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W przedtozonej do powtdrnej recenzji rozprawie doktorskiej utrzymane zostato
zasadnicze podejécie do jej przedmiotu, zachowano dotychczasowe metody i sposoby
prezentowania teorii i przeprowadzania analiz oraz opracowania wnioskow. Praca zostala
wzbogacona o nowa literature przedmiotu peiniej ukazujaca zagadnienie bedace przedmiotem
zainteresowania Autora. Pozwolilo to na uwydatnienie szerszego kontekstu analizowanych
narzedzi negocjacyjnych wskazujac rolg¢ dazenia do porozumienia negocjujacych stron jako
zasadnicza w  osiaganiu  oczekiwanych rezultatdow, zwlaszcza w  transakcjach
dhlugoterminowych. Wyrazne utrzymanie dotychczasowej konstrukcji pracy i sposobu
rozwigzania badanego zagadnienia uzasadnia powtdrzenie niektorych opinii zachowujacych
swoja aktualnosc.

Podjety w rozprawie temat jest wazny i wymagajacy wnikliwego opracowania
naukowego. Wzrost znaczenia negocjacji w rozstrzyganiu transakcji biznesowych jest
rezultatem zmian i wyzwan okreslajacych funkcjonowanie wspodlczesnych organizacji.
Zwlaszcza rozwdj globalizacji, konieczno$¢ dziatania w sieci funkcjonalnych powiazan,
ciagta zmienno$§¢ warunkoéw otoczenia, sptaszczenie struktur organizacyjnych, niepewnos¢
statusu na rynku, a wraz z tym wzrost skali fuzji i przeje¢ narastajaco zwigkszaja liczbg i
zlozono$¢ transakcji zawieranych przez podmioty gospodarcze. Podmioty odpowiedzialne za
przebieg negocjacji i wynik transakcji czgsto staja wobec trudnosci sprostania zmieniajacym
si¢  uwarunkowaniom i wieloaspektowym oczekiwaniom partnerow. Nowe wyzwania

ujawniaja potrzebg badania procesu komunikowania si¢ w niezwykle ztozonych wspotczesnie



transakcjach biznesowych oraz analizowania narzedzi warunkujacych wlasciwy przebieg tego
procesu i skuteczne rozwiazywanie negocjowanych problemow.

Recenzowana praca jest pewnego rodzaju odpowiedzia na zapotrzebowanie w tym
zakresie. Autor skupia uwage na dwoch, istotnych dla przebiegu i rezultatow transakcji
biznesowych, narzedziach negocjacyjnych oraz prawidlowosciach rzadzacych ich
wykorzystaniem, tj. na grozbie i zachgcie. Zauwazy¢ nalezy, ze literatura z zakresu
negocjacji jest dos¢ obszerna i ma charakter interdyscyplinarny. Prezentowane w niej badania
realizowane sa przy wykorzystaniu elementéw psychologii, socjologii, ekonomii, nauk o
zarzadzaniu czy bardziej szczegolowo teorii gier i komunikacji spotecznej. Sa to w wielu
przypadkach opracowania probujace w sposob calosciowy ujmowac proces negocjacji oraz
wskazywaé strategie i mechanizmy zachowania si¢ czlowieka w sytuacji negocjacyjnej.
Niewiele jest natomiast prac, ktore podejmuja szczegoétowa analize wybranych narzedzi oraz
ewaluacje ich przydatnosci dla realizacji zaktadanych celow. Tym bardziej doceni¢ nalezy
oryginalnos¢ tematu wybranego przez Autora i innowacyjnos$¢ zaprezentowanego modelu
badawczego. Podjety temat ma znaczenie zaréwno dla teorii, jak i1 praktyki zarzadzania
organizacjami. Niestety, podobnie jak w pierwszej recenzji nasuwa si¢ uwaga, ze temat nie
zostat w petni odzwierciedlony w samym tytule pracy. Adekwatno$¢ pomigedzy podjetym
tematem i zawarto$cia treSci a tytulem bylaby zachowana, gdyby brzmiat on np.:
»Wykorzystanie grozby i1 zachgty jako narze¢dzi negocjacyjnych w zarzadzaniu procesem
transakcyjnym” lub inaczej, akcentujac bardziej kwesti¢ procesu negocjacji i badanych
narz¢dzi negocjacyjnych niz zagadnienie procesu transakcyjnego.

Glowny cel pracy sformulowany we Wstepie zostat ujety w pytaniu problemowym,
ktore brzmi: ,,Jaka jest najbardziej prawdopodobna reakcja strony negocjujacej na grozbeg oraz
zachete?”(s. 9). Aby rozwiaza¢ tak postawiony problem badawczy Autor okre$lit cztery
pytania szczegdtowe, takie jak:

1. W celu osiagnigcia zamierzonego rezultatu, ktére narzedzie negocjacyjne nalezy
zastosowac?

2. Jak zaimplementowaé ,strategi¢ mix” tzn. Strategi¢ oparta na zamiennym stosowaniu
grozby oraz zachety?

3. Jak wzmocni¢ oddziatywanie narzedzi negocjacyjnych poprzez réwnoczesne
zastosowanie grozby oraz zachgty?

4. Jaki jest efekt krancowy dziatania grozby oraz zachgty?

Podstawe postgpowania badawczego stanowity studia literatury przedmiotu, dodatkowo

wzbogacone w nowej wersji pracy o istotne pozycje, ktére umozliwily Autorowi przyjecie
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szerszej i zarazem wlasciwej perspektywy dla dalszych dziatan i interpretacji badawczych.
Wazny aspekt postgpowania badawczego stanowily wilasne doswiadczenia negocjacyjne
Autora zdobyte w pracy profesjonalnej w firmach konsultingowych. Na ich kanwie
opracowany zostal model badania reakcji na grozbg i zachete oraz zrealizowano eksperyment
symulacyjny i przeprowadzono retrospektywna analiz¢ trzech rzeczywistych sytuacji
negocjacyjnych w transakcjach biznesowych.

Jako hipotez¢ badawcza, bedaca przedmiotem weryfikacji w rozprawie przyjeto
nastepujace stwierdzenie: ,,grozba jest narz¢dziem negocjacyjnym O znaczaco mocniejszym
oddziatywaniu niz zachgta” (s.11). Tak sformulowana hipoteza, jakkolwiek jasno precyzuje
mys$l Autora, to jednak wydaje si¢ uymowac badane zagadnienie w zbyt uproszczony sposob.
Pomija bowiem conajmniej dwie wazne kwestie, majace wplyw na przebieg i skutecznos¢
prowadzonych negocjacji tzn. wptyw cech osobowych negocjatora (np. prog odpornosci na
stres, podatno$¢ na wptyw) i znaczenie uwarunkowan sytuacyjnych (np. sytuacja spoteczno-
ekonomiczna negocjatora, dysponowanie innymi alternatywami). Analiza zastosowania
grozby i zachgty jako narzedzi negocjacyjnych, ze wzgledu na ich znaczace psychologiczne
konsekwencje ujawniajace si¢ w reakcjach stron, nie powinna pomija¢ tych aspektow. Istotne
psychospoleczne uwarunkowania podejmowania decyzji 1 dzialania w sytuacjach
psychologicznie trudnych nie zostaty wyeksponowane w tak ujetej hipotezie.

Jednakze dobrze si¢ stalo, ze Autor juz we Wstepie zastrzega sig, ze w interpretowaniu
wynikow zrealizowanej pracy warto bra¢ pod uwage zarowno badania i analizy naukowe, jak
i zdolnosSci interpersonalne negocjatorow (S. 11). Mozna si¢ spodziewaé, ze Autor ma
swiadomos$¢  wicloaspektowosci  uwarunkowan  ksztaltujacych  pojecie  ,,zdolnosci
interpersonalnych”. Dowodzi tego fakt, iz w pracy uwzglednione zostaly zagadnienia
ukazujace ztozonos¢ i skomplikowana nature reakcji na grozbe oraz zachetg. Obejmuja one
analize¢ (5.12):

1. Elastycznosci reakcji na grozbe oraz zachetg poprzez okreslenie prawdopodobienstwa

1 kierunku reakcji na zastosowanie danego narze¢dzia, a w konsekwencji réznorodnosci
i zmiennosci tych reakciji,

2. Przewidywalnos$ci reakcji na grozbg oraz zachet¢ poprzez analiz¢ odchylenia
standardowego danej reakcji i szacowanie ryzyka nieodniesienia zamierzonego
rezultatu,

3. ROznic reakcji 0s6b o réoznym poziomie adopcji ryzyka poprzez analizg funkcji reakcji

na grozbg roznych grup respondentéw na podstawie ich pierwszej reakcji na grozbg.



Generalnie tak sformulowane zamierzenie badawcze stwarza wystarczajaca podstawe do
rozwiazania podjetego w dysertacji problemu badawczego.

Przedtozona do recenzji praca ma formg zwarta i wydana zostala przez Oficyng
Wydawnicza Politechniki Warszawskiej wedlug zasad przyjetych dla rozpraw doktorskich
zgodnie z zarzadzeniem Rektora PW nr 40 z 2007 roku. Objetos¢ rozprawy zostala
powigkszona do 270 stron, natomiast ich uklad zostat zachowany zgodnie z pierwotnym
ujeciem. Na uktad pracy sktada sig streszczenie, streszczenie w jezyku angielskim, spis tresci,
wstep, trzy rozdzialy, podsumowanie i wnioski, spis tabel, ramek i wykresow, wykaz
bibliografii oraz dwa zalaczniki obejmujace prezentacje modelu i wynki zrealizowanych
badan. Bogata bibliografia obejmujaca 157 pozycji, glownie anglojezycznych, ktore
obejmuja monografie, artykuly 1 inne materialy zrodlowe zostala w oddanej do powtdrne;j
recenzji pracy poszerzona o kilka kolejnych pozycji znaczaco poglebiajacych wglad Autora
w badana problematyke. Literatura Schellinga, Waltona i McKersiego oraz Raiffy stanowi
znaczacy wklad w rozwoj koncepcji negocjacyjnych w nurcie ekonomii, co wydaje si¢ istotne
z punktu widzenia przyjetego przez Autora podejscia badawczego (zarzadzanie procesem
transakcyjnym).

Uktad pracy zasadniczo mozna uzna¢ za prawidlowy i do$¢ przejrzysty. W strukturze
pracy wyraznie wyrdzniaja si¢ dwie czgsci, cho¢ sam Autor nie wprowadza podziatu na
czesci poprzestajac na podziale na rozdzialy. Czg$¢ pierwsza moglby stanowi¢ rozdziat
pierwszy (lub dwa nowe obejmujace podobny zakres tresci), bedacy teoretycznym ujeciem
zagadnienia negocjacji, natomiast cze$¢ druga — rozdzialy drugi i trzeci przedstawiajace
metodologi¢ 1 wyniki badania symulacyjnego oraz analiz¢ praktycznych przypadkow
negocjacji. Taka struktura pracy pozwala wiasciwie realizowaé podjete przez Autora
zamierzenie badawcze. Niestety w przedlozonej do powtdrnej recenzji pracy powyzsza
uwaga nie zostala uwzgledniona. Mozna si¢ bylo spodziewaé, ze dokonujac korekty pracy
Autor doprecyzuje rowniez jej ukiad i strukturg.

W rozdziale pierwszym zaprezentowane zostaty aspekty wybranych koncepcji z
zakresu negocjacji, ktorych znajomo$¢ umozliwia zrozumienie prawidlowosci rzadzacych
procesem negocjacji. Omowiono rowniez elementy teorii ekonomicznych i statystyki
matematycznej pozwalajace na zaprezentowanie metody analizy zachowan negocjujacych
stron w wymierny, modelowy sposob. Przeglad tych kwestii, oparty o bogata literaturg,
potwierdza dobra orientacj¢ Autora w problematyce negocjacji. Tak, jak we wcze$niejszej
recenzji zastrzezenia budzi tytul rozdziatu, ktory nie jest w petni adekwatny do zawartosci

tresci. Czg$¢ teoretyczna zyskataby na przejrzystosci, gdyby zaprezentowane tresci zostaty
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ujete w dwoch rozdziatach, tzn. gdyby wyodrgbniono rozdziat dotyczacy podstawowych
determinant procesu negocjacji 1 odrebnie ujeto rozdzial poswigcony elementom
mikroekonomii znajdujacym zastosowanie w wymiernej analizie tego procesu. Praca
zyskalaby rowniez, gdyby w czg$ci teoretycznej Autor siggnat do podstaw negocjacji i szerzej
je zaprezentowal. Pozostajac z pewna doza niedosytu niepodjecia powyzszych uwag podczas
dokonywania korekty pracy doceni¢ nalezy, ze w pracy uwzglednione zostaly kwestie, ktore
sq istotne W analizie przebiegu negocjacji i wyborze wlasciwej strategii negocjacyjnej, a ktore
w wigkszosci znalazty odzwierciedlenie w skonstruowanym do badania modelu.

Poczucie niezadowolenia z powodu nieuwzglednienia uwag przedstawionych w
pierwszej recenzji odnosi si¢ rowniez do wyodrgbnionego w rozdziale pierwszym
podrozdziatu, ktory poswigcony zostal zagadnieniu grozby i1 zachgty jako istotnym
narzedziom negocjacyjnym 1 zarazem glownemu przedmiotowi podjetych badan.
Analogicznie jak we wcze$niejszej recenzji nasuwa si¢ pytanie, dlaczego  Autor nie
wyeksponowal go np. w postaci rozdzialu. Nie jest tez zrozumiale, dlaczego w spisie tresci
pominigto cztery punkty (1.8.1, 1.8.2, 1.8.3, 1.8.4) tego podrozdziatlu? W spisie tresci
powinny by¢ umieszczone wszystkie rozdzialy 1 podrozdziaty wyodregbnione w tekscie
podstawowym. Niestety Autor nie uwzglednit tej istotnej uwagi, co wigcej w spisie tre$ci nie
zostal umieszczony nowy podrozdziat 1.7. poswigcony konfliktowi w negocjacjach.
Spowodowalto to, iz dalsza numeracja podrozdzialow wprowadza czytelnika w btad, gdyz jest
niezgodna z rzeczywistym odniesieniem. Ponadto, sugestia o potrzebie doprecyzowania
rozwazan na temat grozby i zachety jako narzedzi negocjacyjnych i poszerzenia ich 0 aspekty
psychologiczne, rowniez nie zostata podjeta. Specyfika zastosowania grozby i zachety w
negocjacjach ujawnia sig, jak juz wspomniano, takze W konsekwencjach natury
psychologicznej. Pomimo ze nie poddaja si¢ one tatwo wymiernej kwantyfikacji, maja
istotny wplyw na podejmowane decyzje.

W rozdziale drugim, rozpoczynajacym czg$¢ empiryczna, zaprezentowano
metodologi¢ zrealizowanego badania symulacyjnego i przeprowadzono analiz¢ uzyskanych
wynikéw. Sposob zaprojektowania badania, konstrukcja zastosowanego modelu oraz tresé
zawartych w nim pytan pozwolily Autorowi, moim zdaniem, zrealizowa¢ postawione cele
badawcze i zweryfikowac przyjeta hipotezg, tzn. uzyska¢ odpowiedz na pytanie o najbardziej
prawdopodobna reakcje podmiotu negocjujacego na strategie tworzong przy zastosowaniu
grozby oraz zachgty. Istotne znaczenie w tym wzgledzie miato oparcie konstrukcji modelu
na rozpoznaniu poziomu awersji respondentow do podejmowania ryzyka (s. 87-88) i

pogrupowaniu ich na tej podstawie oraz wykorzystanie koncepcji prof. Gaby dotyczace]
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reakcji podmiotéw na oddziatywanie za posrednictwem narzgdzi negocjacyjnych. W zwiazku
z tym dalsze czynnosci badawcze i wykonane analizy mogly by¢ trafnie odniesione do
badanej rzeczywistosci umozliwiajac jej poznanie. Zrealizowany eksperyment symulacyjny
uzna¢ nalezy za przemys$lany réwniez w tym sensie, ze Autor zna glowne ograniczenia
modelu (s. 98-100) i swiadomy jest przyjetych uproszczen (np. s. 79-80, 81). Niestety nie
ustrzeglo Go to przed pewnymi niescistosciami w formutowaniu wnioskoéw. W korygowanej
wersji pracy niestety nie zostaly one wyjasnione. Np. na stronie 145 zaprezentowane zostalo
stwierdzenie, ze respondenci dzielq si¢ na dwie grupy W zaleznosci od ich reakcji ... pierwsza
charakteryzuje sie wyborem skrajnego poziomu ryzyka, a druga wybiera ryzyko
umiarkowane. Na tej samej stronie dalej czytamy, ze pierwsza grupa dotyczy respondentow,
ktorzy wybrali ... opcje charakteryzujqce sie ryzykiem z zakresu 33%-67%, co zgodnie z
koncepcja prof. Gaby zostalo uznane wczesniej za poziom umiarkowany. | dalej, ze grupa
druga dotyczy respondentow, ktorzy wybrali ... opcje charakteryzujace sie skrajnie
najmniejszym oraz najwiekszym ryzykiem. Czytelnik moze mie¢ watpliwosci, kogo Autor
zalicza do pierwszej, a kogo do drugiej grupy respondentow i jak ujmowaé wykazywane
prawidlowosci. Brak precyzji ujawnia si¢ tez na stronie 146 (drugi i trzeci akapit od dotu), a
takze w odniesieniu zawartych tam sformulowan do stwierdzen zaprezentowanych np. na
stronie 144 (punkt C, trzeci akapit od géry i punkt D, trzeci akapit od dotu).

Rozdzial ten zyskataby na przejrzystosci 1 spetnialby warunek zachowania
proporcjonalno$ci podrozdziatlow, gdyby w jego ukladzie wprowadzone zostaty pewne
modyfikacje zasugerowane w pierwszej recenzji. Podrozdziat 2.3 mogiby zosta¢ podzielony
na dwa odrgbne. Ze wzgledu na obszerny zakres tresci w nim ujgtych nalezatoby wyodrebnic
podrozdzial zawierajacy analize reakcji na zachete i podrozdziat po$wiecony analizie reakcji
na grozbg. Uzasadnieniem dla takiego podejscia jest rowniez fakt, ze analizy te dotycza
glownych probleméw badawczych. Podobnie, jak w recenzji wezesniejszej 1 podobnie, jak w
odniesieniu do rozdziatu pierwszego nasuwa si¢ pytanie, dlaczego Autor nie uwzglednit w
spisie tre$ci punktow 2.1.1, 2.1.2, 2.1.3, 2.1.4, 2.1.5 oraz punktéw 2.3.112.3.2, 2.3.3, 2.34 i
2.3.5? Ponadto, rowniez w spisie tresci nie zostal odnotowany nowy wprowadzony
podrozdziat (nie zweryfikowano réwniez numeracji podrozdzialdw) pt. ,,Analiza wynikow
dotyczacych reakcji na grozbg i zachgtg: statystyczna weryfikacja hipotez”. Podrozdziat ten
wypetnia braki w zakresie zaprezentowania wykorzystanych narz¢dzi statystycznych
umozliwiajacych okreslenie poziomu istotnosci statystycznej uzyskanych wynikow.
Przedstawione rezultaty pozwolity Autorowi uzna¢ badang tezg o silniejszej reakcji badanych

podmiotéw na grozbg niz zachete, jako statystycznie potwierdzona.



Natomiast czg$¢ metodologiczna przedlozonej do recenzji rozprawy nie zostala
uzupeliona o wskazania dotyczace sposobu udostgpnienia respondentom narzgdzia
badawczego. Nie doprecyzowano tez charakterystyki doboru grupy, np., czy w badaniu brali
udzial wszyscy uczestnicy Konkursu Finansowego, czy tylko ich cze¢sc? Jakie kryteria
decydowaty o przystapieniu do tego konkursu?

W rozdziale trzecim Autor przeprowadzit retrospektywna analizg trzech zlozonych
przyktadow praktycznych negocjacji transakcyjnych przy zastosowaniu zatozen i wnioskow
wyptywajacych z badania symulacyjnego. Autorowi udalo si¢ z dobrym skutkiem
zweryfikowaé zaproponowany w rozdziale drugim model reakcji negocjujacych stron na
grozbe 1 zachete. Analizujac rzeczywiste zachowania stron przy uwzglednieniu modelowych
zasad wyprowadzonych ze zrealizowanego eksperymentu Autor wykazat, ze wiedza o tych
zasadach jest przydatna w osiaganiu lepszych rezultatow transakcyjnych. Aplikacyjny
wymiar prezentowanych w tym rozdziale tresci jest bardzo wyrazny. Tak jak w poprzednich
rozdziatach zauwazy¢ nalezy natomiast fakt nieuwzglednienia w spisie tresci  wszystkich
punktow zawartych w podrozdziatach 3.1, 3.2 1 3.3. Zwraca tez uwage nadmierne ich
rozdrobnienie. Uklad rozdzialu z pewnoscia zyskalby na przejrzystosci, gdyby Autor
zrezygnowat np. z punktu 3.1.1, 3.1.3, 3.1.3.1, 3.1.3.2 i1 analogicznic w nast¢pnych
podrozdziatach, doprecyzowujac numeracj¢ 1 tytuty nowych podrozdziatow. Pigciocyfrowa
numeracja punktow rozdzialu wywotuje dezorientacj¢ w ich merytorycznym powiazaniu i
zakloca jasnos¢ wywodu. Niestety Autor nie uwzglednit takze tych uwag.

W podsumowaniu i wnioskach na tle zebranych aspektow teoretycznych i wnioskow
badawczych Autor prezentuje sugestic dla podmiotow prowadzacych negocjacje W
transakcjach  biznesowych dotyczace wyznaczania najbardziej prawdopodobnej reakcji
partnera w negocjacjach (s. 235). Wysuwane wnioski sa uprawnione i wynikaja z
przedstawionego materialu badawczego. Autor stusznie tez stwierdza, ze prowadzone
rozwazania nie wyczerpuja w peini podjgtego tematu i powinny by¢ przedmiotem dalszych
badan. Zauwaza tez, ze proces negocjacji ze wzgledu na swe psychologiczne uwarunkowania
i emocje ujawniajace si¢ w zachowaniach partnerow moze by¢ ujmowany bardziej jako
sztuka komunikowania si¢ niz $ci§le zdefiniowana i1 skwantyfikowana teoria naukowa.
Jednakze sztuka ta powinna by¢ poparta rzetelnie opracowang teoria, warunkujaca tworzenie
skutecznych rozwiazan przy zastosowaniu empirycznie zweryfikowanych zasad. Podejscie

takie $wiadczy o dojrzatosci badacza i znawstwie przedmiotu badania.



Formalna strong recenzowanej pracy w dalszym ciagu postrzegam krytycznie. Poza
pewnymi zmianami w opracowaniu bibliografii i przypisow oraz drobnymi poprawkami
stylistycznymi Autor nie wykonat zalecanej korekty w wystarczajacym zakresie.

Mankamenty rozprawy nie przestaniaja jednak jej waloréw. Jednak dziwi niezmiernie
fakt skierowania do powtornej recenzji pracy, w ktorej zalecane zmiany nie zostaty
zrealizowane lub podjete jedynie w marginalnym zakresie. Mimo to, doceniajac caloksztalt
wysitku Autora, jak i pozostajac na dotychczasowym stanowisku zauwazy¢ nalezy, ze praca
stanowi w miarg spojne i tworcze rozwiazanie oryginalnego tematu badawczego. Oparta jest
na bogatej literaturze angloj¢zycznej. Autor wykorzystal elementy teorii do zbudowania
wilasnego modelu badawczego, przeprowadzil eksperyment symulacyjny 1 dokonat
analitycznej weryfikacji uzyskanych rezultatow. Aspekt praktyczny stanowi mocny akcent
prezentowanej rozprawy. Autor wykazal si¢ zasadniczo dobra znajomoscia podstawowych
zagadnien z zakresu negocjacji w zarzadzaniu, umiejgtnoscia samodzielnego prowadzenia
badan naukowych 1 interpretowania zjawisk zachodzacych w praktyce przy zastosowaniu
wypracowanego modelu.

W zwiazku z powyzszymi uwagami, pomimo braku pelego usatysfakcjonowania
dokonana korekta utrzymuje swoje stanowisko i pozytywnie oceniam przedstawiona do
recenzji rozpraw¢ pt. Zarzqdzanie procesem transakcyjnym z uZyciem narzedzi
negocjacyjnych. Stwierdzam, ze spelnia ona wymagania stawiane rozprawom doktorskim w
ustawie o stopniach naukowych i tytule naukowym. Wnosze o dopuszczenie jej Autora, Pana

mgr Stawomira Janiszewskiego do dalszych etapow przewodu doktorskiego.



