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Wzmacnianie relacji miedzy
pracownikami przekiada sie
na wyzsza efektywnos¢ ich dziatania.
Jednym ze sposobdéw na silniejsza integracje jest
odwotanie sie do kultury plemienne;j.
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Tech-Pol to $redniej wielkosci
firma technologiczna. Kazdy z jej pracownikéw
jest przekonany o wlasnej wartosci i o tym, ze
daje z siebie wiecej niz inni koledzy z biura. Prezes
wcigz mowi o pracy zespolowej, ale w rzeczywi-
stosci zacheca do postepowania zgodnie z etosem
»samotnego wojownika”, Niestety, Tech-Pol wciaz
przegrywa z konkurencyjnym przedsigbiorstwem
— Robotik. W Tech-Polu chodzg stuchy, ze pra-
cownicy Robotika maja zupelnie inne zwyczaje:
$wietnie sie bawig podczas pracy, prowadzg szcze-
re spotkania, moga wptywaé na obowiazujacy
w firmie system pracy. Razem z szefem wypra-
cowali zestaw zasad, ktore wszyscy dobrowolnie
przyjmuja jako wiasne.

Oto dwie firmy tej samej wielko$ci pracujace
w tej samej branzy, ale o zupelnie innych kulturach.
Te dwa hipotetyczne przedsigbiorstwa znajduja si¢
na roznych poziomach rozwoju ,,Zycia plemienne-
go”. Firma, ktdra potrafi umiejetnie zarzadzaé kul-
turg plemienng pracownikow, wkrétce wyprzedzi
konkurencje. Jak robi¢ to w praktyce?

ZYCIE PLEMIENNE

WCZORAJIDZIS Definicja stownikowa méwi,
ze plemie to ,,grupa rodéw wywodzacych sie od
wspolnego przodka, zamieszkujacych dany obszar
i zwigzanych wspdlnota organizacji spotecznych”
Stowo to dawniej oznaczato po prostu potomstwo
albo pokolenie (i pochodzito od stowa ,,pt6d”).
Natomiast w socjologii zjawisko plemienno$ci na-
zywa si¢ trybalizmem (z ang. tribal, czyli plemie,
to z kolei pochodzi z fac. tribus — w starozytnym
Rzymie jednostka podziatu terytorialno-admini-
stracyjnego panstwa).

Tradycyjne spofecznosci plemienne (takie jak
np. plemiona Tutsi czy Hutu w Rwandzie) jedno-
cza sie wokol wspdlnych wartosci, aby przetrwaé
w walce o ograniczone zasoby. Czlonkowie ple-
mienia maja $wiadomos¢ bliskiego pokrewien-
stwa, postuguja si¢ tym samym dialektem i sg
polaczeni wspdlnym systemem obrzedow.

Plemiona s zatem rodzajem przedpanstwowej
formy organizacji spoleczenstw. Jednak wspoélcze-
$nie przytoczone wczesniej definicje plemiennosci
ulegaja poszerzeniu. Francuski socjolog Michel

Maftesoli w wydanej w latach 90. ubieglego wie-
ku ksigzce Czas plemion. Schytek indywidualizmu
w spoteczeristwach ponowoczesnych (wydanie pol-
skie z 2008 r.) stawia hipotezg, ze trybalizm prze-
nika w coraz wigkszym stopniu styl Zycia wspot-
czesnych spoleczenstw zachodnich. Takie grupy
plemienne jego zdaniem nie muszg by¢ ze soba
spokrewnione. Jednocza si¢ wokot wspolnego celu
nie tylko ze wzgledu na poszukiwanie wspdlnych
korzysci, ale réwniez z powodu samego pozadania
poczucia wspdlnotowosci, wyrazajacego sie przez
wspolne rytualy i symbole. W tym ujeciu plemien-
nos¢ jest sposobem na redukcje dyskomfortu wy-
nikajacego z poczucia alienacji. Liberalne spole-
czenstwa coraz cze$ciej maja bowiem charakter
atomowy — wiezy jednostki z panstwem, grupa
etniczng czy religia si¢ ostabiaja. Rosna natomiast
wiezy z ,plemionami” - grupami skupionymi wo-
kot jednego celu, aktywnosci, wspolnych wartosci.
We wspolczesnych warunkach plemieniem moze
by¢ ruch walczacy o réwnouprawnienie kobiet,
grupa kibicoéw podczas zgromadzen sportowych,
ale tez personel pielegniarski w jednym szpitalu
czy dzial badan firmy technologiczne;j.

Renesans myslenia o plemiennosci przyniosta
w ostatnich latach popularyzacja internetu. Ame-
rykanski ekspert marketingu Seth Godin w ksiaz-
ce Plemiona 2.0. Zostan internetowym przywddcg
stawia teze, ze wspolczesne plemiona moga roz-
szerza¢ swoje pole oddzialywania dzigki interneto-
wiitworzy¢ ,wirtualne spoleczenstwa plemienne”
nieznajace barier geograficznych.

PLEMIENNOSC

WTWOJEJFIRMIE  Rdéwniez wspotczesne teorie
zarzadzania i przywodztwa nawiazujg do zjawiska
trybalizmu. Fenomen wystepowania plemion
w organizacjach opisali w ksigzce Przywddztwo
plemienne Dave Logan, John King i Halee Fischer-
-Wright. Wedlug nich firmowe plemiona to dzis
grupy 20-150 0séb. Wieloletnie badania autoréw,
prowadzone z udzialem 24 tys. pracownikéw, do-
wodzg, ze w firmach ,,plemiona” moga wystepowac
na pieciu etapach rozwoju. Na kazdym z kolejnych
poziomow integracja ich cztonkéw jest mocniejsza.
Firmy znajdujace si¢ na wyzszym etapie zarabiaja

. Odwotanie sie do kultury

plemiennej moze by¢
sposobem na
zwiekszenie efektywnosci
dzialania zespotéw.

. Kazdy zespo6t moze sie

znajdowac na jednym

z pieciu etapow rozwoju
wiezi miedzy
pracownikami.

. Lider poprzez tworzenie

odpowiednich warunkéw
pracy, atmosfery zaufania
i szczerosci moze
motywowac zespot

do awansowania

w hierarchii zycia
plemiennego.



wigcej, bo ich pracownicy majg wigkszy
komfort pracy. Mata firma to male plemie,
duza sktada sie z wielu plemion, ktére
moga by¢ na réznych poziomach rozwo-
ju. Takie grupy moga mie¢ lideréw, ktorzy
oddzialuja na kulture plemienng poprzez
odpowiedni jezyk i zachowania. Na czym
praktycznie polega funkcjonowanie ple-
mion w organizacjach i jakie ma to zna-
czenie dla liderow?

PIEC ETAPOW

ZYCIA PLEMIENNEGO  Pierwsze trzy
etapy rozwoju plemiennego nie powinny
by¢ celem Zadnej organizacji. Sq to bowiem
etapy do§¢ mato wysublimowanych wiezi.
Na etapie pierwszym wszyscy czlonkowie
plemienia s3 wobec siebie wrodzy i jed-
nocza si¢ w grupy tylko po to, aby stawi¢
czota okrutnemu $wiatu. Mentalno$¢ eta-
pu pierwszego jest charakterystyczna dla
ulicznych gangéw albo firm pograzonych
w patologicznych konfliktach.

Na etapie drugim czlonkowie plemie-
nia s3 przekonani, ze inni majg lepiej. Sg
bierni, pelni sarkazmu i rezygnacji. Ulu-
bione stwierdzenia takich plemion to:
»Byle do pigtku” i ,,Nie cierpie tej roboty”
Takich plemion znajdziemy catkiem sporo
w korporacjach: skupiaja one ludzi bier-
nych i wypalonych, pofaczonych glow-
nie wyimaginowanym doswiadczaniem
wspolnego nieszczescia.

Etap trzeci wystepuje najczesciej w zy-
ciu firm. Czlonkowie plemienia, ktore
znajduje si¢ na takim etapie, uwazaja, ze
sa wspaniali i §wietnie wykonuja swoja
prace, walcza wiec o zasoby; dominuje
niezdrowa konkurencja. Lubig narzeka¢
na brak czasu i wsparcia ze strony innych.
Deklarujg, ze pracujg w zespotach, ale na

spotkaniach staraja si¢ przede wszystkim wykaza¢ whas-
ng przewage. Wiele zespoléw i sporo 0séb nie wznosi si¢
ponad trzeci etap zycia plemiennego przez calg kariere
zawodowg.

Tymczasem dopiero na etapie czwartym dochodzi
do prawdziwej wspolpracy miedzy czlonkami plemie-
nia. Autorzy ksigzki Przywddztwo plemienne szacuja, ze
przeskok z etapu trzeciego na czwarty diametralnie pod-
nosi efektywno$¢ dziatania. Dopiero w tym momencie
czlonkowie grupy wykazuja tzw. dume plemienng, ich
charakterystyczna postawg jest stwierdzenie: ,,Jestesmy
wspaniali”. Opieraja si¢ w swoich dzialaniach na tych sa-
mych warto$ciach i daza do osiggniecia szlachetnego celu.
Jednoczesnie plemie wyraznie rozgranicza pojecie ,my”
i,oni” - dziala w opozycji do bardziej lub mniej wyraznie
zarysowanej konkurencji.

I w koncu etap piaty. To wedlug autoréw poziom, do
ktorego warto dazy¢ w kazdej organizacji chcacej czerpaé
z sity wigzi plemiennych. Nie ma wielu przedsigbiorstw,
ktore znajduja sie na tym poziomie stale. Autorzy Przy-
wodztwa plemiennego szacuja, ze w USA jest to ok. 2 proc.
firm. Na piatym etapie raczej si¢ bywa, niz stale przebywa.
To etap, na ktérym pracownicy rozumiejg sie bez stow,
a kultura i jezyk firmy obracaja si¢ wokot stwierdzenia:
»Zycie jest wspaniale”.

WSPINANIE SIE NA CZWARTY

POZIOM | WYZEJ Prezes wspomnianej na poczatku
firmy Tech-Pol, w ktdrej atmosfera pracy doprowadzita
do znacznego pogorszenia sie wynikow, wszed pewnego
dnia po nieprzespanej nocy do biura, zebral caly zespot
i ogtosit: ,;To poczatek nowego. Od dzi$ bedziemy praco-
wa¢ mniej, ale efektywniej. Nikt nie bedzie juz ukrywat
informacji. Prawdziwa wladza pochodzi bowiem nie z da-
nych, lecz z relacji miedzyludzkich”

Moment ten byt dla firmy przefomowy. Stopniowo do-
prowadzit do powstania pozytywnie myslacych ,,plemion
czwartego poziomu”. Budowanie takiej wlasnie kultury
plemiennej zawsze zaczyna si¢ od lidera. Autorzy Przy-
wodztwa plemiennego moéwia wrecz o momencie ,,objawie-
nia” Zarzadzajacy musi zrozumie¢, ze organizacja bedzie

Wieloletnie badania autoréw, prowadzone z udziatem 24 tys. pracownikéw, dowodza,
ze w firmach ,plemiona” moga wystepowac na pieciu etapach rozwoju. Na kazdym
z kolejnych pozioméw integracja ich cztonkéw jest mocniejsza.
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dziala¢ skutecznie, jesli odrzuci nastawienie charaktery-
styczne dla poziomu trzeciego — premiowanie indywidual-
nego sukcesu i zysku osigganego przez manipulacje ludzmi.
To prowadzi do pytania: co wlasciwie moga zrobi¢ liderzy,
by zbudowaé w swoich firmach pozadane wigzi plemienne?

o Rozwaz Sciezke awansu na poziom czwarty

Lider, ktory cheialby wykorzystaé ukryta site plemion
i wzmocni¢ wiezi plemienne w swojej druzynie, moze za-
dziala¢ na trzy sposoby. Pierwszy: zebra¢ grupe podobnie
mysélacych osob i zapytad, jak moga zarabiaé razem pie-
niadze (np. zatozy¢ z nimi nowa firme/jednostke bizne-
sowa). Moze takze poszukaé w swojej organizacji osob,
ktore sg na poziomie trzecim, ale jednocze$nie wyrazajg
gotowos$¢ do przejscia wyzej, a nastepnie przeszkoli¢ je
i dazy¢ do stworzenia poczucia ,dumy plemiennej”. Ist-
nieje rowniez trzecia mozliwo$¢ — korzystajac z wyczucia
plemiennego (intuicji), moze wyszuka¢ lideréw gotowych
do stworzenia plemienia poziomu czwartego, a nastepnie
pokierowania dalszym rozwojem grupy. Tak czy inaczej,
podstawg jest stworzenie Zyznego gruntu do zmian - at-
mosfery wzajemnego zaufania.

a Klimat szczerosci i docenianie

Zarzadzajacy ,nie dzwiga” bowiem zespotu na po-
ziom czwarty. Stwarza raczej warunki, by zespot znalazt
sie tam sam. Moze to zrobi¢, opisujac swoje ,,objawie-
nie”, omawiajac sytuacje w firmie wraz z konfliktami
i niedogodno$ciami, i wreszcie stworzy¢ przestrzen do
bledu. Pracownicy powinni bowiem wiedzie¢, ze nie
zostana zlekcewazeni, jedli zglosza nietypowe pomysly.

Dopiero wtedy pojawia si¢ zaangazowa-
nie, a w drugiej kolejnosci — odpowie-
dzialnoé¢ za siebie i innych.

Im wyzej organizacja czy zespdl znaj-
duja si¢ w hierarchii plemiennej, tym
mniej istotny jest czynnik finansowy. Jed-
nocze$nie nie oznacza to, ze mozna placi¢
pracownikom mniej. Warto zastanowi¢
sie nad wynagradzaniem ich na poziomie
nieco wyzszym niz $rednia w branzy - aby
nie musieli w ogoéle mysle¢ o zarobkach.
Warto tez, aby szef czesciej byt zyczli-
wy wobec pracownikéw. Zauwazanie
z wdzigcznoscig pojedynczych i zespolo-
wych sukcesow jest podstawg tzw. dumy
plemiennej, ktéra motywuje do kierowa-
nia si¢ wspolnymi normami.

a Przepracuj wartosci
Awans na czwarty poziom to przede

wszystkim praca z warto$ciami. Do pra-
cownikéw nie przemoéwi sig, stosujac
wylacznie argumenty intelektualne. Ko-
nieczne jest postawienie ich w obliczu
takich norm, wobec ktérych nie moga
pozosta¢ obojetni. Dobrym przyktadem
jest historia 50-osobowej polskiej firmy
tlumaczeniowej Get It, w ktdrej zespot
kierowniczy wraz z nowym prezesem
zjednoczyl pracownikéw wokot nowego
zestawu wartosci.
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Jak wprowadzi¢ zesp6t na czwarty
poziom plemiennosci

“ Zachecaj zespot do pracy nad projektami
przekraczajgcymi mozliwosci
jednej osoby.

6 Pokazuj jako wzorce do nasladowania
osoby, ktére zachowuja sie w sposéb
typowy dla poziomu czwartego: ich
stownictwo bazuje na stowie,my”;
tacza sie czesto w trzyosobowe zespoty;
wierza, ze sukces osigga sie w grupie.

e Kiedy pracownik narzeka, ze nie ma czasu,
a wspdtpracownicy sa za stabi, przekonaj
go, ze powinien tak pokierowac swoim
zyciem, aby w przysztosci nie musie¢
gtéwnie korzystac z pomocy innych.

a Opowiadaj o wiasnym ,objawieniu’,
przejsciu z etapu trzeciego na czwarty.

6 Przekazuj, ze prawdziwa wtadza
nie pochodzi z danych, lecz wynika
z relacji miedzyludzkich. Wskazuj,
ze kazdy pracownik, aby osiagnac cel,
potrzebuje pomocy.

G Unikaj wybidrczego przekazywania
informacji - lepiej mowic wiecej niz mniej.

Zrédto: Dave Logan, John King, Halee Fischer-Wright,
Przywédztwo plemienne. Tworzenie dobrze prosperujqcych
firm poprzez wzmacnianie relacji spotecznych’;

Wolters Kluwer, Warszawa 2013

Praca nad warto$ciami w Get It zajeta
prawie rok i wymagala ogromnej energii
i determinacji wszystkich lideréw i pra-
cownikéw. W trakcie wielu warsztatéw
opracowano zestaw dziesigciu wartosci
(m.in. poczucie bezpieczenstwa, poczucie
sensu, wplyw na otoczenie, praca zespolo-
wa), z ktdrych jednak po pewnym czasie
wybrano tylko trzy: zaufanie, atmosfera,
rozwoj. One wlasnie zostaly uznane za
DNA firmy - i od tej pory wszyscy czlon-
kowie zespotu w zdyscyplinowany sposéb

trzymaja sie tych zalozen.

i LTI

a Hamulec dla ego

Wymagalo to jednak od szefa duzej pokory. Lider, kto-
rego zespol wspina sie na czwarty poziom plemiennosci,
musi si¢ nauczy¢ trzymania w ryzach wlasnego ego. Za-
rzadzajacy glosno zwraca uwage na wartosci, ale jednocze-
$nie stucha informacji zwrotnej od pracownikéw. W tym
sensie charyzmatyczny przywodca najprawdopodobniej
nigdy nie zostanie zaakceptowany przez plemie wyzszego
poziomu. Powsciaggna¢ swoje ego muszg tez sami zatrud-
nieni - powinni zrozumie¢, ze pracuja dla wspdlnego celu,
a nie dla indywidualnych premii. Wymusza to na nich za-
chowania, takie jak wspolne rozliczanie si¢ z zespotowych
celéw, bez pietnowania nienadgzajacych za peletonem;
swobodne moéwienie o brakach wspdlpracownikéw; da-
zenie do rozwigzan poprzez wzajemny coaching.

g Szlachetny cel

Wypracowanie systemu warto$ci to nie wszystko. Lider
wraz z czlonkami plemienia powinien poszukac¢ ,,szlachet-
nego celu’, ktéry bedzie pozwalat z optymizmem patrzeé
w przyszlo$¢. Mozna to zrobi¢ za pomocg ladderingu, czyli
serii pytan dociekajacych glebokich motywoéw dziatania.
Zalézmy, ze pracujemy z grupa osob swiadczacych rézne
ustugi biznesowe — konsultantami, architektami, infor-
matykami. Zadajemy im pytanie: ,,Jaki jest cel waszego
dziatania?” Zazwyczaj padaja rézne odpowiedzi, typu:
»Pomaganie klientom poprzez proponowanie ustug kon-
sultingowych i projektéw architektonicznych”. Potrzebne
jest jednak pytanie o szerszy cel tych dzialan. Wowczas
czlonkowie zespolu zaczynaja mowi¢ o wyzszych celach:
pomaganiu klientom i udzialowcom, poprawianiu sy-
tuacji ekonomicznej czy budowaniu lepszej przysztosci.
»Szlachetny cel” moze by¢ sformutowany np. jako ,,bu-
dowanie lepszego $wiata poprzez lepsze projektowanie”
Dotyczy on wszystkich cztonkéw zespotu: informatykow
przygotowujacych projekty informatyczne, konsultantéw
i architektow.

Skupieni wokdt takiego celu pracownicy wykazuja
WyZzsze zaangazowanie w utrzymanie si¢ na poziomie
czwartym. W przypadku Get It zespdt wypracowal na-
stepujaca misje: ,,Czerpiemy satysfakcje z pracy, zapew-
niajac klientom spokojna glowe i rado$¢ ze wspolpracy
z nami’. Jest ona sformulowana w jezyku plynacym
wladnie z czwartego poziomu plemiennosci.



G Monitoring i okresowe przeglady

Istotne znaczenie ma réwniez monitoring sy-
tuacji i okresowe przeglady sytuacji. Firma Get It
zgodnie z metodologia ,,przywddztwa plemienne-
go” znajduje sie dzi$§ na czwartym poziomie ple-
miennosci. Jej zarzad, stosujac miary proponowa-
ne przez autoréw koncepcji, regularnie dokonuje
przegladow sprawdzajacych, czy zespdl utrzymuje
whasciwy kurs. Autorzy ksiazki sugeruja robi¢ to co
kwartat i poprzedza¢ sesjami, w ktorych wystuchu-
je sie uwag pracownikoéw, by pielegnowaé klimat
szczerosci i zaufania.

NAJWYZSZY POZIOM
PLEMIENNOSCI?  Celem kazdej firmy, ktéra
chce dziala¢ efektywnie, powinno by¢ utrzyma-
nie stabilnego poziomu czwartego. Jednak wyjat-
kowe zespoly beda od czasu do czasu wspinac sie
na poziom pigty. Na tym etapie prawdopodobnie
znajdowal sie zespot Applea, ktory tworzyt Ma-
cintosha; zapewne byta nim réwniez grupa za-
palencéw pod wodzg Stawomira Lachowskiego,
ktory w pare miesiecy stworzyl wirtualny mBank.
Takie plemiona nie walczg z konkurencja, zupet-
nie ja ignoruja, gdyz wiedza, Ze w zaden sposob
nie moze im ona zagrozi¢. Wiedza, ze dokonuja
rzeczy niezwyklych — w swojej pracy doswiadczaja
poczucia flow, czyli takiego stanu umystu, w kto-
rym nastepuje pelna koncentracja na zadaniu oraz
che¢ kontynuowania tego, co si¢ robi, dla czystej
satysfakeji wykonywania tej czynnosci.
»Plemiennos¢” to oczywiscie tylko jedno z moz-
liwych podejs¢ do budowania kultury organiza-
cyjnej i integrowania zespotu wokot wspolnych

wartosci. Czy zatem warto si¢ nim zajmowac? Do
wyobrazni przemawiaja szacunki autoréw Przy-
wodztwa plemiennego, ktdrzy wnioskuja, ze awans
na czwarty poziom zycia plemiennego podnosi
efektywno$¢ organizacji o mniej wiecej 30 proc.
Jednoczesnie jest to prawie bezkosztowy sposob
wplywania na skutecznos¢ dziatania zespotu. Wy-
maga on jednak od lideréw firmy determinacji,
duzych nakladéw energii i samoswiadomosci. Co
wigcej, czy tego chcemy, czy nie, pracownicy jed-
noczg si¢ w firmie w plemiona. Proces ten znacz-
nie przyspieszyl lepszy obieg informacji dzieki
rozwojowi mediéw spotecznosciowych i innych
sposobdw wewnatrzfirmowej komunikacji. Ple-
miona te moga skupia¢ si¢ wokot zagrozen i pro-
bleméw. Swiadomy lider moze jednak wykorzysta¢
wiedze o zyciu plemiennym, by zjednoczy¢ firmo-
we zespoty wokdl wspdlnych celéw. Ostatecznie
kto z nas, lideréw, nie marzyl kiedys, by by¢ wiel-
kim wodzem jak Geronimo?

Tekst powstat w efekcie okragtego stotu THINKTANK,
w ktorym udziat wzieli (lub konsultowali tekst):
Julia Izmatkowa (psycholog biznesu i badacz
etnograficzny), Tomasz Jamroziak (psycholog
biznesu, doradca zarzadéw firm), Marek Matkowski
(psycholog biznesu, wtasciciel firmy MBM Business
Consulting), Pawet Stachnik (prezes firmy Get It),
Kazimierz Zurek (THINKTANK), oraz na podstawie
ksigzki Dave'a Logana, Johna Kinga, Halee Fischer-
-Wright Przywdédztwo plemienne. Tworzenie dobrze
prosperujqgcych firm poprzez wzmacnianie relacji
spotecznych (Wolters Kluwer, Warszawa 2013).

» Artykut nrR1319L03

REKOMENDACJE THINKTANK:

1.,PRZYWODZTWO PLEMIENNE” MOZNA WYKORZYSTAC NARZEDZIOWO W FIRMIE do identyfikacji
réznego stopnia integracji poszczegélnych zespotéw w firmie. Wiedza o réznicach w poziomie wiezi
réznych,plemion” moze by¢ pomocna w strategiach zarzadzania zasobami ludzkimi.

2. AWANS NA KAZDY KOLEJNY ETAP TO WIECE) SATYSFAKCJI Z 0BOWIAZKOW. Warto zatem
skorzystac z metodologii, plemiennosci” w firmach i zespotach, ktére deklaruja niskie zadowolenie
z pracy lub wprost skarza sie na frustracje wynikajaca z wykonywanych zadan.



THINKTANK
socle

Szanowni Panstwo,

osrodek analityczny THINKTANK prowadzi THINKTANK Society. Jest to spoteczno$¢ liderdw biznesu i administragji
publicznej zainteresowanych rozwojem osobistym, podnoszeniem swoich kompetencji w zakresie przywédztwa
i zarzadzania, wymiang doswiadczen 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 cztonkdéw klubu m.in.: mozliwos¢ udziatu w dedykowanych spotkaniach, workshopach, zamknietych
dyskusjach z udziatem lideréw i decydentéw oraz dostepem do wszystkich elementéw bazy wiedzy THINKTANK.

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

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

Zachecamy takze do zapisania sie na newsletter o$rodka 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 siedziba w Warszawie oraz na ich przetwarzanie dla potrzeb marketingowych i handlowych
zwigzanych z dziatalnoscia spotki (zgodnie z ustawg 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 partneréow
na adres elektroniczny podany w formularzu.

Podpis

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

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






