu, jež je základem HR dovedností, které ve společnosti Pfizer rozvíjíme u svých zaměstnanců po celém světě.


      Chuck Hill, ředitel HR, Pfizer


      Společnost RBL byla nedocenitelným partnerem naší společnosti v průběhu její transformace. Od samého počátku Dave a jeho tým zpochybňovali naše zažitá paradigmata a testovali naše uvažování, což nám pomohlo posunout hranice toho, co jsme tradičně považovali za možné. Vždy jsem si cenil strategického myšlení spojeného s jednoduchými praktickými doporučeními. Kniha Nová éra řízení lidských zdrojů – ze servisu partnerem ilustruje, že cesta nekončí, a radí celému odvětví, jak posílit příspěvek k nadprůměrným výsledkům své společnosti. Jsem potěšen, že vidím důraz na neustálé zlepšování motivované zákazníkem, neboť právě ono nám může pomoci dosáhnout řádového pokroku ve způsobech, jakými přinášíme hodnotu našim zákazníkům, zaměstnancům a investorům.


      Mary Humistonová, SVP, Global Human Resources společnosti Applied Materials


      Vyčerpávající a praktický pomocník pro jakéhokoli pracovníka HR, vycházející z aplikovaného výzkumu poskytujícího empirická data z oblastí důležitých pro dosahování úspěchů v podnikání. Navrhovaná řešení nevycházejí jen z dosavadních historických trendů, ale naopak z povědomí o podobě budoucnosti řízení lidských zdrojů a způsobech, jak se na ni co nejlépe připravit.


      Peck Kem Low, ředitel divize National Human Resources, ministerstvo lidských zdrojů, Singapur


      Vyčerpávající práce na téma HR dovedností poskytuje užitečné nápady a nástroje, které mohou pracovníkům HR pomoci rozvinout kariéru a zefektivnit svou společnost.


      Edward E. Lawler III, autor knihy Effective Human Resource Management: A Global Analysis


      Rychlým testem pro posouzení jakékoliv knihy u oblasti byznysu je: Přináší nový pohled na věc a poskytuje podklady pro konkrétní kroky? Knize Nová éra řízení lidských zdrojů – ze servisu partnerem se daří obojí, vyzdvihuje zásadní proměny představ o efektivním řízení lidských zdrojů a navrhuje praktické způsoby, jakými mohou jak jednotlivci, tak celá oddělení vykročit směrem k těmto novým příležitostem. Pokud si chcete v našem měnícím se světě udržet svůj význam, přečtěte si tuto knihu a začněte ji uvádět v praxi.


      Jim Lawler, ředitel HR, TASC


      Většina profesí existuje již celá staletí. Výjimkou jsou piloti a pracovníci HR, které stvořilo až 20. století. Když vstoupím do letadla a vidím pilota, vzbuzuje ve mně vysokou míru důvěry, že dokáže letadlo dopravit do konečné destinace co nejrychleji a bezpečně. Když se ale posadím vedle někoho, kdo o sobě tvrdí, že pracuje v HR, jak poznám, co vlastně umí? Kniha Nová éra řízení lidských zdrojů – ze servisu partnerem je dalším významným příspěvkem 25 let probíhající systematické studie HR dovedností prováděné autorským týmem. Pracovníci HR se musí zjištěními tohoto výzkumu zabývat a zajistit nejen svůj osobní rozvoj, ale i přínos úspěchu organizace.


      Mike Losey, prezident společnosti MikeLosey.com


      Datům se lze jen obtížně vzepřít. Kniha Nová éra řízení lidských zdrojů – ze servisu partnerem je jednou z nejucelenějších studií, jaké kdy byly v naší profesy provedeny, a jasně definuje „nový model“ řízení lidských zdrojů. Tato kniha je povinnou četbou pro každého dnešního vedoucího pracovníka HR… vyčerpávajícím a praktickým průvodcem při poznávání klíčových předpokladů úspěchu.


      John Lynch, seniorní viceprezident HR, General Electric


      Kniha Nová éra řízení lidských zdrojů – ze servisu partnerem je nabita fakty a důkazy – a konkrétními radami – pro pracovníky HR přemýšlející o své budoucí roli a vlivu: Je o tom být na prvním místě vůdčí silou společnosti a až na druhém místě pracovníkem HR – a být ochoten změnit na své společnosti naprosto všechno kromě jejích základních hodnot.


      Randy MacDonald, seniorní viceprezident HR, IBM Corporation


      Kniha Nová éra řízení lidských zdrojů – ze servisu partnerem je povinnou četbou pro jakéhokoliv vedoucího pracovníka HR, který má v úmyslu přinášet své organizaci skutečnou hodnotu. Autoři vedou čtenáře k lepšímu porozumění tomu, jak konkrétní dovednosti přispívají k efektivitě jednotlivce a úspěchu společnosti. Dovednostní model, vycházející z jejich výzkumu, je pro mne obzvlášť přesvědčivý proto, že vychází nejen z informací od pracovníků HR, ale i z pohledů manažerů a zainteresovaných stran z ostatních funkčních oblastí.


      Sue Meisingerová, sloupkařka časopisu HR Leadership a bývalá generální ředitelka SHRM


      Nabitá poznatky a provokující k zamyšlení. Tato kniha je výsledkem mnoha let výzkumu v oblasti HR a shrnuje nové poznatky, které nás nutí zaměřit se na „podnikání firmy“ a zaujmout vnější pohled na věc, pokud chceme své společnosti přinášet skutečnou hodnotu.


      Marcia Mendes-d’Abreuová, OTPP


      Přestože o oblasti HR bylo již napsáno mnohé, práce z pera Davea Ulricha a jeho skupiny má zdaleka největší dopad. V souladu s jeho předchozími díly poskytuje i kniha Nová éra řízení lidských zdrojů – ze servisu partnerem informace, proč, co a jak je potřeba udělat pro vytváření hodnoty ve světě, který se v průběhu několika posledních let dramaticky změnil. Budoucnost HR závisí na tom, jak dobře se tyto informace podaří promítnout v praxi. Díky, Dave, za tvoje neúnavné nadšení pro oblast HR a za poskytování informací, díky nimž mají pracovníci HR po celém světě nástroje, které potřebují k tomu, aby své firmy efektivně vedli.


      Janet N. Parkerová, SPHR, GPHR, EVP, Corporate Human Resources, Regions Financial Corporation


      Povinná četba pro vedoucí pracovníky HR, kteří chtějí rozšířit své dovednosti jako myšlenkoví lídři a business partneři, stejně jako pro pracovníky HR, kteří se diví, že svými kolegy jako business partneři vnímáni nejsou.


      Rino Piazzolla, výkonný viceprezident HR, AXA Equitable


      Účinná, relevantní a dobře načasovaná! Definuje „nové HR“ pro nastávající dobu pragmatickým způsobem. Co bychom měli od HR požadovat? Čím potřebuje HR být a co musí dělat? Co bude mít skutečně vliv na podnikání firmy a jaký? Skvělé otázky, na které přináší odpovědi vycházející z poznatků výzkumu, a globální postřehy jsou klenoty zdobícími tento náhrdelník moudrosti. Tato kniha je povinnou četbou pro lídry, organizace a kolegy z HR, kteří chtějí vytvářet udržitelnou konkurenční výhodu.


      Satish Pradhan, ředitel HR, Tata Sons Limited


      Už více než dvacet let Dave Ulrich udává směr HR: rozvíjí oblast HR od operativních úkolů do pozice business partnera. Kniha Nová éra řízení lidských zdrojů – ze servisu partnerem nám opět stanovuje další směr a způsobila zásadní změnu mého uvažování, která mě přivedla k přesvědčení, že moje strategie a náplň činnosti může získat zcela nový rozměr, pokud ve všem, co děláme, zohlední hlasy našich zákazníků. Principy, koncepty a dovednosti prezentované v této knize posouvají naši každodenní činnost na novou a ještě strategičtější úroveň a vedoucím pracovníkům HR poskytují nové poznatky, díky nimž mohou využít konkurenční výhody společnosti k dosažení udržitelného růstu.


      Jian (Gina) Qiao, SVP HR, Lenovo


      Jediný koncept změnil před dvěma desetiletími celý svět HR: koncept „HR business partner“. Byla to jen dobrá a inteligentní myšlenka, ale brzy se stala počátkem nové éry řízení lidí. Pomocí pravidelných cyklů svého výzkumu, studií a praktického využití po celém světě Dave Ulrich a jeho tým dokázali sestavit a aktualizovat dosud nejucelenější přehled HR dovedností. Nejnovější zprávou je, že stát se „důvěryhodným iniciátorem“ je důležité, ale samo o sobě to nestačí. Abychom zjistili proč, musíme se ponořit do této poutavé a zásadní publikace. Díky novému „vnějšímu“ pohledu na věc nám Dave – jako novodobý Koperník – pomáhá obrátit svět HR vzhůru nohama.


      Horacio Quiros, prezident World Federation of People Management Associations


      Tato kniha je další ukázkou profesionality v oboru HR z pera těchto autorů. Její užitečnost spočívá v reformulaci role HR očima zákazníků a umožnění porozumět tomu, jak může HR přinášet přetrvávající hodnotu všem zainteresovaným skupinám. Kniha posouvá naši profesi kupředu, neboť jasně vyjadřuje role a dovednosti potřebné k přinášení hodnoty, a to jak pomocí efektivity jednotlivce, tak prostřednictvím úspěšnosti podnikání. Nutí nás uznat, že potřebujeme efektivně využívat strategii jako klíčový kontext, v jehož rámci my jako HR přicházíme s konkrétními kroky a řešeními. Tuto knihu byste si měli přečíst, neboť je skvělou připomínkou toho, že my, pracovníci HR musíme být efektivními hráči na trhu stejně jako uvnitř firmy.


      Aileen Richardsová, viceprezidentka People and Organization, Mars Incorporated


      Dnes, kdy se řízení lidských zdrojů posunulo na úroveň nejvyššího vedení, je nezbytné, aby HR týmy fungovaly jako vedoucí pracovníci, kteří si zaslouží místo v představenstvech, o něž jsme tak tvrdě bojovali. Tato kniha poskytuje HR nový pohled, kterým lze nahlížet na naše důležité role a jejich další vývoj. Po jejím přečtení budete přesvědčeni, že řízení lidských zdrojů = samotné podnikání firmy.


      Libby Sartainová, bývalá CHRO a členka představenstva, Manpower Group a Peet’s Cofee and Tea


      Sázky se pro HR rychle navyšují a je nejvyšší čas, aby celé odvětví začalo přinášet, co se od něj očekává. Potřeba podpory podnikatelských cílů ze strany HR nebyla ve znalostní ekonomice nikdy vyšší. Pokud nedokáže HR odpovědět na jedinečné příležitosti pro zvýšení svého vlivu, vedoucí pracovníci firem se obrátí o pomoc jinam. Mít vliv od pracovníků HR vyžaduje, aby si osvojili nové způsoby uvažování a jednání. Výzkum a poznatky, o kterých tato kniha pojednává, zachycují dovednosti, jež pracovníci HR potřebují, pokud mají plně přispívat k výsledkům podnikání firmy. Pracovníci HR se musí ozvat právě teď, nebo zůstanou navždy na druhé koleji. Tato kniha nabízí nejucelenější návod pro ty pracovníky HR, kteří chtějí něco dokázat.


      Matt Schuyler, ředitel HR, Hilton Worldwide


      Dave a jeho kolegové vytvořili ohromující práci. Na jejich novém přístupu se mi především líbí, že celý svůj model HR dovedností dokázali zabalit do všeobjímající pozornosti věnované samotnému byznysu. Využívají zde data z 360° dotazování, aby dokázali, že HR se nesmí soustřeďovat jen na svou vlastní efektivitu a kvalitu, ale musí aktivně identifikovat a rozvíjet dovednosti přispívající přímo k úspěchu samotného podnikání.


      Jill Smartová, ředitelka HR, Accenture


      Vždy jsem věřil, že úspěšnými pracovníky HR jsou ti, kteří sice pracují v oblasti řízení lidských zdrojů, ale mají za sebou zkušenosti z některých dalších oblastí. Mohou tak do své HR práce vnést širší bázi znalostí a zkušeností. Význam této skutečnosti by neměl zapadnout. Kniha Nová éra řízení lidských zdrojů – ze servisu partnerem jasně vysvětluje, jak řídit s ohledem na samotné podnikání firmy a jak se na funkci HR dívat z jiného pohledu – očima vnějších vlivů a zainteresovaných skupin. Tuto knihu proto považuji za skvělý zdroj pro ty pracovníky HR, kteří chtějí změnit svůj pohled na věc nebo hledají nové způsoby, jakými by mohli přinášet hodnotu podnikání své společnosti.


      Conrad Venter, ředitel HR, Deutsche Bank


      Dave Ulrich a jeho spoluautoři zase jednou nezůstali u popisu aktuálního stavu, ale prokazují svou pozici myšlenkových lídrů v oblasti HR. Na rozdíl od hromady teoretické literatury, jež v oblasti HR existuje, jejich kniha je osvěžujícím, upřímným a praktickým návodem, který bude užitečný pro jakéhokoliv pracovníka HR.


      Nicolas von Rosty, viceprezident útvaru rozvoje vrcholového managementu, Siemens AG


      Kniha Nová éra řízení lidských zdrojů – ze servisu partnerem je povinnou četbou pro všechny pracovníky HR. Na základě výzkumu, případových studií a vlastních zkušeností autoři přinášejí poznatky a nástroje, které mohou pracovníci HR kdekoli po světě využít ke zvýšení své efektivity při vytváření hodnoty a přispívání k výkonu organizace.


      Carole Watkinsová, ředitelka HR, Cardinal Health, Inc.


      Řízení talentu se dostává na přední příčky náplně práce generálních ředitelů, kteří si jsou stále častěji vědomi významu lidského kapitálu ve prospěch své organizace. Od oddělení řízení lidských zdrojů očekávají, že jim talenty přivede, ale otázkou je, zda samotné oddělení HR disponuje dostatečným talentem, aby požadavkům generálního ředitele vyhovělo. Kniha Nová éra řízení lidských zdrojů – ze servisu partnerem poskytuje nejaktuálnější pohled na nadání v oblasti HR potřebné k dosahování úspěchů v podnikání, stejně jako na způsoby rozvoje tohoto nadání.


      Patrick M. Wright, William J. Conaty, GE Professor of Strategic HR, School of ILR, Cornell University


      Human Resource Competency Study je rozhodně jedním z nejuznávanějších výzkumů v oblasti řízení lidských zdrojů. Vedena vizionáři HR a založena na globálních datech ze šesti kol výzkumu nabízí tato kniha nejaktuálnější poznatky a praktické rady pro pracovníky řízení lidských zdrojů po celém světě, kteří aspirují na to povýšit svou profesionalitu.


      Arthur Yeung, Philips Chair Professor of HRM na CEIBS a bývalý CHO společnosti Acer Group


      Kniha Nová éra řízení lidských zdrojů – ze servisu partnerem poskytuje fascinující pohled na příští horizont oblasti HR a naši roli při poskytování poznatků a inovativních přístupů a vytváření předpokladů úspěchu podnikání. Díky sondování externího trhu, pochopení potřeb zainteresovaných stran a makrotrendů a vytváření jim vyhovujících řešení pomocí fungujících partnerství má HR jedinečnou příležitost ovlivňovat a pohánět změny probíhající v organizaci. Tato kniha přináší přesvědčivé argumenty pro změnu a poskytuje solidní návod k povýšení HR na novou úroveň.


      Judy A. Zagorská, seniorní viceprezidentka HR, BASF Corporation


      Úvod


      Proč jsme se vlastně rozhodli tuto knihu napsat? Náš autorský tým představuje dohromady více než sto let zkušeností s pozorováním, uctíváním, podporováním a zpochybňováním role řízení lidských zdrojů (HR). Během této doby jsme sdíleli mnohé frustrace vedoucích pracovníků HR, kteří své příležitosti nedokázali plně rozpoznat nebo využít, a na druhé straně jsme se s mnoha jinými odborníky a vedoucími pracovníky HR radovali nad příběhy firem, které naopak potenciál skutečné hodnoty včas rozpoznaly a plně využily. V časech dobrých i zlých jsme postupně docházeli k názoru, že otázky HR tvoří samotné jádro dlouhodobého úspěchu organizace. Výzkum potvrzuje to, co sami intuitivně tušíme: inovativní a integrované přístupy řízení lidských zdrojů sladěné s podstatou podnikání firmy mají zásadní dopad na výkon jednotlivců i celé organizace.


      Od roku 1987 se systematicky zabýváme studiem dovedností, které HR odborníci využívají ke zvýšení své efektivity a dosažení úspěchu svých firem. Při sledování a utváření oblasti HR doufáme, že se nám podaří zformulovat a zvýšit schopnost řízení lidských zdrojů při plném využívání jeho potenciálu a s ním spojených očekávání. Tato kniha shrnuje výsledky šestého cyklu našeho dvacet pět let trvajícího výzkumného projektu, při formulaci dalšího směřování oblasti lidských zdrojů se však nedrží jen dnešních dat. Tato kniha je prvním ze dvou svazků shrnujících naše nejnovější poznatky. Ve druhé knize pak popisujeme detailní výsledky našeho výzkumu HR dovedností po jednotlivých regionech světa.


      Komu je tato kniha určena


      V této knize vycházíme z teorie, výzkumu a praxe ve snaze pomoci odborníkům na řízení lidských zdrojů a příslušným oddělením v jednotlivých firmách zodpovědět následující tři otázky:


      1. Čím by měli odborníci na řízení lidských zdrojů být, co by měli znát a dělat, aby byli vnímáni jako efektivní?


      2. Čím by měli odborníci na řízení lidských zdrojů být, co by měli znát a dělat, aby přispěli k úspěchu své společnosti?


      3. Na co by se měla oddělení lidských zdrojů zaměřit ve snaze zvýšit výkon své společnosti?


      Jednotliví odborníci na oblast lidských zdrojů si musí osvojit dovednosti a schopnosti, díky nimž budou připraveni na budoucnost. Pokud dokážou demonstrovat ty správné schopnosti, budou vnímáni jako osobně efektivní a zároveň jako skuteční partneři nezbytní pro dosahování úspěchu firmy. Oddělení HR musí být zároveň vedena odpovídající vizí a stylem řízení, mají-li přispívat k úspěchu společnosti.


      Tato kniha je určena odborníkům na oblast lidských zdrojů a vedoucím pracovníkům libovolných oddělení – jejichž počet lze konzervativně odhadnout na více než milion a jenž neustále roste. Pokud k tomuto číslu přidáme i konzultanty působící v oblasti lidského kapitálu, toto číslo ještě výrazně vzroste. V naší knize nabízíme informace šité na míru potřebám mnoha skupin takto široce definované odborné veřejnosti:


      	Vedoucí pracovníci oddělení lidských zdrojů zodpovědní za vedení svých oddělení zjistí, jak cíleně investovat jak do svých podřízených, tak do organizačních struktur, s cílem zvýšit osobní efektivitu a úspěšnost společnosti.


        	Pracovníci HR primárně zodpovědní za kvalitu a výkon dalších HR pracovníků se dozvědí, jak stanovit měřítka očekávaného výkonu a příslušně investovat do rozvoje svých podřízených.


        	HR generalisté pracující s liniovými manažery jako kouči v oblasti vedení, členové týmů nebo tvůrci organizačních struktur se naučí, jak se stát ceněnou součástí týmu díky zvládnutí a používání nástrojů, které jsme pro ně navrhli.


        	HR specialisté s hlubokou technickou odborností se dozvědí, jak zajistit, aby byla jejich odbornost využívána a považována za užitečnou.


        	Studenti nebo další čtenáři zvažující kariéru v oblasti HR zjistí, čím se po svém nástupu budou muset stát, co budou muset znát a dělat.


        	Linioví manažeři, kteří jsou v konečném důsledku zodpovědní za plné využití talentů, kultury a způsobu řízení společnosti, se dozvědí, co by měli od svých kolegů z oblasti HR očekávat. Dostanou do ruky standardy fungování HR z celého světa, s nimiž budou moci porovnat zkušenosti se svým vlastním oddělením HR.


        	Poradci v této oblasti se naučí, co je nezbytné k tomu stát se efektivním odborníkem na oblast řízení lidských zdrojů nebo vytvořit efektivní oddělení HR. Tyto poznatky by měly obohatit jejich vlastní doporučení směřovaná klientům.


        	Výzkumníci v oblasti HR se dočtou, jak se mají globální data o praxi řízení lidských zdrojů nejen sbírat, ale především využívat k dalšímu rozvoji této praxe.

      
Struktura této knihy


      Tato kniha odpovídá na výše uvedené tři otázky, týkající se toho, co pracovníci a oddělení HR musí znát a dělat. Začíná přehledem našeho výzkumu a následně z něj vyvozuje závěry významné pro pracovníky a oddělení řízení lidských zdrojů. Nakonec poskytuje rady a doporučení nezbytné pro jejich další rozvoj.


      Kapitola 1 zasazuje oblast řízení lidských zdrojů do kontextu. Dosavadní historii řízení lidských zdrojů dělíme do několika vln a následně popisujeme nastupující vlnu, kterou jsme nazvali „vnější pohled na HR“. Tvrdíme, že pokud pracovníci a oddělení HR budou vnímat externí trendy a uvědomovat si z nich vycházející paradoxy, budou zároveň přinášet hodnotu díky své schopnosti provázat interní kroky s externími očekáváními.


      Kapitola 2 sleduje vývoj dovedností nezbytných pro HR odborníky, tak jak je identifikoval náš dvacet pět let trvající výzkum. Kapitola vysvětluje použitou metodologii odlišující náš výzkum od jakéhokoliv jiného přístupu usilujícího o vysledování dovedností, kterými musí HR odborníci disponovat, pokud mají být schopni ovlivnit vnímanou efektivitu svého výkonu a úspěch své společnosti.


      Kapitoly 3 až 8 nabízejí konkrétní poznatky o šesti skupinách HR dovedností, které v současné době definují efektivitu HR odborníků a pomáhají jim podněcovat úspěšnost firmy. Pro každou ze šesti skupin dovedností rekapitulujeme poznatky získané z našeho výzkumu, uvádíme případové studie pojednávající o firmách, jež tyto dovednosti již dnes prokazují, a nabízíme nástroje pro vyhodnocení a zdokonalení vašich vlastních dovedností v této oblasti.


      Kapitola 3 vysvětluje koncept „strategického pozicionéra“, tedy skupinu dovedností popisujících, jak efektivní HR odborníci přetvářejí poznatky o externích požadavcích a poptávce v efektivní HR postupy, které se stávají hnacím motorem rozvoje schopností organizace.


      Kapitola 4 pojednává o „důvěryhodném iniciátorovi“ navazujícím s lidmi vztahy vzájemné důvěry díky dosahovaným výsledkům a vzájemné užitečnosti.


      Kapitola 5 se zabývá rolí „tvůrce dovedností“, který definuje a audituje dovednosti organizace činit právě to, co její aktuální prostředí vyžaduje, a investuje do jejich rozvoje.


      Kapitola 6 pokrývá nástroje pro vyvolání a udržení změny z pozice „šampiona změny“.


      Kapitola 7 předkládá způsoby, kterými efektivní „inovátor a integrátor HR“ přetváří HR iniciativy do udržitelných procesů sladěných s ostatními kroky firmy a majících konkrétní dopad.


      Kapitola 8 zkoumá schopnosti „zastánce technologií“ s cílem zjistit, jak přední HR odborníci využívají informace a nové způsoby jejich shromažďování k řešení jak administrativních, tak strategických požadavků.


      V kapitole 9 probíráme způsoby, díky nimž se lze stát efektivnějším odborníkem na oblast lidských zdrojů a zároveň podpořit rozvoj profesionality v oblasti HR, získané během spolupráce se stovkami organizací a tisíci HR odborníky.


      Kapitola 10 uvádí naše poznatky týkající se utváření a řízení efektivního oddělení HR. Tato zjištění ukazují oblasti, do nichž by vedoucí pracovníci HR měli soustředit své omezené zdroje a pozornost, pokud si chtějí být jistí, že jejich HR oddělení přináší společnosti skutečnou hodnotu.


      A konečně v kapitole 11 nabízíme souhrn dopadů našich zjištění na oblast řízení lidských zdrojů, a to jak dnes, tak v budoucnosti.


      Komu bychom rádi poděkovali


      Tato publikace vychází z dvou a půl desetiletí výzkumu a zkušeností, proto existuje mnoho lidí, kterým bychom rádi poděkovali. Sponzory a myšlenkovými partnery tohoto cyklu našeho výzkumu jsou kolegové z University of Michigan a jejích programů vzdělávání pro vedoucí pracovníky HR, zejména Melanie Barnett, Graham Mercer, M. S. Naraygan, C. K. Prahalad, a stovky účastníků HR kurzů.


      Pro tuto studii jsme našli úžasné partnery po celém světě:


      	Austrálie (AHRI): Anne-Marie Dolan, Dana Grgas a Peter Wilson.


        	Čína (51Job): Rick Yan, Wang Tao, Kathleen Chien a Cylen Liu.


        	Indie (NRHD): Dhananjay Singh, Jasmine Sayeed, Mohit Gandhi, N. S. Rajan a Pankaj Bansal.


        	Latinská Amerika (IAE): Alejandro Sioli a Michel Hermans.


        	Blízký východ (ASHRM): Fouzi Bubshait a Andrew Cox.


        	Severní Evropa (HR Norge): Even Bolstad, Håvard Bertzen a profesorka Christine Cleemann z Copenhagen Business School. Děkujeme také Martinu Farrellymu a Fergusi Barrymu z Irska za jejich pomoc.


        	Turecko (SCP): Pelin Urgancilar.


        	Afrika (IPM): Elijah Litheko a Ruth Kwalanda.


        	Severní Amerika: Patty Woolcock, Fred Foulkes, Ken Shelton, Richard Vosburgh, Tom Nicholson, Kary Taylor, Dan Stotz a Heather Evans.

      
Výjimečné poznatky nám poskytli také Ron Bendersky, Connie James, Dave Forman, Dani Johnson, Dale Lake, Kurt Sandholtz, Alejandro Sioli, David Yakonich, Arthur Yeung a Aaron Younger.


      Naše představy o řízení lidských zdrojů jsou utvářeny myšlenkovými partnery, kteří nás i nadále učí mnohem více, než my dokážeme naučit je. Patří k nim: John Boudreau, Frank Cespedes, Ralph Christensen, Bob Eichinger, Tammy Erickson, Jac Fitz-enz, Fred Foulkes, Marshall Goldsmith, Lynda Gratton, Gary Hamel, Gordon Hewitt, Mark Huselid, Steve Kerr, Ed Lawler, Mike Losey, David Maister, Paul McKinnon, Sue Meisinger, Jeff Pfeffer, Bonner Ritchie, Libby Sartain, Ed Schein, Bob Sutton, Charlie Tharp, Paul Thompson, Pat Wright a Ian Ziskin.


      A na všechny ty přátele, kolegy a partnery, které jsme doposud uvedli, připadá několikanásobně více vynikajících odborníků a vedoucích pracovníků v oblasti HR, se kterými jsme měli příležitost pracovat – na všech úrovních a ve všech třech sektorech. To oni přetváří oblast HR a od nich získáváme poznatky, o které se zde s vámi dělíme. Příliš si jich vážíme na to, abychom riskovali, že na některého z nich zapomeneme!


      Dlužíme také paní Hilary Powers za její výjimečnou pomoc při editaci textu a Knoxi Hustonovi, našemu vydavateli u McGraw-Hill, za jeho pomoc při vzniku této knihy.


      Jsme také vděčni mnoha spolupracovníkům z RBL Group, od nichž se neustále učíme a díky nimž se zdokonalujeme jako konzultanti, autoři a učitelé. Zejména Norm Smallwood je oddaným a zábavným partnerem poskytujícím spoustu poznatků. Neocenitelné pomoci se nám dostalo také od dalších kolegů z RBL Group, k nimž patří Kaylene Allsop, Justin Britton, Erin Burns, Joe Grochowski, Sally Jensen, Jayne Pauga a Elisa Visick.


      Konečně bychom také rádi poděkovali našim rodinám, které nás podporují a podněcují k další práci, a zejména našim partnerkám: Wendy, Carolyn, Nancy a Melanii.

    

  



	
	


	
		Vážení čtenáři, právě jste dočetli ukázku z knihy  Nová éra řízení lidských zdrojů - ze servisu partnerem.
 
		Pokud se Vám líbila, celou knihu si můžete zakoupit v našem e-shopu.
	

OEBPS/Fonts/FreeSerifBold.otf


OEBPS/Fonts/FreeSerifItalic.otf



OEBPS/Fonts/MyriadPro-Semibold.otf



OEBPS/Fonts/MyriadPro-It.otf


OEBPS/Fonts/MyriadPro-Bold.otf


OEBPS/Misc/font-License-Free.txt
                    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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