dr hab. Jan Chadam, prof. UMCS Warszawa, 11 marca 2026 r.
Katedra Systemow Informacyjnych i Logistyki

Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie

Recenzja
rozprawy doktorskiej mgr Krzysztofa Grzaba

pt. ,,Model negocjacji wewnatrzorganizacyjnych w grupie kapitalowej”

Przedmiotem recenzji jest rozprawa doktorska mgr. Krzysztofa Grzgba, napisana pod
kierunkiem naukowym dr. hab. Beaty Barczak, prof. UEK oraz promotora pomocniczego dr
Malgorzaty ~ Marchewki. Praca  doktorska pod tytutem ,Model negocjacji
wewnatrzorganizacyjnych w grupie kapitalowej” sktada si¢ z wstgpu, pigciu rozdziatow,

zakonczenia, bibliografii, spisu rysunkow i tabel oraz zalacznikow. Cato$¢ zawiera 323 strony.

Rozprawa doktorska zostala poswiecona analizie mozliwosci wsparcia procesOw
negocjacji wewnetrznych pomiedzy podmiotami gospodarczymi w grupach kapitalowych.
Zainteresowanie tg problematyka przez Autora wynika ze zlozonosci relacji pomigdzy
uczestnikami struktury kapitalowej 1 koniecznosci poprawy efektywnosci ich wspoltpracy,

w celu uzyskania oczekiwanych efektéw synergii na poziomie catego ugrupowania.

Autor stusznie stwierdza, ze badania naukowe rzadko koncentrujg si¢ na negocjacjach
wewnatrzorganizacyjnych jakie maja miejsce pomie¢dzy jednostkami w ramach jednej struktury
kapitatowej. Podkresla tutaj szczegdlne miejsce spotek z udzialem Skarbu Panstwa, gdzie wg
Autora procesy decyzyjne s3 dodatkowo obcigzone wysokim stopniem formalizacji,
wielopoziomow3 hierarchig oraz wymogami wynikajacymi z przepisow prawa publicznego czy
wplywami nieformalnych decyzji politycznych lub organu nadzorujacego. Potozenie
szczegbdlnego nacisku na struktury w ktérych udziat Skarbu Pafistwa jest dominujacy, jest
w moim przekonaniu jednym z istotnych ograniczen pracy. Spotki z takim udziatem sg prawie
zawsze podmiotami o nizsze]j efektywnosci ekonomicznej, nizszej sprawnosci organizacyjne;j,
a co szczegoblnie istotne, znajduja si¢ pod wplywem czynnikow politycznych na realizowane
procesy gospodarcze. Z drugiej strony mozna uznac, ze wlasnie z tego powodu podmioty te
wymagajg dodatkowego wsparcia merytorycznego. Wg Autora, rozprawa stanowi wilasnie takg

probe uzupehlienia luki kompetencyjnej poprzez opracowanie modelu negocjacji



wewnatrzorganizacyjnych w grupie kapitalowej, ktory uwzglednia zarowno czynniki
strukturalne, procesowe, relacyjne, jak i decyzyjne oraz behawioralne. Niezaleznie od tych

ograniczen, podjete przez Autora badania nalezy uzna¢ za celowe i warto$ciowe.

We ,,Wprowadzeniu” do rozprawy Autor zarysowuje kontekst problemowy oraz
formutuje cel glowny pracy. Definiuje go jako opracowanie modelu negocjacji
wewnatrzorganizacyjnych w grupie kapitatowej, ktory pozwala opisa¢ 1 zrozumied
mechanizmy ksztaltujgce przebieg procesow negocjacyjnych w zlozonych strukturach
kapitatowych. Model zostal w konsekwencji opracowany na podstawie badan literaturowych,
analiz dokumentacji wewnetrznej grup kapitalowych oraz wynikéw badan empirycznych.
Autor definiuje rowniez pigé celow czastkowych oraz cztery hipotezy badawcze.
Zaproponowana koncepcja badan powinna doprowadzi¢ osiggni¢cia zasadniczego celu pracy,

czyli zbudowania rekomendowanego modelu negocjaciji.

Rozdzial pierwszy ,,Grupy kapitalowe jako specyficzne rodzaje sieci
organizacyjnych” stanowi pogt¢bione wprowadzenie w problematyke struktur kapitatowych.
Autor przechodzi przez podstawowe definicje, specyfike i modele organizacyjne grup
kapitatowych, przywotuje histori¢ rozwoju grup kapitalowych oraz wskazuje kluczowe
czynniki sukcesu i ograniczenia tych przedsigwzie¢. Wazng czgscig tej czesSci opracowania jest
problematyka decyzyjnosci w grupach kapitatlowych oraz relacji sieciowych, ze wzgledu na
glowny watek rozprawy, zwigzany z poszukiwaniem optymalnego modelu negocjacji w ramach
grupy. Rozdzial ma w znacznej mierze charakter podrgcznikowy i w sposob dos$é ogodlny
prezentuje znane pojecia z obszaru funkcjonowania tych podmiotéw gospodarczych.
Niewatpliwg staboscig tego rozdzialu jest brak krytycznej analizy literatury $wiatowej
w zakresie funkcjonowania i rozwoju podobnych organizacji w innych obszarach
gospodarczych. Autor podkresla, ze grupy kapitalowe sa typowo krajowym pojeciem, ale
przeciez w praktyce calej gospodarki §wiatowej mamy do czynienia z rozwigzaniami
0 podobnym charakterze, ktore funkcjonuja pod réznymi nazwami, w szczegolnosci pod
pojeciem corporate groups”. Krytyczna analiza rozwigzan $wiatowych w tym zakresie

moglaby by¢ niezwykle wartosciowym elementem pracy.

Mimo tych zastrzezen rozdzial tworzy solidng podstawe terminologiczng i koncepcyjna

dla dalszych analiz i dobrze przygotowuje grunt pod cz¢$¢ empiryczng rozprawy.

Rozdziat drugi ,,Koncepcje negocjacji” poswigcony zostal Szeroko rozumianej

problematyce negocjacji. Autor dokonuje przegladu literatury w zakresie istoty 1 podejscia do



negocjacji, prezentuje wybrane modele negocjacji, omawia strukture procesu negocjacji oraz
style, strategie, techniki 1 narz¢dzia tych proceséw. Rozdziat konczy syntetyczne
podsumowanie problematyki negocjacji wewnatrzorganizacyjnych, co jest podstawa
zasadniczego watku calego opracowania. W tym miejscu ponownie odnios¢ si¢ do braku
krytycznego przegladu literatury §wiatowej w zakresie rozwigzan, problematyki, wzorcow
i modeli negocjacji w organizacjach wielopodmiotowych w skali globalnej. Taka analiza
moglaby da¢ dodatkowy impuls do badan prowadzonych w czgséci analitycznej i budowy
rekomendowanego modelu negocjacji w strukturach kapitatowych, prezentowanego w ostatnim
rozdziale pracy. Ponadto, przeglad literatury w pracy nie ma charakteru systematycznego.
Brakuje wyraznie opisanej procedury selekcji zrédel (np. podejscia typu PRISMA),

a dobor literatury jest w zauwazalnym stopniu oparty na pozycjach starszych.

Pomimo uwag dotyczacych sposobu prowadzenia badan literaturowych w tym zakresie,
rozdzial drugi stanowi warto$ciowy i potrzebny element dysertacji, porzadkujacy aktualny stan
wiedzy w obszarze negocjacji, ze szczegbélnym naciskiem na negocjacje wewnatrz ztozonych

organizacji gospodarczych jakimi sg niewatpliwie grupy kapitatowe

Rozdziat trzeci ,,Metodyka badan” porzadkuje zasadnicze elementy warsztatu
badawczego. Autor formutuje problem badawczy, cele i hipotezy (s. 123-125), przedstawia
schemat procesu badawczego oraz uzasadnia dobor metod i technik (m.in. badanie ankietowe,
wywiady poglebione, badanie eksperckie oraz mapowanie procesu w notacji BPMN).
Pozytywnie nalezy oceni¢ dazenie do triangulacji zrodel danych oraz probe przedstawienia

procesu badawczego w sposob etapowy 1 logiczny.

W tym kontek$cie nalezy rowniez zwroci¢ uwage na btad pojeciowy. Na s. 9 Autor
postuguje si¢ sformutowaniem ,,metodologia badan” w znaczeniu metodyki (metodologia jest
nauka o metodach). Nalezy rowniez odnotowal, ze zasadniczy problem badawczy, jako
fundament catej dysertacji, pojawia si¢ dopiero w tym rozdziale, podczas gdy we wstepie
brakuje jednoznacznego zakotwiczenia pracy w pytaniu badawczym. Skutkuje to tym, ze
wczesniejsze rozdzialy teoretyczne nie prowadzg czytelnika do problemu badawczego, lecz
maja charakter bardziej opisowy. Dodatkowo, przyjete hipotezy (HG oraz HI-H4) maja
w duzej mierze posta¢ ogoélnych tez (np. o ,,r6znicach” miedzy procesami lub o ,,gléwne;j
determinancie” przebiegu negocjacji), sa tym samym trudne do weryfikacji. W tekscie brakuje
jasnego zdefiniowania kryteriow, przesadzajacych w jakich warunkach hipoteza powinna
zosta¢ odrzucona. Co wigcej, sposob redakeji 1 ujgcia problemu badawczego budzi watpliwosci.

Autor formutuje problem badawczy dopiero na s. 123 i sprowadza go w duzej mierze do



stwierdzenia, ze proces negocjacji wewnatrzorganizacyjnych w grupie kapitatlowej r6zni si¢ od
modeli opisanych w literaturze. Tak ujety problem (ponadto zbiezny z HG) ma charakter
deklaratywny 1 nie identyfikuje realnej ,luki” wymagajacej wyjasnienia (np. niskiej
skutecznosci stosowanych modeli negocjacyjnych, kosztow transakcyjnych, konfliktu

interesOw, utraty oczekiwanych efektow synergii itp.).

Dodatkowo temat rozprawy nie jest w petni spojny z akcentami w pracy. Autor stale
odnosi si¢ do spotek z udzialem Skarbu Panstwa, a cigzar tego watku jest duzy (SSP to 61,3%
respondentéw), czego tytut rozprawy nie oddaje i co moze myli¢ czytelnika co do zakresu
formutowanych wnioskéw. W tym miejscu pojawia si¢ takze niejasnos¢ co do skali badan. We
wstepie mowa jest o 119 ,podmiotach” i 49 grupach, jednak bez jednoznacznego
doprecyzowania, ilu respondentdéw wypetnito ankiete (s. 8). Dopiero pozniej (s. 144) Autor
wyjasnia, ze chodzi o 119 uczestnikéw badania, co wskazuje na brak konsekwencji redakcyjne;j
w opisie projektu badawczego. Hipoteza gtéwna (HG) ma formg¢ stwierdzenia o ,,rd6znicy”
migdzy procesami, co jest raczej tezg 0golng niz hipoteza naukowa. Podobnie hipotezy H1-H4
zostaty sformulowane jako twierdzenia o ,,gtownej determinancie” okreslonych aspektow
procesu, nie za$ jako relacje miedzy zmiennymi mozliwe do operacjonalizacji 1 falsyfikacji.
W konsekwencji trudno wskazaé¢, jakie wyniki empiryczne stanowityby podstawe do ich

odrzucenia.

Watpliwosci budzi takze sposob planowanej weryfikacji hipotez. Autor wprost
stwierdza, ze do analizy 1 weryfikacji hipotez wykorzystano statystyke opisowg 1 empiryczne
rozktady danych (s. 128). Brakuje narz¢dzi wnioskowania statystycznego (testow rdznic
i zalezno$ci) oraz oceny rzetelnosci narzedzia badawczego (trafnosci, spojnosci skali, pilotazu).
W odniesieniu do doboru proby, badanie ma charakter celowy, a informacje o liczebnos$ci
i strukturze proby sg rozproszone (s. 146—149); nie podano m.in. wskaznika odpowiedzi, liczby
ankiet przypadajacych na jedng grup¢ kapitalowg ani profilu respondentow poza ogdlnym
wskazaniem szczebla organizacyjnego. Jednocze$nie Autor formuluje deklaracje
o0 ,,reprezentatywnosci” i mozliwosci generalizacji (s. 147 oraz s. 149), co jest nieuprawnione
przy nielosowym doborze proby, a takze przy znaczacej dominacji respondentow ze spotek
z udzialem Skarbu Panstwa (61,3%). Zastrzezenia dotycza réwniez czgsci jakosciowe;.
Wywiady poglebione przeprowadzono jedynie z trzema respondentami i nie byly one
nagrywane (s. 150-151), a rozdzial nie przedstawia procedury analizy materiatu jakosciowego.
Podobnie badanie eksperckie opisano jako oparte o ,,0gdlne zalozenia” metody delfickiej,

jednak brak miar konsensusu oraz kontroli spdjnosci ocen ogranicza warto$¢ uzyskanych



rezultatow. Wreszcie, mapowanie w notacji BPMN potraktowano jako narzg¢dzie integrujace
dane jakosciowe i ilosciowe (s. 129), podczas gdy jest to raczej sposob ilustracji modelu niz
metoda jego walidacji. Kontrowersje budzi takze uwzglgdnienie narz¢dzia ChatGPT jako
elementu ,,weryfikacji wynikow” (s. 149). W obecnej postaci zapis ten pozostaje niejasny

i metodologicznie problematyczny.

Na marginesie nalezy wskaza¢ takze na mankamenty redakcyjne utrudniajgce oceng
projektu badawczego. Autor w kilku miejscach odsyla czytelnika do dalszych fragmentow
zamiast poda¢ podstawowe informacje od razu. Przykladowo na s. 128 sygnalizuje
wykorzystanie wywiadoéw poglebionych, jednak bez podania ich liczby (informacja ta pojawia
si¢ dopiero w dalszych fragmentach rozdzialu). Rowniez w odniesieniu do badania
ankietowego, liczebno$¢ proby na poziomie 119 respondentéw nalezy uzna¢ za niewielka,
zwlaszcza przy ambicji budowy modelu. Nie wyjasniono rzetelnie metody doboru proby
(losowa/kwotowa/celowa), nie zidentyfikowano badanych grup kapitatlowych oraz brakuje
poglebionej charakterystyki respondentéw (np. stanowisk i rél petnionych w grupach), co

ogranicza mozliwos$¢ oceny traftnosci wnioskow.

Pomimo tych mankamentéw, rozdzial III ma wyrazny walor porzadkujacy. Autor
przedstawia sekwencje dziatan badawczych, identyfikuje wykorzystywane zrodia danych oraz
podejmuje probe uzasadnienia doboru komplementarnych technik (ankietowych, jako§ciowych
i eksperckich), co w badaniach nad ztozonymi zjawiskami organizacyjnymi jest podej$ciem
rekomendowanym ze wzgledu na mozliwos¢ triangulacji 1 wzmacniania trafnosci wnioskow.
Na plus nalezy zaliczy¢, ze Autor nie ogranicza si¢ do jednej metody, lecz zaklada
wykorzystanie podejscia mieszanego (mixed methods), w ktorym dane iloSciowe maja
dostarczy¢ obrazu deklarowanych praktyk i przekonan w badanych organizacjach, natomiast
wywiady poglebione oraz komponent ekspercki majg doprecyzowac interpretacje 1 wesprzec
etap projektowania rozwigzania. Pewnym atutem jest rOwniez proba operacjonalizacji zjawiska
negocjacji wewnatrzorganizacyjnych w ujgciu procesowym (mapowanie w notacji BPMN), co
wpisuje si¢ w miedzynarodowy nurt procesowego spojrzenia na organizacje (Business Process
Management), gdzie modelowanie traktuje si¢ jako narzedzie konceptualizacji, komunikacji
i standaryzacji dzialan. W efekcie rozdziat III dostarcza czytelnikowi mape drogowg czesci
empirycznej, ulatwia rekonstrukcje logiki przej$cia od zatozen do narzedzi oraz stanowi
naturalny pomost migdzy czgscig teoretyczng a diagnoza i budowa modelu przedstawionymi

w kolejnych rozdziatach.



Rozdziat czwarty ,,Diagnoza organizacji w badanych spotkach” prezentuje wyniki
badan empirycznych. Autor omawia rezultaty badania ankietowego (m.in. autonomia spotek,
charakter powigzan, typy relacji, style negocjacyjne, rola spotki dominujacej i interesariuszy),
a nast¢pnie przedstawia wyniki badan eksperckich oraz materiat z wywiadow pogltebionych.
Na uwage zastuguje bogata warstwa opisowa oraz proba zestawienia obserwacji empirycznych

Z rozwazaniami teoretycznymi.

Zastrzezenia budzi sposob analizy 1 interpretacji danych. Od podrozdziatu 4.3 Autor
podejmuje probe ,,weryfikacji” hipotez HG i HI-H4 (od s. 181), lecz sprowadza ja w praktyce
do oméwienia rozktadow odpowiedzi oraz kilku wartosci $rednich, a nastepnie do konstatacji
o ,,potwierdzeniu” badz ,,braku potwierdzenia” hipotezy. Brakuje zastosowania narzedzi
statystycznych pozwalajacych ocenié istotnos$¢ roznic i zaleznos$ci (np. w przekrojach wtasnosci
SSP/prywatna, wielkosci grupy, stopienia centralizacji), mimo ze same hipotezy sugeruja
relacje pomiedzy zmiennymi. W konsekwencji sformutowania w rodzaju ,,badania wykazaty”
czy ,jednoznacznie ustalono hierarchi¢ determinant” sg zbyt kategoryczne w stosunku do

zastosowanego warsztatu.

W tym fragmencie pojawiaja si¢ rowniez sformulowania  sugerujace
,potwierdzenie/odrzucenie hipotezy”. Poprawnie nalezy mowi¢ 0 istnieniu podstaw do
odrzucenia hipotezy (lub braku takich podstaw), a nie o jej ,potwierdzeniu” w sensie
logicznym. Ponadto badanie eksperckie, nie moze zastgpowal empirycznej walidacji
determinant jako zjawisk o charakterze obiektywnym; dodatkowo zastosowana procedura
wazenia nie zawiera informacji o kontroli spojnosci poréwnah parami ani miar konsensusu
ekspertow. Czgs$¢ jakosciowa petni bardziej funkcje ilustracyjng niz weryfikacyjna. Materiat
pochodzi z trzech nienagrywanych wywiadow 1 nie jest analizowany w sposob systematyczny
(brak opisu procedury analizy tresci), co ogranicza jego wartos¢ poznawczg. Caty rozdziat
w wiekszym stopniu diagnozuje deklaracje 1 przekonania respondentdow niz rzeczywisty

przebieg negocjacji i ich efekty.

Mimo wskazanych zastrzezen, rozdzial IV nalezy uzna¢ za najbardziej wartosciowy
fragment dysertacji. Autor przedstawia szeroki zestaw danych opisujacych funkcjonowanie
badanych spotek w ramach grup kapitalowych, relacje pomigdzy jednostkami, poziom
centralizacji i autonomii, a takze praktyki oraz uwarunkowania negocjacji wewnetrznych. Na
plus nalezy zaliczy¢, ze wyniki ankiety zostaly zaprezentowane w formie tabel 1 wykresow, co
umozliwia czytelnikowi samodzielny wglad w rozklady odpowiedzi oraz weryfikacje

zasadno$ci czgsci interpretacji. Rozdziat ma ponadto charakter diagnostyczny, tzn. porzadkuje



obserwacje wzdtuz wymiaréw istotnych dla nauk o zarzadzaniu i jakos$ci (struktura, relacje,
mechanizmy decyzyjne, rola interesariuszy), tworzac uzasadniony empirycznie kontekst dla
p6zniejszego projektowania modelu. Warto doceni¢ takze wiaczenie komponentu eksperckiego
W postaci zestawienia ocen specjalistow i probe wazenia determinant negocjacji. To podejscie
jest czesto stosowane w badaniach wielokryterialnych, zwlaszcza gdy zjawisko jest trudne do
bezposredniego pomiaru, a celem jest uporzadkowanie znaczenia czynnikéw wplywu.
W konsekwencji, nawet przy ograniczeniach wnioskowania, rozdziat IV dostarcza bogaty
obraz kontekstu i1 zestawu przestanek empirycznych, ktére mogg stanowi¢ uzyteczny punkt
odniesienia zarowno dla praktykéw zarzadzania w grupach kapitatowych, jak i dla przysztych

badan weryfikacyjnych.

Rozdzial piaty ,,Proponowany model negocjacji wewnatrzorganizacyjnych
w grupie kapitalowej” stanowi kulminacj¢ dysertacji i prezentuje autorski model negocjacji
zintegrowanych. Autor opisuje zatozenia modelu (efektywno$¢, uzytecznos¢ i uniwersalnosé),
a nastgpnie omawia strukture procesu negocjacji wraz z podprocesami (m.in. przygotowanie,
zgody korporacyjne, proces wspierajacy, proces decyzyjny), role spotki dominujacej oraz
zestaw narzedzi 1 technik negocjacyjnych. Mocng strong rozdziatu jest proba
usystematyzowania przebiegu negocjacji wewnatrzorganizacyjnych i1 przedstawienia go
w ujeciu procesowym. Nalezy jednak wskazaé na niespojnos¢ deklarowanych zatozen. Autor
stwierdza, ze model odnosi si¢ przede wszystkim do polskich, silnie scentralizowanych grup
kapitatowych funkcjonujacych w warunkach krajowych regulacji (s. 205), a jednoczes$nie
uznaje ,,uniwersalnos¢” za jeden z trzech filarow modelu 1 deklaruje mozliwos¢ stosowania
narzedzia ,,we wszystkich rodzajach” grup, niezaleznie od kontekstu (s. 205-207). Tak szeroko
rozumiana uniwersalizacja nie znajduje wuzasadnienia ani w charakterze materialu
empirycznego, ani w ograniczeniach wynikajacych z odmiennych reziméw prawnych i modeli
tadu korporacyjnego. Ponadto Autor krytykujac modele uniwersalne (S. 124), deklaruje budowe
systemu kompleksowego obejmujacego cele, zasoby, techniki oraz narzedzia, co de facto
sugeruje uniwersalizacj¢. Nastgpnie (na s. 205) Autor wprost stwierdza, ze opracowat model
uniwersalny. Taka rozbiezno$¢ ostabia spojnos¢ zatozen teoretycznych i utrudnia interpretacje

zakresu stosowalno$ci proponowanego rozwigzania.

Mankamentem jest réwniez brak walidacji zaproponowanego modelu jako kompletnego
rozwigzania. W rozdziale formutowane sg liczne twierdzenia o spodziewanych efektach (np.
skrocenie czasu negocjacji, redukcja liczby iteracji, ograniczenie ryzyka konfliktow,

mozliwo$¢ wdrozenia bez reorganizacji; S. 206), jednak w pracy nie przedstawiono ani



wynikow pilotazowego wdrozenia, ani studium przypadku, ani oceny modelu przez ekspertow
po zapoznaniu si¢ z jego pelng postacig. W konsekwencji model ma charakter postulatywny
I porzadkuje pewien pozadany sposob dziatania. Ocena modelu nawet przez trzech ekspertow

bioracych udzial w badaniu, bytaby z pewnos$cig dodatkowa wartoscig w tej czgsci pracy.

Uwagi dotycza réwniez strony formalnej prezentacji modelu. Mapy procesow
umieszczono na stronach w uktadzie poziomym, co przy zastosowanej skali utrudnia ich
czytelnos¢. Ponadto wykorzystana notacja BPMN nie zawsze jest konsekwentna; w
szczegblnosci schematy maja charakter zblizony do klasycznych diagramow przeptywu (np.
zdarzenia typu ,,START/STOP”), co oslabia ich jednoznaczno$¢ w $wietle standardu BPMN
2.0. Wreszcie, Autor stwierdza, ze ,,model nie wyklucza uzywania zadnego narzedzia” i
rekomenduje stosowanie wszystkich rownolegle (s. 276), co w praktyce ostabia operacyjnos¢
modelu (brak kryteriow doboru narzedzi do sytuacji negocjacyjnej, brak priorytetyzacji oraz
oceny kosztow zastosowania poszczegdlnych narzgdzi). Co istotne, przedstawione diagramy
BPMN to
w istocie modele procesow, a nie mapy procesow. W schematach pojawiaja si¢ rowniez
niescisto$ci formalne notacji, ktéore wymagaja dopracowania, aby w pelni odpowiadaty
standardowi BPMN 2.0. W warstwie redakcyjnej nalezy odnotowa¢ nierowne formatowanie,

wystepujace puste strony i luki (np. s. 134 oraz s. 170).

Niezaleznie od krytycznych uwag dotyczacych walidacji, rozdziat V pokazuje istotny
wysitek  konceptualno-projektowy  Autora.  Zaproponowany  model  negocjacji
wewnatrzorganizacyjnych ma posta¢ rozbudowanego ujecia procesowego, w szczegdlnosci
identyfikuje kluczowe role (w tym funkcje spotki dominujacej i podmiotoéw zaleznych),
porzadkuje przebieg negocjacji na fazy i podprocesy, a takze proponuje zestaw narzedzi
i technik wspierajacych przygotowanie, uzgadnianie oraz podejmowanie decyzji. Tego rodzaju
inzynierska konstrukcja modelu, rozumianego jako artefakt wspierajacy zarzadzanie, jest
zbiezna z podej$ciem projektowym obecnym w mig¢dzynarodowych badaniach z obszaru nauk
o zarzadzaniu (design science / design-oriented research), gdzie warto$cig naukowa bywa nie
tylko opis zjawisk, lecz roéwniez opracowanie uporzadkowanego rozwigzania mozliwego do
zastosowania 1 dalszego testowania. Walorem rozdziatu jest proba przetozenia behawioralnych
1 czesto nieostrych aspektow negocjacji na jezyk procesOw oraz mechanizméw tadu
korporacyjnego (zgody, $ciezki decyzyjne, punkty kontrolne), co potencjalnie zwigksza
komunikowalno$¢ 1 uzytecznos¢ modelu w organizacjach o wysokim stopniu formalizac;ji.

Ponadto, poprzez odwotanie do ustalen diagnostycznych 1 komponentu eksperckiego, Autor



stara si¢ nada¢ propozycji pewne uzasadnienie empiryczne i praktyczne. W konsekwencji
rozdziat V stanowi interesujaca propozycje ramowa, ktora moze by¢ punktem wyjscia do

pilotazu i badan poréwnawczych w réznych typach grup kapitatowych.

Podsumowanie stanowi klamre konczaca rozprawe. Autor odnosi si¢ W nim zarowno
do celu gléwnego, jak i poszczegdlnych celow szczegdtowych, pokazujac w jaki sposob zostaly
one  zrealizowane na  gruncie  czeSci  teoretycznej,  przegladowe;j oraz

w badaniach empirycznych.

Recenzowana rozprawa nie jest wolna od mankamentow, szczegélnie W warstwie
naukowo-metodologicznej, opisanych we wczesniejszych fragmentach recenzji. Pomimo
wskazanych uwag krytycznych, catosciowa ocena dysertacji jest pozytywna. Podsumowujac,
niezaleznie od liczby krytycznych uwag czy btedow o charakterze redakcyjnym, pozytywnie
oceniam prace mgr. Krzysztofa Grzaba pt. ,,Model negocjacji wewnatrzorganizacyjnych w
grupie kapitalowej”. Wyniki badan stanowig nowy wktad w obszarze nauk o zarzadzaniu i
jakosci. Warto podkresli¢ praktyczny aspekt pracy, umozliwiajacy wykorzystanie wnioskoéw z

badan do doskonalenia systemow zarzadzania procesami negocjacji w grupach kapitalowych.
Konkluzja:

Recenzowana rozprawa doktorska jest potwierdzeniem dostrzegania przez kandydata do
stopnia naukowego doktora problemu badawczego 1 umiejetno$ci jego rozwigzania
z wykorzystaniem odpowiednich dla dyscypliny metod badawczych. Pomimo wspomnianych
w recenzji istotnych kwestii dyskusyjnych, Pan mgr Krzysztof Grzagba zaprezentowat
umiejetnos¢ postugiwania si¢ metodami 1 narzedziami badawczymi, typowymi dla nauk
0 zarzadzaniu 1 jakoSci.
W konkluzji, stwierdzam ze:
e praca spelnia wymagania stawiane rozprawom doktorskim;
e w prowadzonych badaniach Autor postuzyl si¢ danymi empirycznymi pochodzacymi z
badan wlasnych i umiejscowit prowadzone badania
w szerszej perspektywie dostgpnych informacji literaturowych. Tym samym wykazal si¢
samodzielnoscia badawczg oraz umiejetnosciami warsztatowymi wymaganymi od
kandydatoéw do stopnia doktora;
e prowadzone w dysertacji rozwazania przyjmuja posta¢ typowa dla dyscypliny nauk

0 zarzadzaniu 1 jakoSci;



e dysertacja zawiera elementy oryginalne, bedace wktadem Doktoranta w rozwdj wiedzy
W obszarze negocjacji wewnatrzorganizacyjnych w grupach kapitalowych, w
szczegbdlnoSci poprzez propozycj¢ modelu negocjacji zintegrowanych oraz probe

usystematyzowania uwarunkowan tego procesu.

Tym samym stwierdzam, ze Doktorant spelnil wymagania art. 187 ust. 1 obowigzujgcej
Ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz.U. z 2024 r. poz.
1751 z pézn. zm.), tj. zaprezentowat wiedze¢ teoretyczng w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu
i jakosci oraz umiejetno$¢ samodzielnego prowadzenia pracy naukowej. Uwzgledniajac
powyzsze uznaje, ze recenzowana rozprawa doktorska mgr. Krzysztofa Grzaba spelnia
wymogi stawiane rozprawom doktorskim w art. 187, ust. 2 Ustawy, w szczegdlnosci
stanowi oryginalne rozwigzanie problemu naukowego z obszaru nauk o zarzadzaniu i jakosci,
jakim bylo opracowanie modelu negocjacji wewnatrzorganizacyjnych w grupie kapitalowe;j.
Recenzowana praca stanowi samodzielne rozwigzanie problemu badawczego i §wiadczy
o wiedzy ogélnej Kandydata w dyscyplinie Nauk o zarzadzaniu i jakosci. W zwigzku
z powyzszym wnosz¢ do Rady Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu i Jakosci Uniwersytetu

Ekonomicznego w Krakowie o przyjecie rozprawy i dopuszczenie jej do publicznej obrony.

Warszawa, 11 marca 2026 r.



