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W osiaggnieciu porozumienia
przeszkadza najczesciej weale
nie to, ze ludzie nie dostrzegaja
sensu i celu proponowanych
rozwigzan. Problemem jest
konfrontacyjny jezyk,

jakim ze soba rozmawiaja.

KOMUNIKACJA
BEZ PRZEMOCY
OD MOWY
SZAKALA

DO JEZYKA
ZYRAFY



LIDER

FOT.: CORBIS

Samo potudnie, silne
sfonice. Mate miasto w Teksasie. Drewniane
domy po obu stronach ulicy. Saloon, fryzjer
i sklep zelazny. Ulica z ubitego piasku. Prze-
razliwie pusto jak na te pore dnia. Cicho, nawet
psy nie szczekaja. Naprzeciw siebie dwaj mez-
czyzni w kapeluszach. Patrzg czujnie na siebie.
Spojrzenia ostre, zacisniete szczeki. Nie ma
odwrotu. Przy biodrach wisza kabury, w nich
nabite rewolwery.

Chociaz dekoracje s3 nieco inne i obywa sie
bez broni palnej, réwnie gesta atmosfera czesto
towarzyszy zebraniom zarzaddéw, spotkaniom
grup projektowych, negocjacjom i rozmowom
przefozonych z podwladnymi. Powazne dys-
kusje biznesowe pelne s3 werbalnej agresji,
ocen i nieprzychylnych opinii - to swoiste wal-
ki na stowa, a czasem agresywny atak ukryty
pod pozorem konwenanséw i procedur. Bada-
nia psychologiczne i zwykta praktyka pokazu-
ja, ze atmosfera niecheci obniza efektywnos¢
dziatan lideréw i wydajnos$¢ organizacji. Jej
zroédet mozemy za$ szukaé w jezyku, ktérego
uzywamy na co dzien.

JAK ZROBIC
SOBIE PIEKEO  Obserwowalem skutki ta-
kiego impasu w jednej z duzych firm z bran-
zy FMCG (Fast Moving Consumer Goods).
Cho¢ wezesniej radzita sobie ona znakomicie,
zaczeta mie¢ problemy. Jedna z ich przyczyn
byl przestarzaly system informatyczny, ktory
pomimo modyfikacji i poprawek przy rosna-
cej skali biznesu przestal dobrze spelniac swoje
zadania. System ten zostal wprowadzony kilka
lat wezesniej staraniem kilku czlonkéw zarzadu.
W ostatnich dwu latach sktad zarzadu zdazyt sie
jednak zmieni¢. Dolgczyly do niego nowe osoby
- ito od nich wyszta propozycja zmiany w IT.
Od pierwszej dyskusji na ten temat minat
prawie rok. W tym czasie zarzad podzielit
si¢ na dwa przeciwne obozy: starszych zwo-
lennikéw status quo i mlodych zwolennikéw
zmiany. Cho¢ na pierwszym spotkaniu w tej



GLOWNA MYSL

. Trudnosci w osiaggnieciu
porozumienia nie s3 wytacznie
efektem odmiennego
spojrzenia na istote sporu.
Znacznie czesciej problemem
jest konfrontacyjny jezyk.

. I[dea porozumienia
bez przemocy zaktada,
ze komunikacja jest
skuteczniejsza, gdy odbywa
sie bez agresji, krytycznych
ocen oraz nieuprawnionych
generalizadji.

. Pomaga w tym wykorzystanie
tzw. jezyka zyrafy — dzieki
analizowaniu emocji
i wyrazaniu potrzeb
przez prosby fatwiej jest
osiggnac zgode.

sprawie obie strony wydawaly sie sktonne do poro-
zumienia, teraz ich stanowiska zdazyly sie juz zra-
dykalizowac.

Wplynelo to na inne dzialania zarzadu. Jego
czlonkowie zaczeli wzajemnie sabotowaé swoje
prace. Atmosfera walki udzielita sie réwniez pod-
wiadnym. Firma, ktora wczesniej dobrze radzita
sobie z komunikacjg i wspdipracg miedzy dzialami,
zaczela nagle funkcjonowaé w strukturze silosowe;.
Gingly informacje. W krotkim czasie odbilo si¢ to
na jakosci ustug. Wreszcie zauwazyli to klienci, co
negatywnie wplyneto na wyniki firmy. Skonflikto-

wany zarzad postanowit szuka¢ pomocy. Gdy na

arenie pojawil sie profesjonalny mediator, okazato
sie, ze czfonkowie zarzadu juz nie potrafig ze soba
rozmawiac.

WINNY:

JEZYK PELEN OCEN W dzialalnosci bizne-

sowej sedno problemu nie lezy zazwyczaj w roz-

bieznosci stanowisk czy konflikcie interesow.

Zderzenie przeciwstawnych oczekiwan i poszu-

kiwanie pomiedzy nimi konsensusu to prze-

ciez codziennos¢ biznesu i jego sita napedowa.

Prawdziwy problem pojawia si¢ wowczas, gdy

trudnoscia jest sposéb rozwigzania konfliktu.

Zgodnie z teorig Marshalla B. Rosenberga, ame-

rykanskiego psychologa, negocjatora i mediatora,

autora koncepcji Non Violence Communication

(porozumienie bez przemocy), do ,,zapetlania si¢”

w konflikt przyczynia sie sposob, w jaki nauczyli-

$my sie mysle¢ i komunikowac.

PrzesledZzmy poczatek opisanej powyzej hi-
storii konfliktu. Podczas pierwszego spotkania
zwolennicy nowego systemu stwierdzili: ,,Stary
system jest beznadziejny, niewydajny i do niczego
sie nie nadaje. Dlatego spadly nam zyski. Potrzeb-

ny jest nowy, ktéry usprawni nasza prace. Od tego
zalezy dobro firmy”

Zwolennicy starego oprogramowania nie pozo-
stali im dluzni: ,,System, ktéry mamy, sprawdza sie
i jest wyprobowany. Nowy jest bardzo drogi i nie
wiemy, jak bedzie dzialal. A przeciez nasz zysk juz
spadl, pomimo Ze nasz system jest nadal efektywny.
Do tego trzeba bedzie przeszkoli¢ wielu pracowni-
kéw. Po prostu uparliécie sie, zeby zmienia¢ system,
bo jestescie mtodzi i niedo$wiadczeni”

Obu stronom zalezalo na tym samym - na roz-
woju firmy i rozwigzaniu problemu niewydolnego

systemu IT. Stowa, ktére padly w tej dyskusji, uru-
chomily jednak mechanizmy skutkujace porazeniem
komunikacji. Zamiast dazy¢ do najlepszego rozwig-
zania sytuacji, cztonkowie zarzadu, podzieleni na
dwie walczgce ze sobg grupy, skupili sie na ocenianiu
pomystow przeciwnego obozu, szukali argumentow
na umocnienie swojego stanowiska. Stwierdzenia:
»otary system jest beznadziejny”, ,,Uparliscie sig, bo
jestescie mtodzi” kneblowaly usta drugiej stronie,
rwac cienkie nici, na ktérych mozna bylo oprze¢
porozumienie.

Co uruchamia i napedza taki konflikt? Marshall
B. Rosenberg zauwazyl, ze jezyk, ktorego uzywamy
na co dzien, nierzadko jest statyczny, pelen ocen
i generalizacji. Spojrzmy pod tym katem na stwier-
dzenia, ktére czesto padaja w organizacjach: ,,A ty
jak zwykle po swojemu i trzeba bedzie poprawiac’,
»1y jak zwykle spézniony’, , Ty zawsze masz co§ do
powiedzenia”. Nawet pozytywne oceny tego typu
(»Swietnie prowadzisz spotkania’, ,,Jestes najlepszym
szefem’, ,,Jeste$ najlepszy”) sa w istocie arbitralnymi
stwierdzeniami, ktdre narzucajg co$ drugiej stronie.
Przy tym zwykle nie s to zdania prawdziwe, gdyz nie
odnosza si¢ do realnego kontekstu sytuacji. Opieraja
sie na generalizacji (,,zawsze’, ,,nigdy’, ,najlepszy ze
wszystkich’, ,,najgorszy ze wszystkich”). Cel, w jakim
zostaly wypowiedziane, pozostaje niejasny, oderwa-
ny od konkretnego momentu.

S0%

Co najmniej co drugi polski
pracownik styka sie w czasie
wykonywania obowigzkéw
zawodowych z pojedynczymi
aktami przemocy psychicznej

— obrazaniem stownym,
pogrézkami, szantazem.

Zrédto: Badania Instytutu Medycyny Pracy,
t6dz 2005.
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SZAKAL

W NASZEJ GEOWIE  Jezyk ocen i uogdlnien Ro-
senberg nazwal jezykiem szakala. Bazuje on na
uproszczeniach i osagdzaniu drugiego czlowieka. Nie
wyraza przy tym potrzeb i checi zrozumienia drugiej
strony, co rodzi frustracje i blokuje porozumienie.
Jezyk szakala rani, krytykuje, obwinia, osadza, obraza
albo grozi. Narzuca swoje zdanie i czesto jest agre-
sywny. Uslyszymy go nie tylko w firmach - wystepuje
tez w zyciu publicznym i w rodzinie.

Gdy dwa walczgce ze sobg obozy w zarzadzie za-
czely rozmawia¢ z mediatorem, szybko okazalo sie,
ze obie strony dostrzegaja znaczenie systemu infor-
matycznego dla firmy. Rozmowy ujawnily jednak
motywy obu stron, bez ktérych znajomosci rozwia-
zanie konfliktu nie bytoby mozliwe. Okazalo sie, ze
cztonkowie zarzadu, ktorzy nie zgadzajg si¢ na nowy
system, byli odpowiedzialni za decyzje o wprowadze-
niu starego rozwigzania. Slyszac, ze jest on nieefek-
tywny i archaiczny, poczuli si¢ zaatakowani i zaczeli
sie bronic. ,,Skoro tamci nie rozumiejg, ze ten system
stoi za sukcesem firmy, to albo si¢ nie znajg, albo sa
ztosliwi i chcg nas upokorzy¢” — stwierdzili.

Z kolei grupa zwolennikéw nowego sytemu nie
zdawala sobie sprawy z tego, ze méwi do tworcow
starego rozwigzania. Zapytani wprost, co o nim
myéla, stwierdzili, ze kiedys byt nowatorski i bar-
dzo efektywny. Od tamtego czasu przybylo jednak
klientéw i pracownikéw. Skonstatowali zatem: ,,Stare
pryki uparly sie i nie rozumieja obecnych realiow.
Tak jakby nie wiedzieli, ze bez ich wsparcia nie damy
rady”. Kazda strona przypisata tej drugiej niekoniecz-
nie prawdziwe, ale ograniczajace droge do porozu-
mienia intencje. Wszyscy zamkneli si¢ na argumenty,
stosujac jezyk szakala.

JEZYK ZYRAFY:

SPOSTRZEZENIA | OCENY  Jezyk ten mozna
zastapi¢ jezykiem, ktory uwzglednia potrzeby,
szanuje emocje, odnosi si¢ do faktéw i nie uzywa
przemocy. Taka komunikacja uwzglednia nie tylko
wymiar intelektualny i merytoryczny rozmowy, ale
tez poziom emociji i relacji. Rosenberg nazwat go
jezykiem zyrafy, gdyz ze wszystkich zwierzat lado-
wych zyrafa ma najwieksze serce.



Zyrafa méwi inaczej niz szakal. Jej jezyk odno-
si sie do tu i teraz. Oddziela fakty od interpretacji
- a faktem jest to, co mozna zobaczy¢, ustysze¢ albo
poczu¢ na wlasnej skorze. Nie jest nim natomiast to,
czego sie domyslamy, co przeczuwamy, zakladamy
lub sadzimy;, Ze jest oczywiste.

Uzywanie tego jezyka pozwala na oddzielenie
spostrzezen od ocen. Jesli powiemy o kierowniku
zespolu: ,,Ale z niego gadula!”, oceniamy jego cha-
rakter i osobowos¢. Tak méwi szakal. Na pozio-
mie spostrzezenia zauwazymy, ze kierownik méwi
na zebraniach, odchodzac od ustalonego tematu,
wspomina stare projekty, co nie prowadzi do kon-
struktywnych wnioskéw. Dostrzezemy tez, ze zaden
z uczestnikoéw zebrania nie zwrdcil mu uwagi. Te
wnioski mogg uzmystowi¢ nam, ze do tej pory nikt
nie pokazal, jak bezcelowe sa wywody kierownika.
On sam by¢ moze nie zdaje sobie sprawy ze swojego
gadulstwa albo traktuje milczenie czlonkéw zespotu
jako aprobate dla swojego zachowania.

Struktura komunikatu zyrafy sktada sie z czterech
elementow:

1 Spostrzezenie: ,Kiedy widze, stysze..”. Np.
»Kiedy stysze, jak poruszasz podczas zebrania tematy
niezgodne z agenda, ktdrg wszyscy zaakceptowali-
$my.. " Opisujemy tu swoje spostrzezenie dotyczace
konkretnej sytuacji, nie uzywajac generalizacji.

2 Opis wlasnych emocji: ,To czuje. .. Pozwala to
opowiedzie¢ o swoich odczuciach zwigzanych z sytu-
acja: rozczarowania, frustracji czy zloéci. ,,...to czuje
si¢ sfrustrowany’.

3 Potrzeba: ,Bo potrzebuje...” Ten etap wypo-
wiedzi pozwala na zakomunikowanie oczekiwan, np.
szacunku, wspolpracy. ,Bo oczekuje, ze nasz czas na
spotkaniach bedzie efektywnie wykorzystywany,
i chce pracowaé w zespole, w ktérym szanujemy
swoj czas i siebie nawzajem, trzymajac si¢ ustalonych
decyzji”

4 Prosba: »Prosze..” Ta cze$¢ wypowiedzi po-
zwala sformutowa¢ prosbe o wyjanienie lub mody-
fikacje zachowania. ,,Prosze, powiedz mi, co ty na to,
co uslyszale§?”

Szakal, ktoremu kto$ przeszkadza podczas ze-
brania, powie: ,,Znowu przeszkadzale§ w zebraniu.
Co$ nie odpowiada? Jest kilku innych na twoje
miejsce. Im na pewno bedzie odpowiadac” W je-
zyku zyrafy mozemy powiedzie¢ to inaczej: ,,Kiedy
widze, jak rozmawiasz, gdy prowadze spotkanie,
czuje si¢ rozczarowany. Chee pracowaé w atmos-
ferze wzajemnego szacunku, w zespole, w ktorym
ludzie wspdtpracuja. W zwigzku z tym, prosze, po-
wiedz, co ty na to?”.
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Komunikowanie sie bez przemocy pomaga roztadowac trudne sytuacje i im przeciwdziataé. Pozwala tez
jasniej dostrzec wiasne intencje i potrzeby. Metoda ta jest w istocie bardzo prosta. Wymaga jednak
od osoby, ktdra jg stosuje, samoswiadomosci i koncentracji na znaczeniu komunikatu

Jezyk zyrafy zaklada, ze jedli czego$ potrzebuje-
my od drugiej osoby, powinni$my wyrazi¢ to jako
prosbe, zawsze nastawiong ,na teraz”. Poprawna
bedzie zatem prosba: ,,Powiedz, prosze, co ty na to,
co uslyszates..” zamiast ,,Przyznaj, ze nie miales
racji’. Chcac uslysze¢ przeprosiny, zapytamy raczej:
~Chcialbym ustysze¢ od ciebie przeprosiny” niz
,Obiecaj, ze juz nigdy wiecej tego nie zrobisz” Zyra-
fa zapyta tez: ,,Chcialbym, zeby$ mi opowiedziat o..”
zamiast ,,Masz mi natychmiast powiedzie¢”.

Prosba w jezyku zyrafy nie jest tym samym co
zadanie. Powinna by¢ takze dobrze sformutowana.

W ksigzce Porozumienie bez przemocy Rosenberg
przytacza historie kobiety, ktdra zasugerowata swo-
jemu mezowi — prezesowi firmy — Ze nie powinien
spedzac tyle czasu w pracy. Jakiez bylo jej zdziwienie,
gdy pare tygodni pozniej dowiedziala sie, Ze cale wie-
czory zajmuje mu ¢wiczenie gry w golfa, gdyz ma za-
miar wystartowac w turnieju w tej dyscyplinie. Byla
rozzalona, bo tak naprawde zalezalo jej na obecnosci
meza w domu. Nie potrafita jednak wprost wyrazi¢
Swojego pragnienia.

ZMIANA TASMY

MAGNETOFONOWEJ Komunikowanie sie bez
przemocy pomaga rozladowa¢ trudne sytuacje i im
przeciwdziata¢. Pozwala tez jasniej dostrzec wlasne
intencje i potrzeby. Metoda ta jest w istocie bardzo
prosta. Wymaga jednak od osoby, ktdra ja stosuje,
samo$wiadomodci i koncentracji na znaczeniu ko-
munikatu.

Funkgje szakali mogg bowiem petni¢ takze nasze
wlasne mysli, ktére podkopuja pewnos¢ siebie, zabi-
jaja kreatywnos¢ i wiare we wlasne mozliwosci. Dzia-
taja one na nas tak jak nasze generalizacje na innych.
Przez lata przejelismy jako swoje komunikaty, ktdre

odtwarzamy automatycznie, jak z taSmy magneto-
fonowej: ,nie uda si¢’; ,,nie potrafisz’, ,wysmiejg cie’,
»PO co ci to, ,,to nie dla ciebie”. Na tej podstawie bu-
dujemy whasne interpretacje stéw i zachowan innych
ludzi. Zamiast takiego ograniczajacego monologu
mozna rozmawiac ze sobg jezykiem zyrafy. Rozpo-
znanie i wlasciwe nazwanie swoich stanéw emocjo-
nalnych zmienia juz bardzo wiele.

Tego rodzaju myéli, sady lub uprzedzenia potrafia
by¢ zrédlem wielu ograniczen. Jeden ze znanych mi
prezesow przed wystapieniami publicznymi stwier-
dza: ,I tak mnie nie bedg stuchac”, uprzedzajac sie
z gbry do audytorium, co pogarsza poziom jego
wystapienia. Powodowany nieuprawionymi ocena-
mi nie robi nic, zeby poprawi¢ swoja sytuacje przed
prelekcja. Gdyby prawidlowo zinterpretowal swoje
emocje, moglby powiedzie¢: ,, Boje si¢ tego wystapie-
nia. Obawiam si¢ o swdj wizerunek, a w tej chwili
moje umiejetnosci s niewystarczajace, aby sie do-
brze zaprezentowac”

Swiadomo$¢ sytuacji by¢ moze databy mu impuls
do poszukania rozwigzania prawdziwego problemu.
Jest dyrektorem, moze wiec nawet rozwazy¢ mozli-
wo$¢ zatrudnienia profesjonalnego coacha, z ktérym
pracowatby nad doskonaleniem techniki profesjonal-
nych wystapien, co zredukowaloby poziom jego leku.

Zrédlem nieporozumien jest rdwniez nieodréz-
nianie spostrzezen od emocji. Widzac, ze kto$ roz-
mawia podczas prezentacji naszego pomystu, mysli-
my: ,,Zle, probuja mnie wkurzy¢”. Tymczasem moze
takie zachowanie nie miato z tobg nic wspdlnego
albo wlasnie twoj pomyst zostal pochwalony?

Zrédlem konfliktéw w rozmowach jest tez ,,czy-
tanie w myslach”. Interpretacje wypowiedzi naszego
interlokutora mamy juz w glowie — cho¢ rozméwca
nawet sie jeszcze nie odezwat. Lider jednej z polskich




firm programowo unika rozméw ze zwiazkami za-
wodowymi, bo zaklada: ,,Jak tylko widze te ich miny,
to od razu wiem, czego chca. Zawsze tego samego
- dla nich liczy sie kasa, kasa i kasa”. Zalozenie to od
lat przeszkadza mu w osiagnieciu potrzebnego firmie
porozumienia.

KONFRONTACJA ZYRAFY

Z SZAKALEM  Swiadomo$¢ odmiennosci miedzy
jezykiem szakala a mowa zyrafy pozwala odrdznié
emocje od faktéw i komunikowa¢ sie tak, by nie
niszczy¢ porozumienia. Czasami rozmawiamy jed-
nak z osobg, ktora nie jest w stanie postugiwac sie
jezykiem zyrafy. Czuje si¢ ona zraniona, obrazona
albo oszukana i z zalozenia odrzuca mozliwos¢ po-
rozumienia.

Ludzie s3 naprawde bardzo racjonalni. Kiedy
rozumieja, ze znalezli skuteczny sposéb na zaspo-
kojenie wlasnych potrzeb, ze zostang naprawde
wysluchani, a nie skrytykowani i wy$miani, takze
zaczynaja rozmawia¢ bez przemocy. Sposobem na
okazywanie empatii jest tzw. odzwierciedlanie em-
patyczne, czyli zastosowanie wspomnianych czterech
elementow jezyka zyrafy, by wyrazi¢ wlasne spostrze-
zenia i zapytac o poprawno$¢ odczytania emocji i po-
trzeb drugiej osoby.

Zatem skarge pracownika, ktory osiagnat duzy
sukces, ale nie czuje si¢ doceniony, mozemy omo-
wic tak: ,,Kiedy styszysz, ze nasz dziat odnidst sukces
dzigki cigzkiej pracy wszystkich pracownikéow, czu-
jesz sie rozczarowany. Wydaje mi sie, ze potrzebujesz,
zeby twdj wkiad w sukces firmy byt zauwazony, bo
przeciez to dzigki tobie zdobyli$my wiekszos¢ kon-
traktow. Czy chcialbys, abym o tym wspominal na
spotkaniu zarzagdu?”,

Pracownik moze potwierdzi to, co ustyszal, lub
powie, jak sam odbiera t¢ sytuacje. Rozjasni to spra-
we i oszczedzi czas. Oczywiscie nie zawsze technika
ta sie sprawdza — czasem jezyk zyrafy moze brzmie¢
sztucznie i skutkowa¢ posadzeniem nas o che¢ ma-
nipulacji. Wtedy jednak powinnismy zastanowi¢
sie, dlaczego nasza wypowiedz jest nieautentyczna.
By¢ moze postugujemy si¢ jezykiem zyrafy w spo-
s0b mechaniczny, poniewaz bardziej zalezy nam na
poprawnym zastosowaniu metody niz na nawigzaniu
kontaktu z pracownikiem.

Zrozumienie mechanizméw, ktore utrudniaja
porozumienie, pozwala na przelamanie impasu.
Gdy niemogacy doj$¢ do porozumienia w kwestii
systemu IT czlonkowie zarzadu zaczeli w koncu
moéwi¢ do siebie jezykiem zyrafy i stucha¢ argu-
mentéw drugiej strony, szybko znalezli podstawy
do kompromisu. Powrdcit jezyk wspdtpracy i sza-
cunku. Porzucenie jezyka konfrontacji i zasta-
pienie go jezykiem empatii pomogly roztadowa¢
konflikt, ktory przez dlugi czas paralizowal nie
tylko komunikacje, ale réwniez zdolno$¢ dziatania
firmy.

Tomasz Jamroziak: psycholog biznesu, inspirujacy
mowca, trener i coach z wieloletnim doswiadczeniem
pracy w realiach korporacyjnych i menedzerskich.
Wiasciciel firmy szkoleniowej Otwarte Przestrzenie.
Od ponad 12 lat wspiera w rozwoju pracodawcow,
pracownikéw i przedsiebiorstwa.
Szkoli kadre zarzadzajaca i menedzerska polskich
oraz miedzynarodowych firm.
e-mail: tjamroziak@gmail.com
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REKOMENDACJE THINKTANK:

1.JEZYK, JAKIM ROZMAWIAMY 0 ROZWIAZYWANIU PROBLEMOW, MA ZNACZENIE. Warto
zaszczepi¢ w sobie uwaznosc na to, czy w rozmowie takiej dominuje jezyk konfrontacji i ukrywanych

intencji (szakala), czy jezyk wspétpracy (zyrafy).

2.BY POKAZAC KONSEKWENCJE POSLUGIWANIA SIE TAKIM JEZYKIEM (czesto nieuswiadomione
przez uzytkownikow), mozna siegnac po metajezyk: opisac to, co styszymy, oraz zwigzane z tym uczucia,
asertywnie domagajac sie rozmowy umozliwiajacej porozumienie. Uzytkownicy jezyka szakala czesto
postuguija sie nim bowiem z nawyku, nie zdajac sobie w petni sprawy z jego konsekwencdiji.



THINKTANK

ZAMAWIAM:
PRENUMERATA THINKTANK + CZLONKOSTWO W KLUBIE THINKTANK
|:| 999 zt KLUB THINKTANK PLUS
(Roczna prenumerata magazynu THINKTANK + bezptatny udziat we wszystkich spotkaniach
+ udziat w dorocznej konferencji Forum Rozwoju THINKTANK)
|:| 599 zt KLUB THINKTANK BASIC
(Roczna prenumerata magazynu THINKTANK + bezpfatny udziat we wszystkich spotkaniach)
PRENUMERATA THINKTANK
|:| 499 zt MAGAZYN THINKTANK + BIBLIOTEKA ONLINE
(Roczna prenumerata THINKTANK + dostep do biblioteki wiedzy online)
|:| 399zt MAGAZYN THINKTANK
(Roczna prenumerata magazynu)
|:| 399zt ROCZNY DOSTEP DO BIBLIOTEKI WIEDZY
(Roczny dostep do biblioteki wiedzy online)
Nazwisko
Imie
Stanowisko
Firma
E-mail
Ulica
Kod, miasto
Telefon
NIP

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

Platnos¢ przelewem na konto: Bank Millennium S.A., nr rachunku: 77 1160 2202 0000 0001 3959 5901 w/10/11

Podpis
Zamowienie prosimy przestac faxem (22) 628 04 12
lub e-mailem: jbudzynska@mttp.pl

@ THINKTANK Spoétka z ograniczona odpowiedzialnoscig Wpisana do Krajowego Rejestru Saqdowego pod nr KRS 0000325641.
Kapitat zaktadowy 50 000 zt, ul. Miriska 25, 03-808 Warszawa NIP 701-01-83-649, REGON 141839360.






