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1. Uwagi wstepne

Efektywnos¢ negocjacji rozumiana by¢ moze w dwojaki sposéb. Po pierwsze, w
ujgciu ekonomicznym oznacza ona dgzenie do osiggniecia mierzalnych wynikéw zblizonych
do optymalnych, zarowno w ujeciu indywidualnym jak i zbiorowym. Moze tez dotyczy¢é
wynikéw niemierzalnych, lecz wowczas okreslenie optymalny moze mieé¢ jedynie charakter
metaforyczny. Po drugie, efektywnos¢ dotyczy sposobéw organizacji procesu negocjacii,
ktory ocenia¢ mozna za pomoca czasu realizacji, kosztow, skutecznosci negocjatorow w
osigganiu zamierzonych celow. Kompleksowa ocena negocjacji dotyczy obydwu tych
aspektow. Nalezy jednakze uwzgledni¢, ze taka calosciowa ocena moze byé zbyt zlozona i
trudna do wykonania. Dlatego tez uzasadnionym wydaje si¢ podejmowanie prob czesciowej
oceny dotyczgcej realizacji poszczegélnych etapéw negocjacji oraz wybranych aspektow
negocjacji traktowanych jako interakcyjny proces decyzyjny.

Tego rodzaju wycinkowym zagadnieniem jest przygotowanie negocjacji. W $wiatowej
i krajowej literaturze wigksza uwage przywiazuje si¢ do negocjacji wlasciwych (targowania).
Natomiast przygotowanie negocjacji wymaga takze glebszej analizy teoretycznej i
praktycznej.

W krajowej literaturze dotyczacej negocjacji mozna zauwazyé pewien brak
powazniejszych prac badawczych dotyczacych fazy przygotowania negocjacji. Uzupelniony
on co prawda zostal pracg A. Koziny, lecz zakres rozwazan w tejze pracy moze byé
uzupelniony'. Dlatego tez praca przygotowana przez mgr Agate Jaskolska stanowi
wartosciowg probg wzbogacenia mysli teoretycznej i praktyki negocjacji koncepcjami z
zakresu psychologii i nauk o zarzadzaniu. Chociaz dotyczy to gtoéwnie literatury krajowej, to
jednakze nicktore wyniki badan empirycznych moga byé przedmiotem zainteresowania

wszystkich specjalistdw zajmujacych si¢ teorig i praktykg negocjacji.

! Autorka uwzglednia te prace w Bibliografii, lecz nie korzysta z niej w dostateczny sposéb — Kozina A.,
Planowanie negocjacji w przedsigbiorstwie, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Zeszyty Naukowe, Seria
Specjalna: Monografie, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2012.



2. Ogodlna charakterystyka pracy

Przedmiotem rozwazan zawartych w rozprawie jest préba oceny znaczenia fazy
przygotowania negocjacji na ogélnie rozumiang efektywnos$¢ negocjacji. W szczegélnosci
zwrocono uwagg na zwiazki pomigdzy gromadzeniem informacji w fazie przygotowawczej a
wyborem strategii we wlasciwej fazie negocjacji. Dokonano réwniez analizy zwigzku
pomig¢dzy doborem BATNA (Best Alternative to a Negotiated Agreement) a mozliwosciami
swobody wyboru w fazie negocjacji wlasciwych (targowania). Temat pracy wybrany zostat
poprawnie. Wiasciwe dobrany zostal obszar badan empirycznych.

Tematyka pracy miesci si¢ w problematyce z dziedziny nauk ekonomicznych w
dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i obejmuje zarowno problemy psychologiczne i spoleczne —
komunikacj¢ i jej kontekst, jak i problemy organizacyjne i ekonomiczne - skutecznosé
negocjacji oraz negocjator6w oraz jej uwarunkowania.

Praca ma charakter teoretyczno-empiryczny i sklada sie z wprowadzenia, 5
rozdzialow, zakonczenia i rekomendacji oraz bibliografii obejmujacej 234 pozycje. Objetosé
pracy wynosi 179 stron. Uzupetnienie rozprawy stanowi 5 zatacznikéw. Zataczniki zawieraja
kwestionariusz ankiety (zatacznik nr 1), pytania do sporzadzania opiséw studiow przypadkéw
(zalgeznik nr 2), liste adreséw IP respondentow (zalgcznik nr 3). Jako zalaczniki Autorka
traktuje spis tabel i spis rysunkéw, co jest niewielkim uchybieniem formalnym.

Czgs¢ teoretyczna rozprawy obejmuje trzy wprowadzajace rozdzialy. W rozdziale
pierwszym Autorka przedstawia zwiazki negocjacji z zarzadzaniem, warunki podjecia
rozmow, cechy dobrego negocjatora oraz elementy procesu negocjacji. Zaproponowana
zostata autorska definicja negocjacji biznesowych oraz opis negocjacji w kontekscie czterech
funkeji zarzadzania. W rozdziale tym oméwione rowniez zostaly cechy dobrego negocjatora
oraz opisane zostaly rodzaje kontekstow negocjacji. W ostatniej czesci tego rozdzialu
zaprezentowane zostaly glowne elementy procesu komunikacji interpersonalne;.

Rozdzial drugi, zatytulowany ..Fazy procesu negocjacyjnego” zawiera opis tego
procesu obejmujgcego fazg przygotowan, faz¢ negocjacji wlasciwych oraz zawarcie kontraktu
koricowego. W ramach szczegotowego opisu scharakteryzowano poszczegélne fazy oraz
obszary negocjacji, cele, kwestie negocjacyjne, koncepcje BATNA, opis fazy
przygotowawczej oraz znaczenie osobowosci negocjatora.

W trzecim rozdziale dotyczgcym strategii i technik negocjacji (nota bene, tytut
rozdziatu jest zbyt diugi), Autorka opisata dwie strategie negocjacyjne: wygrana-wygrana
oraz wygrana-przegrana. Opisane zostaly réwniez wybrane metody negocjowania, niezbyt

poprawnie okreslone jako techniki negocjacyjne.



W drugiej czesei rozprawy, obejmujacej rozdzialy 4 i 5, przedstawione zostaty metody
badan empirycznych, opis tych badan oraz interpretacja ich wynikéw. W rozdziale czwartym
opisane zostaly metody, techniki i narzedzia badawcze. Autorka wykorzystata podstawowe
techniki badawcze — badania ankietowe oraz studium przypadku. Opisane zostaly rowniez
zatozenia dotyczace doboru proby oraz czas i miejsce badan. W pozostalej czesci rozdziatu
szczegotowo opisane zostaly badania statystyczne oraz interpretacja ich wynikow.

Rozdziat 5 zawiera wyniki badan dotyczacych przypadkéw (przyktadéw) negocjacii.
Przypadki podzielone zostaly na dwie grupy - negocjacje zakonczone powodzeniem oraz
negocjacje nieudane (zakonczone niepowodzeniem). Autorka opisuje i analizuje 6
przypadkéw negocjacji zakoniczonych powodzeniem oraz 6 przypadkéw negocjacji
zakonczonych niepowodzeniem. W koficowej czesei rozdziatu 5 przedstawiony zostal model
struktury fazy przygotowania do negocjacji opracowany przez Autorke. Model ten ma
charakter opisowy.

W Zakonczeniu i Rekomendacjach Autorka prezentuje podsumowanie wynikow,
oceng stopnia ich osiggnigcia oraz zalecenia dotyczace realizacji procesu negocjacji. Autorka
stwierdza, ze udalo si¢ Jej zweryfikowaé pozytywnie wszystkie hipotezy, co bedzie
przedmiotem oceny w dalszej czedci niniejszej recenzji. Koficowe fragmenty tej czesci prazy
tej czgsci pracy zawierajg rekomendacje wynikajace z analizy koncepcji teoretycznych oraz

wynikdw badan empirycznych.

3. Problem badawczy, cele i hipotezy

Autorka jako podstawowy problem badawczy traktuje znaczenie fazy przygotowania
negocjacji oraz brak poglebionej analizy tej fazy procesu negocjacji. Jest to zgodne ze stanem
faktycznym, chociaz nalezy doda¢, ze w okresie przygotowania omawianej rozprawy
przygotowana zostala, wspomniana juz wczesniej, praca habilitacyjna dr hab. Andrzeja
Koziny, w ktorej problem ten poddany zostal wyczerpujacej analizie oraz zostat zilustrowany
odpowiednimi przykiadami praktycznymi. Problem badawczy Autorka ujmuje nastepujaco:
»Mysla przewodnig dysertacji jest udowodnienie waznosci fazy przygotowan w procesie
negocjacji oraz opisanie poszczegoélnych dziatan podejmowanych w trakcie przygotowan w
formie modelu i struktury” (s. 5).

Aby rozwigza¢ powyzszy problem badawczy, Autorka sformutowata nastepujace cele
1 tezy badawcze. Celem giéwnym jest zwrocenie uwagi na znaczenie fazy przygotowan do
negocjacji, zbadanie jej struktury i wptywu na caty proces negocjacji oraz jego efektywnosé

(s. 5).



Cel ten jest dosy¢ ogolny, sformutowanie ,,zwrdcenie uwagi na znaczenie....” ma
charakter potoczny i jego precyzja poznawcza jest ograniczona. Mozna jednakze uzna¢ ten cel
za poprawny. Teza gléwna odpowiada celowi giéwnemu: ,.Przygotowanie do negocjacji
stanowi bardzo wazna, aczkolwiek czesto niedoceniang faze procesu negocjacyjnego” (s. 5).
Teza jest zwigzana z celem, ale jej sformulowanie winno by¢ bardziej precyzyjne. Jak
bowiem zdefiniowac¢ mozna ceche: ,,bardzo wazna, lecz niedoceniana”?

Autorka wyrdznia trzy cele szczegblowe oraz zwigzane z nimi trzy tezy szczegdlowe.
Na podkreslenie zastuguje zapewnienie odpowiedniosci i zwigzkéw logicznych pomiedzy
celami szczegotowymi i tezami szczegétowymi (Tabela 1, s. 5).

Cel i tezy badawcze sformulowane sa w sposob odpowiedni, chociaz niezbyt
precyzyjny. Pamigta¢ przy tym nalezy, ze w omawianej pracy tezy nalezy traktowaé jedynie
jako koncepcje ukierunkowujace badania, a nie jako podstawe rzeczywistej weryfikacji w
ramach badan empirycznych. Jest to w pelni zrozumiale w psychologii, naukach spotecznych
1 w naukach ekonomicznych, gdzie jedynie we wzglednie niewielkiej liczbie przypadkéw
metody statystyczne stosowane wraz z odpowiedniej jakosci danymi, umozliwiajg klasyczna
weryfikacje hipotez.

Uwagi powyzsze nie stanowia oczywiscie podstawy do podwazenia znaczenia tez
formutowanych w rozprawie, lecz jedynie maja na celu zwrdocenie uwagi na funkcje tych tez,
jako narzedzi ukierunkowania badan empirycznych pozwalajacych na udzielenie odpowiedzi
na przedstawione wczesniej problemy badawcze. Weryfikacja tez, czy tez, bardziej
poprawnie, badania ukierunkowane poprzez omawiane tezy, zarébwno ze wzgledu na ich
ogdlny charakter, jak i na ograniczenia danych empirycznych, na pewno nie pozwalaja na
formutowanie daleko idgcych wnioskow ogélnych. Badania empiryczne prowadzone na
postawie tez przedstawionych w rozprawie umozliwiajg identyfikacje pewnych
prawidlowosci w analizowanych przykladach sytuacji negocjacyjnych i dla badanej populacji.

4. Ocena teoretycznych aspektow rozprawy

Rozwazania teoretyczne zawarte sg przede wszystkim w pierwszej czesci pracy
obejmujacej pierwszy, drugi i trzeci rozdzial. W rozdziale pierwszym Autorka dokonuje
szerokiego przegladu definicji negocjacji, gtownie z literatury polskiej. Dobér tych definicji
jest reprezentatywny dla prac publikowanych w naszym kraju, zaréwno thumaczen
Klasycznych” prac zagranicznych jak i polskich autoréw. Z oczywistych wzgledéw Autorka
nie byla w stanie dotrze¢ do wielu innych publikacji. Dlatego tez przeglad ten mozna oceni¢
pozytywnie. W zakonczeniu podrozdziatu 1.1. zawierajacego definicje negocjacji, Autorka

podejmuje probg opracowania whasnej definicji negocjacji biznesowych. Jest to definicja



.....

negocjacji gospodarczych. Dokladniejsza analiza tresci tej definicji wskazuje na jej czesciowy
tautologiczny charakter, na przyktad: ,,...negocjacje to rozmowy co najmniej dwdch stron,
ktére majg rozbiezne cele.” (s. 13). Przeciez jedna osoba nie moze negocjowac sama ze sobg i
chyba nalezato stwierdzi¢: ,.dwoch albo wigcej...” Biorac pod uwage fakt, ze w rozprawie
doktorskiej nalezy tez ocenia¢ wklad Autora do teorii, proponowang definicje nalezy uznaé za
pewien przyczynek teoretyczny.

W podrozdziale 1.2. Autorka analizuje zwiazki negocjacji z zarzadzaniem. Pierwszym
przykladem jest wskazanie na realizacje funkcji zarzadzania w negocjacjach (s. 14).
Nastepnie Autorka dokonuje przegladu zasad negocjowania oraz umiejetnosci
negocjacyjnych. Przed miotem rozwazan w podrozdziale 1.3 sg warunki podjecia negocjacji.
Rozwazania w tym zakresie majg charakter podrecznikowy. Brakuje tez w tym podrozdziale
odniesienia do publikowanych w Polsce prac zawierajacych bardziej szczegdlowe propozycije
sktadu zespotu negocjacyjnego. Podobne uwagi mozna odniesé¢ do podrozdziatu 1.4. W
podrozdziale 1.5. Autorka wykazuje si¢ dobra znajomoscig podstawowych zagadnien
dotyczgcych komunikacji w negocjacjach lecz przeglad ma charakter podrecznikowo-
szkoleniowy. Swiadcza tez o tym cytowanie prac bedacych raczej podrgcznikami, czy wrecz
nawet swego rodzaju opracowaniami szkoleniowymi i samoksztatceniowymi. Jedynie kilka
cytowanych opracowan, dotyczacych komunikacji, czy tez typow osobowosci zawiera treéci
ogolne, mogace stanowic teoretyczng podstawe dalszych rozwazan oraz badan teoretycznych.

Rozdzial drugi zawiera rozwazania dotyczace faz procesu negocjacyjnego — fazy
przygotowan, fazy negocjacji wlasciwych oraz zawarcie kontraktu kofcowego. Uwagi
dotyczace poprzednich czg¢sci pracy odnoszg sie rowniez do podrozdzialu 2.1. Autorka
wykazuje si¢ dobra, czy tez wrecz nawet bardzo dobra znajomosciag podstawowych zagadnien
ale jest dotyczy to opisu a nie kwestii teoretycznych, czyli wyjasniania, przewidywania i
tworzenia podej$cia normatywnego. Nalezy przy tym zwroci¢ uwage, ze w czesci dotyczace;
fazy przygotowania negocjacji Autorka nie odwotuje si¢ do cytowanej wczesniej w niniejszej
recenzji rozprawy habilitacyjnej A. Koziny ktora zawiera szczegblowe rozwazania
teoretyczne oraz badania empiryczne poswigcone fazie przygotowan do negocjacji. Rozprawa
A. Koziny wydana byta w roku 2012, czyli w czasie, gdy przygotowywana byta omawiania
praca doktorska.

W podrozdziale 2.2. przedstawiono opis negocjacji whasciwych. Oprocz opisu dziatan
podejmowanych w tej fazie negocjacji wskazano réowniez funkcje mediatora. Na rys. 8

przedstawiono sposoby radzenia sobie z konfliktami na podstawie pracy @ charakterze



popularyzatorskim. Szkoda, ze Autorka nie znalazla bardziej odpowiednich zrodet dla
ilustracji znaczenia tego powszechnie znanego problemu wystepujacego w negocjacjach.

Na s. 60 i nastepnej, Autorka dokonuje oceny znaczenia konfliktu w negocjacjach.
Nie zostalo jednakze wyjasnione, czy jest to konflikt fundamentalny dla danych negocjacji —
nie ma przeciez negocjacji bez konfliktu intereséw w przypadku negocjacji gospodarczych,
czy tez jest to konflikt powstaty w trakcie negocjacji.

Rozdzial 3 poswigcony jest rozwazaniom teoretycznym dotyczacym strategii, taktyki
oraz technikom negocjacji. W punkcie 3.1. oméwione zostaly podstawowe koncepcije
dotyczace strategii wygrana-wygrana. Autorka shusznie wigze je 2z negocjacjami
integrujgcymi (integratywnymi) lecz nie odnosi si¢ do klasycznej pracy z tego zakresu, czyli
ksigzki R. Fishera i W. Ury’ego (-.Dochodzac do tak™). W podrozdziale tym Autorka
przedstawia wlasng interpretacje przygotowan do negocjacji, co mozna w pewnym zakresie
traktowa¢ jako wlasne rozwiniecie teoretycznych koncepcji dotyczacych negocjacii.

Na s. 72, przypis 109 znajduje sie istotne uchybienie, ktére wymaga wyjasnienia ze
strony Autorki. Cytowana jest bowiem nieistniejgca praca: G. Fisher i W. Ury, Odchodzac od
NIE.... Ksigzka pod tym tytulem zostata napisana jedynie przez W. Ury’ego. Ponadto Autor
G. Fisher nie jest znany. Znanym jest Jedynie Roger Fisher, z ktorym W. Ury napisat
klasyczng pozycje ,.Dochodzac do TAK”. Do zespotu autorskiego dofgczyt pézniej B. Patton.
Blad ten znajduje si¢ réwniez z Bibliografii, gdzie cytuje sie ksigzke ..Odchodzac od NIE”,
jako prace dwéch autoréw, w tym niemozliwego do zidentyfikowania G. Fishera. Autor ten, a
nie Roger Fisher wymieniany jest przy innych pracach, chociaz trzeba przyzna¢, ze w kilku
pracach (poz. 76 i 77 w Bibliografii) pojawia si¢ R. Fisher. Nalezy podkresli¢, ze nie mozna
tego bledu traktowac jedynie jako bledu edytorskiego, lecz jako uchybienie merytoryczne
wymagajgce wyjasnienia. Watpliwosci budzi tez okreslenie BATNA jako najlepszego z
mozliwych wariantu negocjowanego porozumienia (s. 72).

W punkcie 3.1.2. (s. 74), opisywane sa negocjacje oparte na zasadach. Niestety,
zamiast korzysta¢ z podstawowego zrédta, jakim jest praca R. Fishera i W. Ury’ego Autorka
korzysta ze zrodfa wtérego (przypis 11 1).

Na s. 76 pojawia sie przypis posredni (op. cit.) do pracy ktéra nie jest wczesniej
Cytowana 1 jest pracg nieistniejgca. Poza tym nie ma w Bibliografii, pracy, ktérej jedynym
autorem bylby R. Fisher. W przypisie 112 wystepuje odniesienie do nieistniejacej pracy, o
ktdérej wspomniano powyzej. Punkt dotyczacy strategii wygrana-przegrana uzna¢ mozna za

poprawny.



Rozwazania dotyczace wyboru technik perswazji oraz innych technik mozna uznaé
jako poprawne z punktu widzenia potrzeb opisu. Zawieraja one natomiast zbyt malo
poglebionych rozwazan Popularyzatorska praca R. Cialdiniego jet przydatna, ale winna by¢
ona uzupetniona innymi zrédtami o wigkszej wartosci teoretyczne;j.

Podsumowujac oceng teoretycznej czgsci rozprawy mozna stwierdzi¢ co nastepuje:

1. Rozwazania teoretyczne jedynie czesciowo spetniaja swojg funkcje w pracy, czyli w
niepelnym  stopniu stanowig  wlasciwa podstawe dla badan empirycznych
przeprowadzonych w trakcie przygotowania rozprawy. Autorka w niedostatecznym
stopniu  rozréznia teoretyczny opis przedmiotu badan (negocjacji, w tym w
szczegoblnosei ich fazy przygotowawczej), od wskazania, Jaki jest dorobek badan
teoretycznych zwigzanych z formutowanymi celami i hipotezami. Nie mozna przy
tym twierdzié, ze brakuje wskazanie tych zwigzkéw, lecz raczej, ze sg one
niedostatecznie eksponowane w pracy. Wynikaja one raczej z rozbudowanego opisu
poszezegolnych atrybutow negocjacji.

2. Korzystanie z prac popularyzatorskich i wtérnych, publikowanych w Polsce stanowi
kolejng stabos¢ pracy. W Bibliografie wystepuje kilka prac publikowanych w jezyku
niemieckim, lecz nie 53 one cytowane w tekscie rozprawy, co stawia w watpliwosci
ich przydatnosé. By¢ moze stanowily one zrodlo inspiracji a nie konkretnych
koncepcji stosowanych w rozprawie.

3. Wspomniane wyzej stabosci wynikajg z faktu, ze Autorka w zbyt malym stopniu
korzystala w tym zakresie z prac zrodlowych. Cytowane przez Autorke wtdrne
opracowania publikowane w jezyku polskim nie zawsze wiasciwie oddajg sens
formalnych rozwazan z zakresu teorii negocjacji.

4. W rozprawie brakuje odniesienia si¢ do prac o charakterze naukowym publikowanych
W czasopismach profesjonalnych., zaréwno krajowych jak i zagranicznych. Stanowi
to istotng przeszkode w sformutowaniu celow, hipotez oraz w przeprowadzeniu badan

empirycznych.

5. Badania empiryczne i analiza wynikow
Cz¢$¢ empiryczna pracy jest bez watpienia podstawowym atutem Oomawianej
rozprawy. W rozdziale 4 Autorka nawiazuje do celu gléwnego i celow szczegotowych oraz
hipotezy glownej i hipotez szczegétowych — s. 94 oraz Tabela 9. Opisujac metodologie badan,
Autorka poprawnie przedstawia hierarchi¢ — metody, techniki oraz narz¢dzia badawcze s. 95,

O ile opis techniki ankietowej oraz techniki kwestionariuszowej nie budzi zastr ezen i w




zasadzie nie wymaga uzasadnienia, o tyle istotnym byloby opisanie wad i zalet studium
przypadku jako techniki badawczej. Chodzi tutaj przede wszystkim o to, w jakim zakresie
moze by¢ podstawg uogolnienia w badaniu zwigzkow przyczynowo-skutkowych oraz w
tworzeniu uogélnieri o charakterze predykcyjnym. Jest to bowiem sprawdzona metoda
dydaktyczna, natomiast jej stosowanie jako narzedzia badawczego wymaga dodatkowego
wyjasnienia. Mozna natomiast przyjac, ze Autorka przyjmuje te zatozenia niejako implicite
odnoszgc si¢ do wiedzy recenzentéw, Komisji ds. Przewodu Doktorskiego oraz Czytelnikow.
Na pozytywna ocene czesci empirycznej wplywa ustalenie sposobu  weryfikacji o0sob
uczestniczacych w ankiecie. Ocena badafi empirycznych dotyczy dwdoch sposobow
postgpowania — badan ankietowych oraz studiow przypadkow, analizy wynikéw oraz
wnioskéw i rekomendacii.
5.1. Ocena badan ankietowych

Badania ankietowe zostaly przygotowane poprawnie. Nie budzi zastrzezen sposob
doboru préby do badan statystycznych. Autorka wybrata dostatecznie Jjednorodna populacje,
ktorej podstawows cecha bylo zatrudnienie na roznych stanowiskach w salonach
samochodowych. Oznacza to, ze cele i hipotezy dotyczyly badane; grupy.

Analiza statystyczna badanej populacji jest bardzo obszerna i szczegdtowa. Autorka
podaje informacj¢, ze korzystala z pomocy specjalisty w zakresie statystyki, co ulatwito
przeprowadzenie badan oraz ich interpretacji. Oceniajac opis i analiz¢ wynikow nalezy przede
wszystkim stwierdzi¢, ze nalezalo chociaz czesciowo wyjasnié co pozwalaja osiggna¢
poszczegolne metody statystyczne. Jest to oczywiste dla specjalistow z zakresu statystyki, dla
nizej podpisanego, a zapewne tez i dla Autorki, natomiast zostawia pewien niedosyt u
czytelnika. Jest to czesciowo kompensowane we wnioskach z badan. Niniejsza uwaga nie
stanowi podstawy do znaczacej krytyki, ale ma na celu raczej zwrécenie uwagi na potrzebe
przedstawienia uzasadnienia stosowania poszczegolnych metod statystycznych.

Nie jest koniecznym w niniejszej recenzji przeprowadzenie dokifadnej interpretacji
poszczegolnych wynikéw. Sa one bardzo szczegblowe i formalnie poprawne. Natomiast
liczba i szczegotowosé badanych relacji przyczynowo-skutkowych powinna by¢ bardziej
dokladnie powigzana z celami i hipotezami. Autorka w niektorych przypadkach (s. 101)
nawigzuje do tez szczegélowych, lecz Jest to niewystarczajace.

W zwigzku z tym proponuj¢, aby Autorka podczas publicznej dyskusji udzielita
odpowiedzi na nastepujace pytanie: Jak mozna uzasadni¢ wybdr metod statystycznych

stosowanych do badania poszczegdlnych zagadnien?
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W stosowaniu badan statystycznych nalezy bowiem zawsze bra¢ pod uwage, Ze istotne
wartosci korelacji nie muszg oznacza¢ zwigzku przyczynowo-skutkowego i rozbudowane,
szczegdlowe badanie zwigzkéw pomiedzy bardzo duzg liczbg cech nie zawsze jest
uzasadnione. Analiza statystyczna wynikow w pewnych fragmentach tekstu staje sie
poszukiwaniem wszelkiego rodzaju zwigzkéw pomiedzy poszczegolnymi cechami negocjacji
wyréznionymi przez ich uczestnikéw, co jest formalnie poprawne, ale jednoczesnie zostawia
pewien niedosyt — co wynika z danej zaleznosci przyczynowo-skutkowej. Autorka zdaje
sobie sprawe z tego niedosytu i na stronach 117-118 przedstawia zwiazki pomiedzy wynikami
badan statystycznych a szczeglowymi tezami pracy. Dlatego tez powyzsze uwagi krytyczne i
pytanie stanowig jedynie uzupehnienie pozytywnej oceny formalnych aspektow badan
statystycznych przeprowadzonych przez Autorke. Ostatnie zdanie opisu badan (s. 118):
»Zaprezentowane tezy szczegdlowe zostaly potwierdzone na podstawie materiatow z badan
wilasnych i studiow literatury przedmiotu™ jest chyba zbyt daleko idace. Powinno byé ono
uzupetnione stwierdzeniem, ze dotyczy to badan dotyczacych danej populacii.

i 2 Ocena studiow przypadkéw
Jak juz wczesniej wspomniano, w pracy nalezalo wskazaé jakie wartosci poznawcze

posiada metoda studiow przypadku jako narzedzie badawcze a nie Jjedynie jako narzedzie
dydaktyczne. W badaniach za pomoca studiéw przypadkéw Autorka uwzglednila 6
przypadkéw negocjacji zakonczonych sukcesem oraz 6 przypadkow negocjacji zakonczonych
fiaskiem.

Autorka definiuje powodzenie negocjacji jako podpisanie umowy oraz korzystng jej
realizacj¢. Jest to kryterium poprawne, lecz zbyt ogélne, gdyz jak wiadomo wynik negocjacji
ocenia si¢ na podstawie obszaru negocjacji oraz kryteriow racjonalnosci ekonomiczne;j.
Stosowana metoda oceny pozostaje niejako w zgodnosci ze zbyt ogdlnymi rozwazaniami w
czescl teoretycznej.

Bez wnikania w szczegély przyktadow negocjacji zakonczonych powodzeniem oraz
negocjacji zakonczonych brakiem rezultatu (fiaskiem) opis studiow przypadkéw pozwala na
wyciagniecie nastepujacych ocen.

1. Opisy przypadkéw stanowig ogélne narracje w niewielkim stopniu odnoszacymi sie
do bardziej ztozonych poje¢ teoretycznych z zakresu teorii negocjacji. Jako jedyne
pojecie analityczne stosowana jest BATNA, natomiast inne cechy normatywne
negocjacji maja ogélny charakter i wyrazane sa za pomocg jezyka potocznego —
sukces, powodzenie, satysfakcja itp. Brak jest natomiast stosowania bardziej

zlozonych lecz jednocze$nie przydatnych poje¢ takich jak racjonalne rozwigzanie,
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obszar negocjacji, poziom aspiracji, poziom rezerwacji. W poglebionej analizie mozna

bylo podjaé prébg oceny charakteru rozwigzan — réwnowaga w sensie Pareto,

rownowaga Nasha. Nie chodzi tutaj o stosowanie zaawansowanych narzedzi z

zakresu teorii gier, ale chociaz proste pojecia takie jak cel negocjacji, punkt oporu,

obszar negocjacji oraz inne analogie i metafory.

2. Opisy przypadkéw majg ograniczong wartos¢ poznawcza, lecz stanowiag warto$ciowe
uzupelnienie wynikow badan statystycznych.

3.3. Ogélna ocena badan empirycznych
W ramach badan empirycznych, a zarazem w ogélnym podsumowaniu pracy, Autorka

przedstawia propozycje modelu struktury fazy przygotowania do negocjacji. Model ten
(schemat graficzny) mozna oceni¢ pozytywnie. Jest on udana syntezg ogélnej wiedzy o
negocjacjach i stanowi probe uporzadkowania dziatan w tej fazie negocjowania. Jego staba
strong jest wysoki stopien ogélnosci, co wyraza si¢ na przyklad brakiem okreélenia granic
obszaru negocjacji.

W czesei zatytulowanej ,,Zakoriczenie i rekomendacje” Autorka przedstawia
podsumowanie wynikéw badan empirycznych. Dokonuje tego poprzez wskazanie pozytywnej
weryfikacji tezy glownej tezy oraz tez szczegétowych. Rozumowanie to jest ogolnie
formalnie poprawne, lecz w znacznym stopniu ograniczane jest ono przez nastgpujace
powody:

1. Teza gléwna sformulowana zostala w zbyt ogélny sposob (.....aczkolwiek czgsto
niedoceniana cecha...”). Uwaga ta nie dotyczy jedynie ocenianej pracy. Problem ten
wystgpuje w wielu innych pracach w zakresie nauk o zarzadzaniu. Dlatego tez nie
traktuje tego stwierdzenia jako istotnej slabosci pracy. Autorka prawidlowo dokonuje
interpretacji badan, przede wszystkim statystycznych, potwierdzajacych jej tezy.

2. W zakonczeniu powinno sie podkresli¢ stopien ogélnosci wnioskéw. Nie sg one
uniwersalne lecz stanowig jedynie ilustracj¢ cech badanej specyficznej populacji.
Podobnie jak w przypadku oceny weryfikacji hipotez nie traktuje tego jako istotnego
uchybienia, lecz jedynie jako brak wyjasnienia, czesto spotykany w pracach
awansowych, w ktorych czgs$¢ empiryczna jest koniecznym elementen.

3. Ogolna interpretacja wnioskow ze studiow przypadkéw wynika z ich charakteru i

moze by¢ traktowana jako swego rodzaju dodatkowe uzupelnienie wnioskéw z badan
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4. Wnioski i rekomendacje majg charakter ogélny. Wynika to z ogélnosci wprowadzenia
teoretycznego i mozna je traktowaé jako zbior wskazéwek praktycznych, czgsto

oczywistych.

6. Ocena formalnej strony pracy

Praca napisana jest w sposob zwigzly i logiczny. Styl i dobér stownictwa jest bardzo
dobry. Watpliwosci budzg natomiast wspomniane wczesniej problemy dotyczace stosowania
zrodet. Wyniki badan empirycznych przedstawiono w sposéb poprawny. Duza liczba tabel i
rysunkow zwieksza przejrzystosé tekstu rozprawy.

W pracy mozna znalez¢ kilka bledow redakcyjnych. Dotycza one przede wszystkim
cytowania prac. Na s. 33, przypis 47, jest R. Rzadca a powinno byé R. Rzadca (jest poprawnie
w Bibliografii). Podobny bfad znajduje si¢ w przypisie 96 na s. 62, przypisie 127, s. 85. Jest
to o tyle istotne, ze cytowany Autor jest jednym z najbardziej znanych i rozpoznawalnych
polskich specjalistow z zakresu negocjacji.

7. Ogoblna ocena rozprawy

Ogolna oceng rozprawy rozpoczng od cytatu z ksigzki ,,Dochodzac do TAK”, R.
Fishera, W. Ury’ego oraz R. Pattona, wyd. II z roku 1994 (s. 197): ..Prawdopodobnie w tej
ksigzce nie ma nic, czego nie wiedziales dotychczas na jakim$ poziomie twoich doswiadczen.
To, co probowalismy zrobi¢ to ,,zorganizowanie zdrowego rozsadku™ (W oryginale jest:
~Common sense ordering”).

Powyzsze zdanie wskazuje jak powinni postepowaé teoretycy i praktycy z tym
klasycznym, bardzo znanym i bardzo dobrym poradnikiem z zakresu negocjacji. Niestety,
zbyt czgsto zawarta w nim bardzo wartosciowe koncepcje traktowane sa jako podstawa
rozwazan teoretycznych. Uwaga ta dotyczy omawianej rozprawy. Oczywiscie negocjacje
rzeczowe (negocjacje parte na zasadach) mogg by¢ wykorzystywane jako podstawa
konceptualna, lecz jedynie w ograniczonym zakresie. Juz bowiem w momencie powstawania
byla to praca popularyzatorska dla bardziej zlozonych koncepcji jakosciowych z zakresu
psychologii, psychologii spotecznej, socjologii, ekonomii, politologii, zarzadzania, stosunkow
mig¢dzynarodowych oraz koncepcji matematycznych z zakresu teorii decyzji oraz teorii gier.
Od tamtego okresu poziom i zakres wiedzy z negocjacji ulegly znacznemu zwiekszeniu.

W podstawach teoretycznych ocenianej rozprawy w niedostatecznym stopniu
uwzgledniono rozwoj i stopien zawansowania teorii negocjacji. Ma to decydujacy wplyw na
charakter pracy. Nalezy ja traktowaé jako dobra prace empiryczna ze stabszymi podstawami

teoretycznymi. Autorce udalo si¢ poprawnie przedstawi¢ ilustracje empiryczng dla
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stosunkowo prostych a jednoczesnie ogélnych cech procesu negocjowania. Dotyczy to
przygotowawczej fazy tego procesu. Oceniana praca zwiera wartosciowe wskazowki dla
praktykow i czgsciowa inspiracje dla teoretykéw. Dlatego tez moja ocena, mimo wielu
przedstawionych w pracy zastrzezen, jest pozytywna. Chcac daé Autorce mozliwosé
wykazania si¢ wiedzg teoretyczna, prosz¢ o omowienie w trakcie publicznej dyskusji
nastgpujacego zagadnienia:

Stan wiedzy teoretycznej o fazie przygotowan negocjacji na podstawie wspolczesnej
literatury $wiatowej z zakresu negocjacji. Cytowane w rozprawie prace uznaje za
niewystarczajgce W tym zakresie — poza kilkoma wyjatkami, ktoére Autorka sama
zidentyfikuje. Chodzi w szczegolnosci o takie zagadnienia jak: precyzyjne wstepne okre$lenie
obszaru negocjacji (poziom aspiracji i poziom rezerwacji (dolna linia, punkt oporu)),
okreslenie typu konfliktu z wykorzystaniem prostych modeli z zakresu teorii gier, w tym
jakosciowe zdefiniowanie sytuacji, ktore mozna w przyblizeniu opisaé za pomoca
uzytecznosci, macierzy wyplat oraz rOwnowagi Pareto i rownowagi Nasha.

8. Konkluzja

Przedstawione powyzej uwagi krytyczne miaty na celu wskazanie stabosci i dalszych
kierunkéw badan (nota bene nie wskazanych w rozprawie). Obnizaja one jedynie czesciowo
ogolng pozytywna oceng¢ pracy. Jest to rozprawa samodzielna i w niektérych fragmentach
badan empirycznych zawiera najbardziej jak dotychczas zaawansowane rozwazania z zakresu
behawioralnej analizy negocjacji prezentowane w polskiej literaturze przedmiotu.

Bioragc pod uwagg wszystkie powyzsze uwagi stwierdzam, ze omawiana praca
magister Agaty Jaskolskiej spetnia wymogi stawiane rozprawie doktorskiej w Ustawie z dn.
14 marca 2003 roku o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w
zakresie sztuki (Dz. U. z 2014 r. poz. 1852, z 2015 r. poz. 249). W zwiazku z tym wnioskuje

do Rady Wydzialu Zarzadzania i Komunikacji Spolecznej Uniwersytetu Jagiellonskiego o

Carfo Moy

Czestaw Mesjasz

dopuszczenie tej rozprawy do publicznej dyskusji.

12



