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Warto, by liderzy zwrdcili wieksza
uwage na role polityki negocjacyjnej.
Skuteczne negocjacje sa bowiem

zrodtem wiekszych zyskéw, ale takze

- W, permanentnie negocjujacej
rzeczywistosci” — okreglaja jakos¢
relagji firmy z interesariuszami.
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Rozwijajac sie przez
ponad dwie dekady, polskie przedsigbiorstwa
opracowaly i wdrozyly wiele proceséw bizne-
sowych, ktore pomagaja im dziataé efektyw-
niej. Trudno wyobrazi¢ sobie nawet $redniej
wielko$ci firme, ktora nie realizuje pewnej
polityki PR, personalnej czy strategii sprze-
dazowej. To rutynowy sposob zarzadzania.

Istnieje jednak proces biznesowy o olbrzy-
mim znaczeniu dla organizacji, ktdry nie jest
az tak dobrze uporzadkowany - negocjacje.
Ten najprostszy sposéb generowania zyskow
(kazda dodatkowo wynegocjowana zlotowka
to zysk netto) i zarazem kluczowa umiejetnoéc
w dziedzinach takich jak zakupy, sprzedaz czy
relacje z klientami w zadziwiajaco duzej liczbie
firm pozostawiany jest przypadkowi.

NIEDOCENIANE
NEGOCJACJE Doradzajac firmom i szko-
lac je z zakresu negocjacji, zauwazam, Ze
w wigkszosci z nich rozmowy negocjacyjne
z kontrahentami sg na nieréwnym poziomie
- wszystko zalezy od motywacji i umiejetnosci
pracownikéw. Rzadko sg one efektem wdraza-
nego $wiadomie procesu biznesowego. Zdarza
sig, ze efektem takich pozbawionych procedur
i pomiaru efektywnosci oraz prowadzonych
w przypadkowy sposéb negocjacji jest dtu-
gofalowy zysk. Ale moze nim by¢ takze krot-
kofalowa strata albo dlugoterminowy ktopot.
Niewiele firm analizuje straty, jakie wiazg sie
zniewykorzystanymi w negocjacjach szansami
albo negocjacjami przeprowadzonymi Zle.
Jednym z powoddw tego stanu rzeczy jest
niska $wiadomos¢ znaczenia negocjacji wéréd
lideréw. W firmach, w ktdrych liderzy znaja
negocjacje i byly one elementem ich pracy (gdy
np. prezes wywodzi sie z dziatu sprzedazy),
$wiadomos¢ strategicznego znaczenia nego-
cjacji bywa wigksza, ale zwykle i tak nie pro-
wadzi to do stworzenia spojnej polityki w tym
zakresie. Podstawowym problemem wéowczas
jest nie tyle nieznajomos¢ technik negocjacyj-
nych, ile zrozumienie przez negocjatoréw na
nizszych szczeblach szerszego, strategicznego
celu negocjacji. Ten za$ w procesie negocjacji
ma fundamentalne znaczenie.
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. Wigkszos¢ organizacji
ma swoje polityki HR,

komunikacji czy zakupowe.

Nieliczne jednak prowadza
uporzadkowang polityke
negocjacyjna. Wynika to

z niskiej $wiadomosci liderow,
jak istotne znaczenie

ma proces negocjacji

dla wynikéw firmy.

. Znajomos¢ pieciu
metaceldw negocjacyjnych
oraz réznicowanie strategii
negocjacyjnych w zaleznosci
od celu negocjacji
pomagaja firmie zwigkszy¢
zyski i budowac skuteczne
relacje z otoczeniem.

METACEL - KLUCZOWY
DLA NEGOCJACJI
tuacje, w ktdrej dwie konkurencyjne firmy

z branzy farmaceutycznej postanawiaja roz-

poczaé wspdtprace. Siadajg naprzeciw siebie
i zaczyna sie negocjacyjna batalia: w czyim
laboratorium beda sie odbywa¢ badania,

ilu pracownikéw wezmie udziat w projek-

cie, kto bedzie nadzorowal prace itd. Aby
te (i kazde inne) negocjacje zakonczyly sie
sukcesem, negocjatorzy musza mie¢ przede

wszystkim §wiadomos$¢ celu rozmow. Stra-
tegia negocjacyjna jest bowiem polacze-

niem celu negogjacji (ktéry méwi, na
czym nam w negocjacjach zalezy i w imie
czego chcemy to osiagna¢) i metody ich
prowadzenia. Negocjatorzy powinni wigc
najpierw powiedzie¢: ,,Spotkalismy si¢
nie tylko po to, by zabezpieczy¢ si¢ przed
wydaniem zbyt duzej sumy, ale takze po

szym czasie przyniesie nam po 10 miln zt

zji celu negocjacji (metacelu) obie strony

twym punkcie.

Praktyczne zajmowanie sie od wielu
lat negocjacjami doprowadzilo nas do
zidentyfikowania pieciu typow sytuacji
negocjacyjnych, ktore sg okreslone przez
metacele negocjacji. Kazde negocjacje
przebiegaja wedtug ktorego$ z tych typow.
Sa to: zamkniecie sytuacji konfliktowej
(zalezy nam na zakonczeniu sporu), zysk

(liczy sie dla nas cena), zyski i gwarancja
wykonania (cena jest wazna, ale tez to, ze co$
zostanie wykonane), zysk polaczony z gwa-
rancj3 wykonania oraz relacja (tu réwnie
wazne sg wszystkie te trzy elementy) oraz
fuzja. Jak zobaczymy, kazda z tych sytuacji
negocjacyjnych jest specyficzna i determinu-
je sposdb prowadzenia rozmdw oraz pole do
mozliwych ustepstw.

@ Zakonczenie

sporu

Ten typ sytuacji negocjacyjnej ma na celu
rozwigzanie sytuacji konfliktowej poprzez
zamkniecie relacji. To, Ze strony pozostaja
w relagji, generuje straty. Nie chodzi zatem

Wyobrazmy sobie sy-

to, zeby stworzy¢ projekt, ktéry w najbliz-
zysku”. Bez nakreslenia takiej szerszej wi-

moga po kilku utarczkach utknaé¢ w mar-

o efektywne rozwigzanie konfliktu z partnerem, z ktérym
jestesmy w dlugofalowe;j relacji, lecz o definitywne rozejscie
sie stron.

Przykladem takiej sytuacji byly glosne negocjacje Mi-
nisterstwa Skarbu Panstwa z Eureko dotyczace przyrzecze-
nia nabycia akeji w PZU. Metacelem tych negocjacji bylo
zamkniecie sporu — ustalenie akceptowalnych dla obu stron
warunkéw rozstania. Chodzilo o to, aby w zamian za odszko-
dowanie finansowe holenderska firma zgodzita sie na rezy-
gnacje z obietnicy zakupu od rzadu dodatkowego pakietu
21 proc. akcji PZU. Priorytetowym warunkiem ugody bylo
docelowo wyjscie kapitatowe Eureko. Podobne sytuacje to ze-
rwanie kontraktu czy np. wycofanie si¢ wspolnika ze spétki.

Metacelem jest sprawiedliwe zamkniecie konfliktu
i ograniczenie strat. Wysilek negocjatoréw skupia sie wiec
na poszukiwaniu ,,obiektywnych” kryteriéw rozstania. Ustala
sie wiec, jakie kryteria podziatu dostepnych débr nalezy za-
stosowac, i szuka najlepszego uzasadnienia wspolnej decyzji.
Kryteria te moga by¢ racjonalne albo wlasciwe ze wzgledu na
przekonania. Ostateczna umowa powinna by¢ uznana i zaak-
ceptowana przez niezaleznych obserwatoréw.



LIDER

Tyle czasu trwaly negocjacje majace na celu
zamkniecie konfliktu miedzy Ministerstwem
Skarbu Panstwa a Eureko. Metacelem

tych negocjacji byto zamkniecie sporu,

czyli umozliwienie obu stronom ustalenia
warunkéw rozstania akceptowalnych dla obu
stron. Priorytetowym warunkiem ugody byto
docelowo wyjscie kapitatowe Eureko z PZU.
Zamiast zamkna¢ konflikt, przez dtugi okres
prawnicy skupiali sie na ciagtym szukaniu
bledéw formalnych.

10lat

Przesadza to o polityce negocjacyjnej. Proponujemy dru-
giej stronie negocjowanie umowy racjonalnej (mato kto po-
wie, Ze sie na to nie zgadza). Zamiast reagowac na oferte ,,tak”
albo ,,nie’, pytamy ,,dlaczego?”. Negocjatorzy koncentruja
sie na oméwieniu kryteriow i uzaleznieniu swojej zgody na
porozumienie od ich obiektywizmu. Strategia negocjacyjna
sprowadza si¢ wiec do negocjowania z nastawieniem na to,
co ,obiektywnie stuszne”. Zamkniecie konfliktu to szczegél-
ny przypadek negocjacji, kiedy strony znajduja sie w sytuacji
przymusowej, w ktérej na ogot musza doprowadzi¢ do po-
rozumienia. Zwykle strony wiedza to od poczatku. Jedynie
rozmowa dotyczaca uzgodnienia kryteriow, wedlug ktérych
beda procedowac, daje partnerom szanse na osiggniecie sa-
tystakcjonujacego porozumienia.

@ Najwazniejsza

jest cena
Inny charakter maja negocjacje, w ktorych zalezy nam
tylko na zysku finansowym. To transakgje takie jak np. za-
kup domu, sprzedaz samochodu czy negocjacje z dostawcami

artykutéw biurowych. Zazwyczaj, majac do
czynienia z negocjacjami nastawionymi na
zysk, mamy pewne poczucie winy lub dys-
komfortu. Niestusznie - po prostu trzeba
przyja¢, ze to nieodlaczny element zycia
w gospodarce rynkowej.

Ten rodzaj negocjacji dotyczy przede
wszystkim sytuacji jednorazowych, gdy nie
uwazamy za konieczne nawigzania dtuz-
szych relacji z druga strong albo w ogoéle nie
chcemy ich nawigza¢. Naszym celem jest jak
najwiekszy zysk. Dopoki obie strony uznajg
sie za potencjalne zrédlo korzysci, mozna
probowaé wykroi¢ jak najwigkszy kawatek
tortu dla siebie. W konicu jezeli druga stro-
na zgadza si¢ na wynegocjowane warunki,
oznacza to, ze stan po podpisaniu jakiej$
umowy jest dla niej bardziej korzystny niz
przed rozpoczeciem rozmow.

W tym wypadku strategia negocjacyjna
polega na targowaniu si¢. Zwykle jesli spo-
dziewasz sie dosta¢ wiecej, dostaniesz wigcej.
Na ogot negocjujemy wéwczas pozycyjnie,
wchodzac w umiejetnie rozgrywany taniec
ustepstw. Tu sytuacja negocjacyjna jest okres-
lana przez poziom aspiracji i wytrwalos¢.
Tym, co wbrew powszechnym przekona-
niom zwigksza szanse na sukces, jest pozy-
¢ja otwarcia. Zakotwicza ona rozmowy na
ustalonym przez nas putapie. Tam gdzie to
mozliwe, warto wiec w negocjacjach z takim
metacelem bra¢ sprawy w swoje rece i wy-
chodzi¢ z pierwszga propozycja. Musi by¢ ona
odpowiednio wyzsza od poziomu aspiracji,
tak by da¢ naszemu partnerowi satysfakcje
z wynegocjowanego ustepstwa. Nasza sife
w negocjacjach okresla BATNA (ang. best
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alternative to a negotiated agreement), czyli
najlepsze dostepne rozwigzanie, jesli nie doj-
dzie do porozumienia z drugg strona.

@ Zysk i gwarancja

wykonania

W tym typie negocjacji chodzi juz nie
tylko o ustalenie najbardziej korzystnych
warunkdéw finansowych. Negocjator musi
zapewni¢ sobie réwniez gwarancje wyko-
nania ustugi. Chodzi o ustugi jednorazowe,
takie jak naprawa samochodu w warsztacie
w obcym miescie czy zaméwienie przyjecia
komunijnego lub jednorazowego sprowa-
dzenia z Chin tysigca procesoréw. Korzysci
W tego rodzaju trybie negocjacyjnym wypra-
cowujemy zaréwno na poziomie zysku, jak
i w obszarze gwarancji wykonania ustugi na
odpowiednim poziomie. W czasie negocjacji
moga pojawiac si¢ takie kwestie, jak zakres
gwarancji, zabezpieczenia platnosci, terminy
realizacji ustugi itd. Liczy sie nie tylko cena,
ale rowniez wybor takiego dostawcy, ktory
zagwarantuje nam wykonanie ustugi i bez-
pieczenstwo.

W takich negocjacjach najpierw ustala sie
rozbiezno$ci w ocenie omawianych kwestii,
a potem probuje sie je do siebie dopasowac.
Negocjuje sie pakietowo. Wszystkie zapisy
umowy maja wlasne konkretne cele i mu-
szg by¢ zgodne z metacelami negocjatorow.
Strony daza do stworzenia umowy, ktéra
maksymalizuje subiektywne zadowolenie
stron, ustepuja w mniej istotnych dla siebie
kwestiach na rzecz korzysci w kwestiach bar-
dziej znaczacych. Najlepsza umowa osiaga
tzw. optimum Pareto, czyli taki podzial do-
stepnych dobr, Ze nie mozna poprawic sy-
tuacji jednego podmiotu, nie pogarszajac
sytuacji drugiego.

@ Zysk, gwarancja

wykonania i relacja
Sytuacje, w ktorych negocjator musi
umiejetnie porusza¢ si¢ w tych trzech ob-
szarach, wymagaja najwiecej wiedzy, umie-
jetnosci i talentu. Negocjacje z takim meta-
celem prowadza na ogé! firmy ustugowe czy

produkeyjne ze swoimi klientami. W taki sposob negocjuje-
my tez wewnatrz organizacji (np. z pracownikami) czy w ro-
dzinie — wszedzie tam, gdzie najwazniejsze jest zachowanie
optymalnych proporcji pomiedzy zyskiem a dlugofalowa
relacja. Utrzymanie tych proporcji daje efekt w postaci sta-
tej wspotpracy, odnawialno$ci umoéw i wzajemnego zaufania
przy kolejnych transakgcjach.

Podstawy tej strategii jest przedefiniowanie problemu.
Redefiniujemy kwestie sporne tak, aby staty si¢ problemem
rozwigzywanym wspdlnie. Negocjatorzy nie sg przy stole
przeciwnikami, lecz partnerami w tworczym poszukiwaniu
obopolnych korzysci. Wychodzg z zalozenia, ze synergia
moze przynie$¢ wiecej korzysci niz prosty podziat dobr. Ne-
gocjacje zdazaja do wypracowania optymalnych rozwigzan
wykraczajacych poza prosty kompromis.

To, czy negocjacje sa problemowe (nastawione na roz-
wigzanie wspdlnej sprawy), czy pozycyjne (skoncentrowa-
ne na zdobyciu wyznaczonej pozycji biznesowej), zalezy
i od materii, i od partneréw - od tego, co potrafig zobaczy¢
jako efekt ich dzialania. Wazne jest, zeby negocjatorzy po-
trafili przeksztalca¢ negocjacje pozycyjne w problemowe.
Zeby tak sie stato, musza mie¢ czas i gotowos¢ na budowanie
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zaufania oraz klimatu sprzyjajacego wspotpracy. Warunkiem
jest ujawnienie swoich intereséw. My$lenie w kategoriach
»wygrana — wygrana’ pozwala nie tylko zatatwi¢ konkretna
sprawe, ale rowniez zdoby¢ zaufanie kontrahenta.

Przy tego typu negocjacjach zwykle rekomenduje, aby naj-
pierw ustali¢ harmonogram rozmow i ich procedure, a takze
wyznaczy¢ osoby odpowiedzialne za same negocjacje i zapi-
sywanie ustalen. Chodzi o to, by wyeliminowa¢ potencjalne
nieporozumienia, a co za tym idzie - konflikty.

Wréémy do przykladu z poczatku tego artykutu. Wspo-
mniane spotki farmaceutyczne chea ze sobg wspotpracowac.
Dlatego negocjacje powinny polega¢ na wypracowaniu opty-
malnych rozwigzan, a nie okreslaniu ustgpstw. Aby osiagna¢
cel, czyli 10 mln zt zysku, obie strony powinny mysle¢ w ka-
tegoriach win-win. Oczywiscie negocjatorzy moga po pro-
stu wszystkie kwestie rozwiaza¢ kompromisowo. Wowczas
jednak nie bedzie mozliwe zmniejszenie problemu. Moze si¢
okaza¢, ze jedna firma placi pracownikom mniej, a druga wig-
cej, ze utrzymanie laboratorium jednej firmy kosztuje mniej,
a drugiej wiecej. Zamiast jednak poszuka¢ rozwigzan najko-
rzystniejszych dla obu stron, partnerzy po prostu podziela si¢
istniejagcymi barierami.

TR e

Kazde negocjacje mieszcza sie w jednym

z pieciu typdw rozméw okreslanych

przez szerszy cel negocjacji. Determinuja one
narzedzia i sposoby prowadzenia dyskusji.

_1 Zamkniecie sytuacji konfliktowej
Negocjacje polegajace na rozwigzaniu
konfliktu poprzez zakonczenie relacji;
celem jest ograniczenie strat. Negocjuje sie
obiektywne kryteria uzasadniajace decyzje.

2 Zysk
Negocjacje maja na celu dazenie do

maksymalizacji wiasnego zysku finansowego.

Zysk finansowy jest podstawowym zrédtem
korzysci z negogjacji.

3 Zyskigwarancja wykonania
Negocjacje taczace ustalenie warunkéw
finansowych i gwarancje wykonania ustugi.
Podczas takich rozméw bierze sie pod uwage
dodatkowe elementy, np. zakres gwarangji,
termin dostawy.

4 Zysk, gwarancja wykonania i relacja
Rozmowy dazace do osiggniecia obopdinych
korzysci i zbudowania dtugofalowej relacji

L

z partnerem biznesowym. Kluczem
do sukcesu jest zastosowanie zasady win-win
i poszukiwanie wspolnych mozliwosci.

5 Fuzja
Negocjacje dotyczace procedury i warunkéw
potaczenia dwdch podmiotéw gospodarczych.
Ich sukces wymaga wejécia w nowa tozsamosc¢.
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@ Fuzja

Tu metacelem jest polaczenie sit pod
wspolnym szyldem, ktore oznacza zmia-
ne tozsamosci i ograniczenie niezaleznosci
obu stron. Negocjacje dotycza procedury
polaczenia oraz najistotniejszych kwestii.
Umowa obejmuje jednak znacznie szerszy
zakres spraw niz ten, ktéry moze by¢ nego-
cjowany. Przyszle wyzwania i problemy staja
sie automatycznie wspdlnymi problemami
dla obu partneréw.

To bardzo wymagajacy sposéb nego-
cjowania, poniewaz wymaga gotowosci do
»porzucenia starej skory” i dotychczaso-
wego sposobu myslenia. W negocjacjach
problemowych chodzilo o przedefiniowa-
nie problemu - w przypadku fuzji chodzi

FOT.: THINKTANK



o przedefiniowanie relacji i w efekcie o zmiane tozsa-
mosci negocjatoréw. Dlatego podczas fuzji tak waz-
na jest zmiana relacji i koncentracja na przysztosci.
Mowigc obrazowo, w takim typie negocjacji kazda ze
stron oddaje wszystko, aby dosta¢ wszystko.

FIRMA PERMANENTNIE

NEGOCJUJACA  Jakwida¢, kazdy z opisanych wy-
zej typow negocjacji jest nieco inny. Aby osiggnac
najlepszy rezultat, negocjatorzy musza umiejetnie
oceni¢ sytuacje oraz przemysle¢ dlugofalowy i krot-
koterminowy cel. Wymaga to wielu umiejetnosci
strategicznych i ,,miekkich”. Niezaleznie od tego,
jaki jest metacel negocjacji, negocjatorzy nie powin-
ni zapomina¢ o elastycznosci i pokorze. W trakcie
rozméw moze zmienic sie sytuacja, co wymaga zmia-
ny metacelu. Nie zawsze mozna wyznaczy¢ sztywne
granice dzialania, dlatego musimy uwaznie stucha¢
drugiej strony. Rozpoczynajac negocjacje, nie do
konca wiemy, jak sie zakonczg. Dlatego na poczatku
warto zalozy¢, ze mozemy myli¢ si¢ w swoich do-
mniemaniach. Dopiero obecnos$¢ przy stole nego-
cjacyjnym pozwala dobrze pozna¢ punkt widzenia
i cele drugiej strony. Podejscie do negocjacji z gory
zalozonym metacelem i twarde trzymanie si¢ go
moze spowodowa¢ zamkniecie innych, by¢ moze
korzystniejszych mozliwosci.

Jednym z najbardziej kosztownych bledow,
jakie moze popelni¢ organizacja, jest negocjowa-
nie wedlug stalej formuly z r6znymi partnerami.
Firmy, ktére nie potrafia réznicowaé swoich metod
negocjowania i nie rozrdzniajg pieciu metaceléw
negocjacyjnych, sa skazane na to, ze korzysci osia-
gane w jednych negocjacjach zostang zmarnowane
w innych. Jednocze$nie zréznicowana polityka ne-
gocjacyjna uwzgledniajgca zaréwno cel, jak i rodzaj
wiezi faczacej firme z danym partnerem oznacza nie
tylko wieksze zyski, ale tez wieksza stabilnos¢ przed-
siebiorstwa i wigkszy spokéj spoleczny wewnatrzina
zewnatrz firmy. Takie ,,mapy interesariuszy” sg po-
trzebne zwlaszcza w wiekszych organizacjach, w kto-
rych liczba interesariuszy jest tak duza, ze uporzad-
kowanie relacji z nimi jest konieczne do efektywnego
funkcjonowania.

Podobnie jak inteligencja emocjonalna wyma-
ga roznych stylow przywodztwa i stosowania roz-
maitych metod, tak negocjacje wymagaja okreslenia
réznych metaceléw, ktére determinujg ich skutecz-
nos¢. Liderzy, ktdrzy nie chca narazi¢ swoich firm
na ryzyko strat zwigzane z negocjacjami przepro-
wadzanymi bez $wiadomosci szerszego celu, moga
wiec pomysle¢ o wprowadzeniu polityki negocjacyj-
nej przedsiebiorstwa (PNP) jako integralnej czeéci
strategii organizacji. Taka polityka powinna porzad-
kowa¢ strategie negocjacyjne w relacjach z réznymi
grupami partneréw i dostosowywac¢ dzialania firmy
do kazdej z nich zgodnie z krétkoterminowymi prio-
rytetami oraz dtugofalowymi celami. Musi takze de-
finiowa¢ mandaty negocjacyjne dla poszczegolnych
przedstawicieli firmy i okre$la¢, w obrebie jakich me-
tacelow si¢ poruszaja. Jej zaleta s3 wyrazne i spdjne
wytyczne dla pracownikéw dotyczace negocjacji
z poszczegblnymi typami partneréw biznesowych
oraz kryteria oceny procesu negocjacji i ich wyniku.

Na razie niewiele firm to robi. Tymczasem zna-
czenie negocjacji roénie - ta kompetencja firmy ma
coraz wiekszy wplyw na wyniki firmy. Usieciowienie
biznesu, szybszy przeptyw informacji i wiedzy, ro-
snacy wplyw klientow na procesy biznesowe beda
skutkowa¢ tym, ze firmy stang wobec koniecznosci
prowadzenia ,,permanentnych negocjacji” obejmuja-
cych rézne obszary ich codziennego dziatania. Dlate-
go uwazam, ze strategia negocjacyjna firmy powinna
znalez¢ si¢ znacznie wyzej na liécie priorytetow lide-
réw organizacji. Zasiadajac do stolu negocjacyjnego,
lepiej by¢ tym, kto rozumie ich szerszy, strategiczny
wymiar i cele.

Ewa Kastory: prezes Grupy Training & Consulting,
psycholog, trener rekomendowany przez Polskie
Towarzystwo Psychologiczne, certyfikowany coach
International Coaching Community. Ukorczyta
m.in. studia na Universite Des Sciences Humaines
de Strasbourg, Szkote Treneréw Biznesu oraz Studium
Treningu Grupowego. Twérca pierwszej w Polsce
rocznej Szkoty Negocjacji bazujacej na praktyce
biznesowej. e-mail: ewa.kastory@grupatc.pl.

» ArtykutnrR1213L01

REKOMENDACJE THINKTANK:

FIRMY WIELE TRACA PRZEZ TO, ZE ICH LIDERZY NIE DOSTRZEGAJA ZNACZENIA NEGOCJACJI
DLA ZYSKOW, RELACJI | REPUTACJI ICH FIRMY. Wprowadzenie w przedsiebiorstwie spojnej polityki
negocjacyjnej i szkolenie w tym zakresie pracownikéw, ktdrzy negocjuja w imieniu firmy, moze skutkowac

lepszymi kontaktami z interesariuszami.



THINKTANK
SOCie

Szanowni Panstwo,

osrodek analityczny THINKTANK prowadzi THINKTANK Society. Jest to spotecznos¢ lideréw biznesu i administragji
publicznej zainteresowanych rozwojem osobistym, podnoszeniem swoich kompetencji w zakresie przywodztwa
i zarzadzania, wymiang do$wiadczen i wiedzy oraz dialogiem na temat najwazniejszych wyzwan rozwojowych w Polsce.

Cztonkostwo w THINKTANK Society jest odptatne i wigze sie z wieloma przywilejami opracowanymi specjalnie
dla cztonkéw klubu m.in.: mozliwo$¢ udziatu w dedykowanych spotkaniach, workshopach, zamknietych
dyskusjach z udziatem lideréw i decydentéw oraz dostepem do wszystkich elementéw bazy wiedzy THINKTANK.

Wiecej informacji o spotecznosci THINKTANK znajda Paristwo na stronie internetowej: www.mttp.pl/society

Osoby zainteresowane przystapieniem do THINKTANK Society oraz otrzymywaniem dodatkowych informacji
na temat aktywnosci THINKTANK, publikacji i spotkan, prosimy o wypetnienie i odestanie faxem ponizszego formularza.

Zachecamy takze do zapisania sie na newsletter osrodka analitycznego THINKTANK: www.mttp.pl/newsletter

Nazwisko

Imie

Stanowisko

Firma

E-mail

Ulica

Kod, miasto

Telefon

NIP

@ Zgadzam sie na umieszczenie moich danych osobowych w bazie danych osrodka analitycznego THINKTANK, prowadzonej
przez THINKTANK Sp. z 0.0. z siedzibg w Warszawie oraz na ich przetwarzanie dla potrzeb marketingowych i handlowych
zwiazanych z dziatalnoscia spotki (zgodnie z ustawa z dnia 29.08.1997 r. o ochronie danych osobowych Dz. U. Nr 133, poz. 883).
Zgadzam sie na otrzymywanie informacji marketingowych i handlowych od THINKTANK i jego partneréw
na adres elektroniczny podany w formularzu.

Podpis

Wypetniony formularz prosimy o odestanie e-mailem: biuro@mttp.pl lub faxem (22) 628 04 12

THINKTANK Spoétka z ograniczong odpowiedzialnoscia Wpisana do Krajowego Rejestru Sadowego pod nr KRS 0000325641.
Kapitat zaktadowy 132 000 zt, ul. Mifiska 25, 03-808 Warszawa NIP 701-01-83-649, REGON 141839360.




