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WSTEP

Podejmowanie decyzji towarzyszy czlowiekowi w réznych sferach jego dzialalno-
$ci. Teoria decyzji stanowi obszar zainteresowania wielu dyscyplin naukowych,
obejmuje: analize, opis sposobow podejmowania decyzji oraz wspomaganie pro-
cesu decyzyjnego. Rozwazania na temat podejmowania decyzji lacza dorobek
naukowy z réznych dyscyplin, takich jak matematyka, teoria gier, statystyka, in-
formatyka, ekonomia, zarzadzanie, psychologia, socjologia, filozofia, czy polito-
logia. Analizujgc literature przedmiotu mozna zauwazy¢ rézne podejscia do pro-
cesu podejmowania decyzji. Podejscie normatywne zwigzane jest z odpowiedzia
na pytanie, jak ludzie powinni postegpowaé w sytuacjach decyzyjnych, podczas gdy
deskryptywne, zwane takze opisowym, jak ludzie postepujg w sytuacji wyboru.
Badajac podejmowanie decyzji w podejsciu deskryptywnym koncentrujemy si¢
zwykle na psychologicznych aspektach sytuacji wyboru i jest to nazywane beha-
wioralng lub psychologiczng teorig podejmowania decyzji. Celem analizy decy-
zyjnej jest wspomaganie decydenta w podejmowaniu ztozonych decyzji.

Czesto podejmowanie decyzji wymaga uwzglednienia wielu réznych kryte-
riéw trudno poréwnywanych ze soba, czasem sprzecznych, a majacych znaczacy
wplyw na dane rozwigzanie. Przykladem sytuacji zwigzanej z podejmowaniem
ztozonych decyzji wielokryterialnych, ktére beda przedmiotem rozwazan w mo-
nografii, s3 negocjacje. Negocjacje sa badane na réznych plaszczyznach w wielu
dyscyplinach naukowych, w szczegoélnosci nalezacych do szerokiego spektrum
nauk decyzyjnych. Gléwnym celem prowadzonych badan jest zdobycie wiedzy
na temat tego, jak ludzie negocjuja oraz jak mogliby negocjowa¢ lepiej. Wyni-
kiem tej wiedzy jest mozliwo$¢ wspomagania negocjatorow w zakresie zrozu-
mienia problemdéw negocjacyjnych, przygotowania do negocjacji przez wlasciwe
rozpoznanie problemu, stron negocjacji, kontekstu sytuacji negocjacyjnej, a takze
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w opracowaniu strategii dziatania oraz taktyk i technik, w osigganiu satysfakcjonu-
jacych wynikéw czy uzasadniania podejmowanych decyzji w procesie negocjacji.

W literaturze przedmiotu, przez analogie do nurtéw w naukach decyzyjnych,
wyrdznia sie¢ dwa gtéwne podejscia do analizy negocjacji: behawioralne oraz ana-
lityczne. W ramach podejscia behawioralnego, reprezentowanego przez takie
nauki jak psychologia, socjologia, zarzadzanie, prowadzone badania zmierzaja
do identyfikacji czynnikéw spotecznych oraz psychologicznych zwigzanych z su-
biektywnym postrzeganiem problemu negocjacyjnego, majacych wplyw na prze-
bieg i wynik negocjacji. Analizie poddaje si¢ strukture problemu negocjacyjnego,
uczestnikow negocjacji oraz kontekst sytuacji negocjacyjnej. Bada si¢ przebieg
procesu negocjowania w podziale na fazy negocjacji oraz uwarunkowania organi-
zacyjne, spoleczne, kulturowe prowadzonych rozmoéw.

W ramach podejscia analitycznego, reprezentowanego przez takie nauki jak
matematyka, badania operacyjne, statystyka i informatyka, prowadzona jest syste-
mowa analiza problemu i procesu negocjacyjnego. Podejscie analityczne skupione
jest na budowie modeli bazujacych na koncepcji racjonalnego decydenta, poszuki-
waniu optymalnych strategii dzialania czy sprawiedliwych rozwigzan. Negocjatorzy
sa wspomagani w zakresie konstrukgji, oceny oraz wyboru ofert negocjacyjnych
i strategii negocjowania. Podejscie analityczne pozwala na prowadzenie arbitrazu
i mediacji dzigki implementacji metod i procedur podejmowania decyzji stuzacych
identyfikacji rozwigzan wspolnie satysfakcjonujacych strony konfliktu.

Podejscie analityczne uzupelnione o zestaw formalnych narzedzi z teorii wielo-
kryterialnego podejmowania decyzji, teorii gier, programowania wielokryterialne-
go, metod sztucznej inteligencji, tworzy kompleksowe podejscie badawcze do analizy
procesu negocjacji. Narzedzia formalne sg implementowane w systemach wspoma-
gania negocjacji, systemach negocjacji elektronicznych czy systemach agentowych.

Dzialania decydentéw, w tym takze negocjatordw, cechuje ograniczona racjo-
nalnos¢, zwigzana z istnieniem regul (heurystyk) wynikajacych z poznawczych
aspektéw kodowania i przetwarzania informacji. Heurystyki poznawcze sg pro-
stymi procedurami pozwalajacymi na udzielenie szybkiej, cho¢ nie zawsze do-
ktadnej odpowiedzi na zlozone pytania badz problemy. Uzupelniajg one obraz
racjonalnego decydenta o sytuacje, w ktérych wystepuja np. emocje, krétki czas
na podjecie decyzji, zlozonos¢ sytuacji decyzyjne;j.

Myslenie heurystyczne w podejmowaniu decyzji zostalo eksperymentalnie
potwierdzone i zinterpretowane, opisano takze bledy postrzegania majace wplyw

10



WSsTEP

na znieksztalcanie informacji w procesie decyzyjnym. Problematyka ograniczen
poznawczych i heurystyk w szeroko pojetych negocjacjach jest zagadnieniem sto-
sunkowo dobrze rozpoznanym w ramach behawioralnej analizy negocjacyjne;j.
Problematyka ta nie byla jednak zbyt szeroko podejmowana w literaturze w od-
niesieniu do formalnego wspomagania negocjacji szczegélnie w zakresie czynno-
$ci analitycznych, takich jak analiza preferencji i budowa systeméw oceny ofert
negocjacyjnych. Odpowiedzig analizy negocjacyjnej na wystepowanie heurystyk
w procesie negocjowania bylo potozenie nacisku na etap prenegocjacyjny, w kto-
rym zestaw $ci$le okreslonych czynnosci ma wymac na negocjatorach odpowied-
nie przygotowanie przez szczegoélowe rozpoznanie problemu, celéw, intereséw
i aspiracji. Jednocze$nie wprowadzenie elektronicznego wspomagania negocjacji
pozwolito zaimplementowa¢ odpowiedni protokét obejmujacy kluczowe punkty
przygotowania prenegocjacyjnego oraz formalne algorytmy wspomagania de-
cyzji, jak to jest w systemach Inspire czy Neggoist. Mialo to na celu eliminacje
bledow decyzyjnych wynikajacych z heurystyk i szybkiego myslenia juz w fazie
prenegocjacyjnej obejmujacej strukturyzacje problemu negocjacyjnego oraz bu-
dowe systemu oceny ofert. Jednak badania eksperymentalne wskazuja, ze mysle-
nie heurystyczne moze towarzyszy¢ problemowi samodzielnej budowy systemu
oceny ofert negocjacyjnych, decyzjom negocjacyjnym podejmowanym na pod-
stawie systemOw wspomagania negocjacji opartych na formalnych metodach
wspomagania decyzji i bazujacych na koncepcji racjonalnego decydenta, szcze-
gblnie w aspekcie dzialan przygotowania prenegocjacyjnego.

Wyzwaniem badawczym jest zatem proba eksperymentalnej weryfikaciji,
czy rzeczywiscie i w jakim zakresie proponowane metody wspomagania decyzji,
oparte na metodach wielokryterialnej analizy decyzyjnej, eliminujg negatywne
skutki myslenia heurystycznego i popelniania btedéw wynikajacych z intuicyjne-
go dzialania decydenta. Ponadto, badania mogg stuzy¢ rozpoznaniu mozliwosci
zidentyfikowania profilu decydenta, na podstawie ktérego mozliwe bedzie zaofe-
rowanie mu wsparcia pozwalajgcego na bardziej wiarygodng analize preferenciji,
w tym ograniczenie wystepowania bledéw poznawczych w procesie definiowania
preferencji oraz na dalszych etapach procesu decyzyjnego.

Niniejsza praca po$wigcona jest problematyce wspomagania decyzji wielo-
kryterialnych, w tym negocjacyjnych, z uwzglednieniem myslenia heurystyczne-
go oraz ograniczen poznawczych decydentéow. Giéwnym celem naukowym jest
rozpoznanie bledéw postrzegania i przetwarzania informacji popetnianych przez

11



WSsTEP

decydentéw w procesie wielokryterialnego podejmowania decyzji. W odniesieniu
do podejmowania decyzji negocjacyjnych dziatania te dotycza merytorycznego
rozpoznania i analizy wielokryterialnego problemu negocjacyjnego oraz budowy
narzedzi wspomagajacych proces negocjacji elektronicznych, przede wszystkim
w zakresie konstrukcji systemu oceny ofert negocjacyjnych i weryfikacji rzetel-
nosci warto$ciowania pakietéw negocjacyjnych realizowanych za jego pomoca.

Z celem gléwnym, w odniesieniu do obszaru negocjacji, zwigzane sa cele
szczegotowe. Cel teoretyczny pracy obejmuje rozwoj koncepcji heurystycz-
no-analitycznej wspomagania negocjacji elektronicznych. Cel metodyczny pra-
cy dotyczy rozpoznania i oceny wplywu heurystyk na dzialania negocjatoréw
w fazie prenegocjacyjnej zwigzane z analiza problemu negocjacyjnego oraz bu-
dowa narzedzi wspomagajacych dalsze fazy procesu negocjacji w negocjacjach
elektronicznych. Celem empirycznym pracy jest eksperymentalna weryfikacja,
czy rzeczywiscie, i w jakim zakresie proponowane metody wspomagania nego-
cjacji, oparte na metodach wielokryterialnej analizy decyzyjnej, eliminuja zjawi-
sko myslenia heurystycznego i popelniania btedéw wynikajacych z intuicyjnego
przetwarzania informacji przez negocjatoréw. A cel aplikacyjny to dostarczenie
wnioskéw z badan i rekomendacji dotyczacych zapobiegania popelnianiu bledow
poznawczych przez budowe odpowiednich protokotéw negocjacyjnych dostoso-
wanych do potrzeb percepcyjno-kognitywnych negocjatorow.

Realizacja przedstawionych celéw badawczych zostata przeprowadzona przez
weryfikacje nastepujacych hipotez badawczych:

H,: Metody wspomagania decyzji oparte na klasycznych metodach wielokry-
terialnej analizy decyzyjnej nie eliminuja zjawiska myslenia heurystycznego i po-
pelniania bledéw wynikajacych z intuicyjnego dzialania decydentow.

H,: Uwzglednienie wzorcéw dziatan heurystyczno-analitycznych decydentéw
na etapie analitycznej strukturyzacji problemu decyzyjnego pozwala na dobdr na-
rzedzia wielokryterialnego wspomagania decyzji lepiej dopasowanego do umie-
jetnosci analitycznych i percepcyjnych decydentow.

W odniesieniu do wspomagania procesu negocjacji strukture opracowania
wyznaczaja ponizsze zadania badawcze. Sg to:

1) identyfikacja najczestszych heurystyk i ograniczen poznawczych wyste-

pujacych podczas dzialan prenegocjacyjnych,

2) rozpoznanie zakresu i charakteru wykorzystania heurystyk oraz intuicji

w analitycznych dziataniach prenegocjacyjnych,

12
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3) ocena wplywu metod wielokryterialnego podejmowania decyzji na elimi-
nacje btedow wynikajacych z myslenia heurystycznego,

4) analiza zaleznosci wystgpowania heurystyk od profiléw osobowoscio-
wych negocjatorow,

5) opracowanie metod zapobiegania popelnianiu btedéw poznawczych przez
budowe odpowiednich protokotéw negocjacyjnych dostosowanych do
potrzeb percepcyjno-kognitywnych negocjatorow.

Projekt, ze wzgledu na analizowany problem, ma interdyscyplinarny charak-
ter. Poruszane sg zagadnienia z obszaru analizy decyzji, metod wielokryterialnych,
wspomagania podejmowania decyzji, analizy negocjacji. Realizacja projektu wpi-
suje sie w nurt badan zwigzanych z wielokryterialng analiza decyzyjna oraz beha-
wioralnymi badaniami operacyjnymi, dotyczacymi reprezentacji i modelowania
preferencji decydenta na potrzeby oceny wielokryterialnej wariantéw decyzyj-
nych. W odniesieniu do podejmowania decyzji negocjacyjnych, rezultaty badan
maja fundamentalne znaczenie dla rozwoju metod i narzedzi wspomagania ne-
gocjacji i zmierzaja w kierunku rozwoju koncepcji heurystyczno-analitycznego
wspomagania negocjacji elektronicznych.

Monografia sklada si¢ z dwdch zasadniczych czesci. Czg$¢ pierwsza, obejmu-
jaca dwa rozdzialy zostala poswiecona teoretycznym rozwazaniom dotyczacym
réznych aspektow podejmowania decyzji, w tym decyzjom wielokryterialnym,
behawioralnym uwarunkowaniom podejmowania decyzji oraz wielokryterial-
nemu wspomaganiu procesu negocjacji. Druga czes¢ monografii zawiera opis
eksperymentalnych badan dotyczacych behawioralnych aspektow podejmowania
decyzji wielokryterialnych oraz negocjacji elektronicznych w systemie Inspire.
Badania zostaly przeprowadzone w ramach realizacji zadan badawczych prze-
widzianych w projekcie naukowym pt.: ;Wspomaganie negocjacji dwustronnych
z uwzglednieniem myslenia heurystycznego oraz ograniczen poznawczych nego-
cjatorow” sfinansowanym ze $rodkéw NCN Umowa nr 2016/21/B/HS4/01583'.
Prezentowane wyniki badan s3 autorskim usystematyzowaniem i istotnym roz-

Projekt pt. ,Wspomaganie negocjacji dwustronnych z uwzglednieniem myslenia heury-
stycznego oraz ograniczen poznawczych negocjatoréw” byt realizowany pod kierownictwem
dr hab. Ewy Roszkowskiej, prof. UwB (Uniwersytet w Biatymstoku), przez zespét w skila-
dzie: prof. Grzegorz Kersten (Uniwersytet Concordia w Montrealu), dr hab. Tomasz Wacho-
wicz, prof. UE (Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach), dr Marzena Filipowicz-Chomko
(Politechnika Bialostocka), dr hab. Anna Adamus-Matuszynska (Uniwersytet Ekonomiczny
w Katowicach).
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szerzeniem czastkowych rezultatéw opublikowanych w czasopismach naukowych
przez zespot projektowy i dajg catosciowy obraz ztozonej problematyki wspoma-
gania podejmowania decyzji wielokryterialnych, w tym negocjacyjnych.

Rozwazania zawarte w pierwszym rozdziale pracy skupiajg sie na wybranych
uwarunkowaniach podejmowania decyzji. Maja one na celu usystematyzowanie
wybranych zagadnien zwigzanych z problematyka decyzji wielokryterialnych oraz
koncepcji racjonalnosci i ograniczonej racjonalnosci w podejmowaniu decyzji, co
pozwala na lepsze przygotowanie badan empirycznych prowadzonych w ramach
niniejszego opracowania. Zaprezentowano poglady réznych autoréw na temat de-
finicji heurystyk, ograniczen i bledéw poznawczych. Podano przyklady heurystyk
zwracajac uwage na ich role w podejmowaniu decyzji. Niektore z oméwionych heu-
rystyk i bledow to ogolne tendencje w podejmowaniu decyzji wystepujace w roz-
nych kontekstach decyzyjnych, inne za$ sa specyficzne dla negocjacji. Przyblizono
koncepcje stylu poznawczego, systemoéw przetwarzania informacji oraz metode ich
pomiaru za pomoca testu psychometrycznego Rational Experiential Inventory. Za-
prezentowano model postaw wobec sytuacji konfliktowych Thomasa Kilmanna.

Rozdziat drugi zawiera przeglad podstawowych zagadnien zwigzanych z ana-
liza negocjacyjna. Zaprezentowano ujecia definicyjne negocjacji, postrzeganie po-
rozumienia w negocjacjach oraz atrybuty badan nad negocjacjami funkcjonujace
w literaturze przedmiotu. Przedstawiono rys historyczny badan nad negocjacjami
w obszarze psychologii spolecznej, teorii gier, behawioralnej analizy decyzyjne;j.
Traktujac negocjacje jako ztozony proces podejmowania decyzji wielokryterial-
nych omoéwiono zadania do wykonania przez negocjatora podczas przygotowania
do negocjacji, negocjacji wtasciwych, finalizowania rozméw oraz na etapie po-
negocjacyjnym. Dokonano krotkiego przegladu wynikow badan negocjacyjnych
z punktu widzenia projektowania i rozwoju narzedzi i systeméw do wspomagania
negocjacji. Przedstawiono podstawy autorskiego modelu analityczno-behawioral-
nego do wspomagania negocjacji, taczacego rézne podejscia do analizy decyzyj-
nej. Rozdzial drugi konczy prezentacja gtownych zalozen projektu poswieconego
rozpoznaniu i ocenie wplywu heurystyk i ograniczen poznawczych na dziatania
negocjatoréw podejmowanych w fazie prenegocjacyjnego przygotowania.

W rozdziale trzecim zaprezentowano wyniki badania eksperymentalnego,
przeprowadzonego w formie kwestionariusza ankiety elektronicznej, dotyczacego
wspomagania decyzji wielokryterialnych. Przedmiotem analizy byla ocena sku-
tecznosci i uzytecznosci do wspomagania decyzji trzech metod wielokryterialnych
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AHP, SMART i TOPSIS oraz ocena zgodnosci rankingéw otrzymanych tymi me-
todami. Analizie poddano subiektywng ocene decydentéw w zakresie funkcjo-
nalnosci algorytméw wsparcia, bazujacych na tych metodach, zwiazki miedzy
oceng funkcjonalnosci metody a jej rekomendacja do wspomagania decyzji oraz
spojnos¢ preferencji decydentéw wobec réznych mechanizméw wsparcia ofero-
wanych w systemie wspomagania decyzji. Badaniem objeto takze zwiagzki miedzy
profilem decyzyjnym a zgodno$cia rankingéw otrzymanych za pomoca réznych
mechanizméw wsparcia, oceng funkcjonalnosci tych metod, oczekiwaniami
wobec mechanizméw wsparcia oferowanych w systemie wspomagania decyzji
w sytuacji analizy problemu wielokryterialnego. Wyniki badania moga by¢ wy-
korzystane do projektowania mechanizmdéw wspomagajacych proces decyzyjny
z wykorzystaniem metod wielokryterialnych.

W rozdziale czwartym poruszono kwesti¢ zdolnosci agentéw w zakresie
formulowania systemu preferencji odzwierciedlajacego preferencje pryncypala,
w imieniu ktérego negocjuje agent. W badaniach wykorzystano dane dotyczace
negocjacji elektronicznych w systemie wspomagania negocjacji Inspire. Na wste-
pie przedstawiono wyniki analizy zgodnosci porzadkowej i kardynalnej systemu
oceny ofert agenta z informacjg preferencyjna zadang w formie stowno-graficz-
nej w negocjacjach elektronicznych z systemem oceny ofert pryncypata, btedow
percepcyjnych zwigzanych z procesem tworzenia systemu oceny ofert negocja-
cyjnych. W kolejnym kroku analizie poddano wptyw prenegocjacyjnych btedow
poznawczych na wyniki uzyskiwane w fazie zamknigcia rozméw. Na koniec zba-
dano relacje miedzy motywacja wewnetrzng i profilem negocjacyjnym a bledami
w ocenie szablonu oraz porozumieniem koncowym.

Do monografii dolgczono aneks oraz dwa zalgczniki. W aneksie przedsta-
wiono kroétki opis metod oraz testow statystycznych wykorzystywanych w pra-
cy. Pierwszy z zalacznikow zawiera kwestionariusze testu REI-20, testu Thomasa
Kilmanna oraz SRL, drugi opis sytuacji negocjacyjnej wykorzystanej w negocja-
cjach elektronicznych w systemie Inspire.

Podsumowanie uzyskanych wynikéw w obu eksperymentach umozliwito
weryfikacje sformulowanych wczesniej hipotez. W odniesieniu do wspomaga-
nia negocjacji, wyniki badan pozwalajg wskaza¢ te etapy prenegocjacyjnej pracy
analitycznej negocjatora, ktére wymagaja szczegdlnej uwagi podczas ich realizacji
oraz powinny by¢ wspomagane przez dodatkowe mechanizmy formalne uspraw-
niajace proces przygotowania negocjacyjnego. Rozpoznanie dzialan pozwala
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takze na indywidualizacje¢ narzedzi wspomagania i budowania precyzyjnych sys-
temow waluacji kontraktéw czy wspomagania procesu negocjacji, w sposob wy-
godny dla uzytkownika, uwzgledniajacy jego poziom zdolnosci percepcyjnych.
Z punktu widzenia teorii negocjacji jest to zagadnienie niezwykle istotne, gdyz
bledy w fazie prenegocjacyjnej zwigzane z definicja problemu negocjacyjnego,
analizg preferencji, budowa systemu oceny ofert maja wplyw na decyzje negocja-
torow w kolejnych etapach procesu negocjacyjnego.

W tym miejscu chciatabym serdeczne podzigkowa¢ osobom, z ktérymi dane
mi byto wspdtpracowac podczas realizacji badan. Mialam duzo szczescia, ze spo-
tkalam na swojej drodze naukowej wielu mistrzéw, ktérzy nie tylko ukazali mi
piekno nauki, pod ich okiem moglam szkoli¢ swdj warsztat badawczy, ale takze
byli niedo$ciglymi wzorcami Naukowca oraz Czlowieka. Szczegdlne podzigko-
wania nalezg si¢ prof. Tomowi Burnsowi i Norze Machado za ich madros¢ zy-
ciows, wedréwki w nieznane nad tworzeniem nowatorskiej teorii uogoélnione;j
gry; prof. Tomaszowi Wachowiczowi za niekonczace si¢ dyskusje naukowe oraz
zyciowe, niezwykle rzetelng i skrupulatng prace nad artykutami, prof. Krzysztofo-
wi Piaseckiemu za mozliwo$¢ wspotpracy w nowym obszarze skierowanych liczb
rozmytych; dr Marzenie Filipowicz-Chombko za jej pasj¢ naukowa i przyjazn.

Niestety, niektérych nie ma juz z nami. Dane mi bylo wspoélpracowac z prof.
Grzegorzem Kerstenem, w pamigci pozostang inspirujace dyskusje i spory na-
ukowe, nie tylko w obszarze wspomagania negocjacji. Pragne wspomnie¢ takze
krotka ale intensywna wspotprace z dr. Jakubem Brzostowskim, z ktérym laczyto
nas podobne spojrzenie na analiz¢ procesu negocjacji.

Moja praca naukowa zaowocowala wieloma wspdlnymi pracami naukowymi,
czy dyskusjami naukowym. Wszystkim dziekuje za inspirujace spotkania nauko-
we, ktdre stanowig dla mnie cenng wartos¢.

Chcialabym podziekowa¢ takze recenzentom, prof. Ewie Konarzewskiej-Gu-
bale oraz prof. Tadeuszowi Trzaskalikowi na wnikliwg recenzje, cenne uwagi,
ktore staralam si¢ uwzgledni¢ w pracy. Za wszelkie bledy w pracy, ktorych nie
ustrzeglam sie, biore pelna odpowiedzialnos¢.

Na zakonczenie, ale rownie wazne podzigkowanie dla moich siéstr Barbary
i Bogumity, od ktorych zawsze otrzymywatam wsparcie i pomoc.

16



ROZDZIAL 1.

WYBRANE ASPEKTY PODEJMOWANIA DECYZ]I

Zycie ludzkie dzieje sig tylko raz i dlatego nigdy nie bedzie-
my mogli stwierdzié, ktéra z naszych decyzji byta stuszna,
a ktéra zta, poniewaz w danej sytuacji moglismy decydowa¢
tylko jeden raz. Nie dano nam zZadnego drugiego, trzecie-
g0, czwartego zycia, abysmy mogli porownac konsekwencje
roznych decyzji.

Milan Kundera, Nieznosna lekkos¢ bytu (2014)

W rozdziale pierwszym zaprezentowano podstawowe zagadnienia dotyczace po-
dejmowania decyzji. Rozdzial ten dzieli si¢ na dwie zasadnicze czesci. W pierw-
szej czesci przedstawiono podstawy analizy wielokryterialnej oraz opisano wybra-
ne dyskretne metody wielokryterialne, zwracajac szczegdlng uwage na te z nich,
ktére moga by¢ wykorzystane we wspomaganiu procesu negocjacji. Wynika to
z faktu, ze przedmiotem rozwazan w dalszej cz¢$ci monografii s3 negocjacje, kto-
re powigzano z problemem wielokryterialnego podejmowania decyzji. Pozostala
cze$¢ rozdzialu poswiecono behawioralnym uwarunkowaniom podejmowania
decyzji. Przyblizono problematyke racjonalnosci oraz ograniczonej racjonalno-
$ci w podejmowaniu decyzji. Przedstawiono rézne ujecia definicyjne heurystyk,
ograniczen i bledéw poznawczych oraz omdéwiono wybrane heurystyki zwracajac
uwage na ich role w podejmowaniu decyzji. Niektore z prezentowanych heurystyk
i bledow to ogolne tendencje w podejmowaniu decyzji wystepujace w réznych
kontekstach decyzyjnych, inne zas sg specyficzne dla negocjacji. Rozdziat kon-
czy prezentacja koncepcji stylu poznawczego, systemow przetwarzania informacji
oraz metod ich pomiaru.
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1.1. WPROWADZENIE

Podejmowanie decyzji jako proces, ktérego wynikiem jest dokonanie wyboru
skutecznego rozwigzania towarzyszy cztowiekowi w réznych obszarach jego dzia-
talnosci. Rozwazania na temat podejmowania decyzji 1acza dorobek naukowy
z réznych dyscyplin, takich jak matematyka, teoria gier, statystyka, informatyka,
ekonomia, zarzadzanie, psychologia, socjologia, filozofia czy politologia. Teoria
decyzji obejmuje analize, opis sposobéw podejmowania decyzji oraz wspomaga-
nie procesu decyzyjnego'.

W ujeciu ogdlnym ,teoria decyzji dotyczy sytuacji, w ktorych jeden lub wiecej
podmiotéw dokonuje wyboréw sposréd podanych wariantéw decyzyjnych” (Ra-
popport, 1989, s. pl). Michael Resnik (1987, s. pxl) bardziej formalnie stwierdza,
ze teoria decyzji jest ,,zbiorem matematycznych, logicznych i filozoficznych teorii
racjonalnego podejmowania decyzji — indywidualnych, wspdlnych oraz grupo-
wych”. Teoria decyzji zajmuje sie wiec sytuacja problemowa (problem decyzyjny),
w ktdrej podmiot (decydent), dokonuje wyboru jednego z przynajmniej dwoch
wariantow dzialania (decyzji). Nalezy ustali¢ cel i warunki ograniczajace decyzje,
buduje si¢ zbior decyzji dopuszczalnych, wyodrebnia sie wszystkie istotne kryte-
ria oceny decyzji i dokonuje si¢ oceny kazdej decyzji na podstawie tych kryteriow.
Nastepnie buduje si¢ model decyzyjny, ktory stuzy wyborowi decyzji optymalne;j
lub wystarczajacej (Heilpern, 2001).

W ramach teorii decyzji mozna wyrézni¢ nurt opisowy i normatywny.
W obszarze nurtu opisowego prowadzone sa badania zmierzajace do ustalenia jak
w rzeczywistosci podejmowane s decyzje, prezentowane s3 ,,ogolne propozycje
opisujace faktyczne zachowanie poszczegolnych oséb lub grup osob” (Kozielecki,
1981, s. 2). Na podstawie analizy decyzyjnej w poszczegolnych sytuacjach, opi-
sowe podejscie ma na celu zrozumienie, wnioskowanie i ustanowienie ogélnych
wzoréw faktycznego zachowania. Nurt normatywny okresla ,,jak ludzie powin-
ni si¢ zachowywaé w okreslonych sytuacjach decyzyjnych” (Rapopport, 1989,
s. 2) oraz rekomenduje jak decydent ,najlepiej powinien [...] uzasadnia¢, wyda-
wac opinie i podejmowac¢ decyzje” (Over, 2004, s. 3). Podejscie normatywne ma
wigc na celu ustalenie normatywnych regut dla idealnego zachowania, opartych

1 Termin ,decyzja” pochodzi od laciniskiego stowa decisio i oznacza postanowienie, rozstrzygnie-
cie lub uchwate.
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na rozwazaniach teoretycznych, koncepcjach i modelach, logicznym rozumowa-
niu. W przeciwienstwie do tradycyjnej klasyfikacji teorii decyzji obejmujacej dwa
nurty Jonathan Baron (2007) wyréznia trzy modele: opisowy, nakazowy i norma-
tywny. Podczas gdy model opisowy jest zgodny z tradycyjnym podejsciem i opisu-
je, w jaki sposéb podejmowane s3 decyzje, nakazowe modele sg opisane w formie
listy regut okreslajacych jak powinni$my mysle¢, a zadaniem modeli norma-
tywnych jest ostateczna rekomendacja, ktére modele nakazowe s3 najbardziej
przydatne w celu osiagnigcia konkretnych celéw decydenta (Baron, 2007, s. 33).
Behawioralne podejscie stara si¢ wyjasni¢ nieracjonalnosci zachowan decyden-
tow, wynikajace z cech osobowosciowych lub sytuacji, w ktdrej znajduje si¢ decy-
dent, a podejscie socjologiczne z przynaleznosci do okreslonej grupy spolfecznej
(Tyszka, 2010). Z kolei podejscie kognitywistyczne koncentruje si¢ na myslowym
modelu podejmowania decyzji i meta-decyzji. Metody zbiorowego podejmowa-
nia decyzji, spolecznego wyboru lub spotecznej oceny rozwigzan bada teoria wy-
boru spotecznego oraz wyboru publicznego (Lissowski, 2001; Wilkin, 2012).

Ze wzgledu na informacje, ktorg posiada decydent wyrdznia si¢ trzy gtéwne
rodzaje probleméw podejmowania decyzji: podejmowanie decyzji w warunkach
pewnosci, ryzyka oraz niepewnosci (Goodwin, Wright, 2014; Heilpern, 2001; Ka-
hneman i in., 1982). Podejmowanie decyzji w warunkach pewnosci wystepuje,
gdy istnieje pelna wiedza, co do tego, ktdry stan natury wystapi. W przypadku
decyzji w sytuacji ryzyka sa mozliwe rézne stany natury, przy czym podejmujacy
decyzje nie jest w stanie przewidzie¢, ktéry stan natury wystapi, ale zna prawdo-
podobienstwa ich wystgpienia. Oznacza to, ze mozna okresli¢ rozklad prawdo-
podobienstwa na zbiorze stanéw natury. Przy podejmowaniu decyzji w sytuacji
niepewnosci s3 mozliwe rézne stany natury, ale podejmujacy decyzje nie zna
prawdopodobienstw ich wystgpienia lub proces ma charakter losowy. Buduje sie
wtedy rozklad niepewnosci bedacy uogdlnieniem pojecia rozkladu prawdopo-
dobienstwa, ktéry odzwierciedla poziom i charakter wiedzy decydenta o zbiorze
stanow natury.

Problemy decyzyjne moga by¢ dobrze ustrukturyzowane, gdy mozna je do-
brze opisac ilosciowo, a ich rozwigzanie jest mozliwe przy wykorzystaniu mode-
li matematycznych. W przypadku probleméw stabo lub nieustrukturyzowanych
podejmowanie decyzji przebiega w warunkach niepewnosci, informacja jest nie-
precyzyjna, niedokfadna lub okreslona za pomocg wyrazen werbalnych.
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Czesto podejmowanie decyzji wymaga uwzglednienia wielu réznych kryte-
riéw trudno poréwnywanych ze soba, czasem sprzecznych, a majacych znaczacy
wplyw na dane rozwigzanie (Trzaskalik, 2014). Przyktadem problemu podejmo-
wania decyzji wielokryterialnych sa negocjacje, ktore beda przedmiotem rozwa-
zan w dalszej czesci monografii.

W celu wspomagania decydenta w podejmowaniu zlozonych decyzji two-
rzone s3 informatyczne narzedzia wsparcia, ktére wykorzystujac techniki oraz
metody statystyczne i analityczne ulatwiajg zarzadzanie danymi, ich analize oraz
prezentacje wynikow. Systemy Wspomagania Decyzji (SWD) s zorganizowanym
zbiorem ludzi, procedur, baz danych i urzadzen, ktére sg wykorzystywane w celu
wspomagania podejmowania decyzji na wszystkich etapach tego procesu, tj.:
rozpoznania, czyli zdefiniowania problemu, klasyfikacji problemu do okreslone;j
grupy standardowej, wyboru danych, budowy i analizy modelu informacyjnego
opisujacego rzeczywisto$¢, generowania wariantéw dopuszczalnych rozwigzan
czy wyboru najlepszego rozwigzania (Kwiatkowska, 2007).

1.2. WIELOKRYTERIALNE WSPOMAGANIE DECYZ]JI
1.2.1. ETAPY WIELOKRYTERIALNE] ANALIZY DECYZYJNE]

Wielokryterialne wspomaganie decyzji jest dyscypling naukowa wywodzacg sie
z badan operacyjnych i definiowang jako rozwigzywanie zlozonych probleméw
decyzyjnych, w ktérych uwzglednia si¢ wiele, czesto przeciwstawnych punktow
widzenia. Metodami wielokryterialnymi okreslane s3 metody wyboru, rankingu,
klasyfikacji lub opisu, ktore uwzgledniajg istnienie wielu kryteriéw podlegajacych
optymalizacji (Greco i in., 2016; Roy, 1996; Trzaskalik, 2014). Problem wyboru
polega na wyborze jednego najlepszego wariantu decyzyjnego lub zmniejsze-
niu grupy wariantéw decyzyjnych do podzbioru wariantéw ,,réwnowaznie do-
brych”. Problem rankingu polega na uporzadkowaniu wariantéw decyzyjnych od
najlepszego do najgorszego. Zbiér wariantéw decyzyjnych moze by¢ czgsciowo
uporzadkowany, gdy dopuszczalna jest nieporéwnywalnos¢ wariantéw decyzyj-
nych lub calkowicie uporzadkowany, gdy wszystkie warianty s3 poréwnywalne
(tj. mozna okredli¢, ze jeden z nich jest lepszy/gorszy niz drugi z nich lub ze sa
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jednakowo preferowane)®. W problemie klasyfikacji warianty decyzyjne s3 przy-
pisywane do uporzadkowanych i wstepnie zdefiniowanych grup zwanych kate-
goriami. Takie podejscie moze by¢ stosowane w problemie rankingu z wieloma
wariantami decyzyjnymi. Sg one najpierw pogrupowane w kategorie, ktére s3 na-
stepnie porzadkowane zgodnie z przyjetymi zasadami. Wreszcie, problem opisu
polega na szczegélowym opisie wariantéw decyzyjnych i ich konsekwencji, aby
problem byt lepiej zrozumiany przez decydenta (Roy, 1996).

Wielokryterialna analiza decyzyjna obejmuje okreslenie struktury problemu
decyzyjnego oraz budowe systemu oceny wariantéw decyzyjnych, na ktdra sklada-
ja sie modelowanie preferencji decydenta, ocena globalna wariantéw decyzyjnych,
a takze opracowanie rekomendacji co do wyboru najkorzystniejszego wariantu.

Struktura problemu decyzyjnego jest zadana przez zbidr kryteriow decy-
zyjnych K= {kl, R km}, zbiory pozioméw realizacji kryteriow decyzyjnych
X, = x/, x;j (j=1, ...,m) oraz zbiér A z{al, ..> 4, ( wariantéw decyzyj-
nych. Zbidr kryteriéw decyzyjnych oraz zbiér mozliwych pozioméw realizacji
tych kryteriow skladajg sie na szablon decyzyjny, ktory definiujemy nastepujaco:

D={K{X,, ...X,}}, (1.1)

gdzie: K oznacza zbiér kryteriéw decyzyjnych, K = {kl, ek, }, X, = {x{ s e xfnj }
jest zbiorem m. istotnych opcji dla kryterium k (j =1, ...,m).

Nalezy przy tym pamietaé, ze niektore kryteria mogg mie¢ charakter ilo$cio-
wy i ciagly, co uniemozliwia zdefiniowanie skonczonych i policzalnych poziomow
realizacji tych kryteriow. W takiej sytuacji zaleca si¢ skupienie si¢ tylko na po-
dzbiorze wybranych istotnych opcji, co umozliwia dyskretyzacje problemu i ufa-
twia pdzniejszg analize.

Istotne opcje z szablonu decyzyjnego s3 przyjmowane jako potencjalne po-
ziomy realizacji kryteriow, ktore sktadaja si¢ nastepnie na warianty decyzyjne.
W zwigzku z tym, zbiér dopuszczalnych wariantéw decyzyjnych (przestrzen

Relacje R okreslong w zbiorze X nazywamy relacjg czesciowego porzadku, jezeli jest zwrotna,
antysymetryczna i przechodnia na X. Jezeli R jest relacjg czesciowego porzadku w zbiorze X,
to pare (X, R) nazywamy zbiorem cze$ciowo uporzadkowanym. Jezeli dodatkowo relacja R jest
spojna to porzadek nazywamy liniowym, a pare (X, R) nazywamy zbiorem calkowicie (liniowo)
uporzadkowanym.
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decyzyjna) mozna zdefiniowa¢ jako kartezjanski produkt wszystkich zbiorow
mozliwych opcji rozwazanych kryteriow, tj.

a=TT10.%,, (12)

gdzie Az{al, ...,ap},

m
A|:Hj:1mj =p,a, =|:x,1,xr2, ...,xrm} x,€X,.

Aby poréwnaé warianty decyzyjne ze zbioru A, decydent powinien zadeklaro-
wa¢ preferencje dla réznych pozioméw realizacji kryteriow, ktore sg reprezentowa-
ne przez opcje w szablonie decyzyjnym. Ponadto nalezy przyja¢ pewne zalozenia
dotyczace sposobu przetwarzania tych preferencji, tj. klasycznie, analiza negocjacji
zaklada niezaleznos¢ preferencyjng kryteriéw decyzyjnych (Keeney, Raifta, 1976).

Drugi etap wielokryterialnej analizy decyzyjnej, czyli budowa systemu oceny
wariantéw decyzyjnych, obejmuje modelowanie preferencji decydenta oraz wy-
znaczenie funkeji oceny globalnej wariantéw decyzyjnych.

Modelowanie preferencji decydenta moze by¢ zrealizowane z wykorzystaniem
jednego z trzech gléwnych podejs¢: funkcjonalnego (tzw. szkota amerykanska),
relacyjnego (tzw. szkola europejska) oraz opartego na regutach (Dias i in., 2018;
Greco i in., 2001; Stowinski i in., 2002; Trzaskalik, 2014). W metodach szkoty
amerykanskiej model preferencji decydenta oparty jest na wieloatrybutowej teorii
warto$ci (MAVT — Multiattribute Value Theory) lub wieloatrybutowej teorii uzy-
tecznosci (MAUT - Multiattribute Utility Theory), ktora uwzglednia niepewno$¢
w podejmowaniu decyzji. Wieloatrybutowa teoria wartosci/ uzytecznosci stanowi
zbiér aksjomatow i regul tworzacych podstawe wspomagania podejmowania de-
cyzji. Model funkcjonalny wykorzystuje koncepcje tzw. kryterium syntetycznego.
Preferencje decydenta dotyczace wariantéw decyzyjnych sg agregowane w jedna
funkcje warto$ci/uzytecznosci o wartosciach w postaci liczb rzeczywistych. Takie
podejscie posiada dwie gtéwne zalety. W modelu tym wyklucza si¢ sytuacje nie-
poréwnywalnosci wariantéw decyzyjnych, co umozliwia ich zupelne uporzadko-
wanie. Po drugie, metody oparte na MAVT/ MAUT s3a w pelni kompensacyjne.
Oznacza to, ze zly wynik na jednym kryterium moze by¢ zrekompensowany do-
brym wynikiem na innym.

Do najczesciej stosowanych metod opartych na modelu funkcjonalnym zali-
cza si¢ SAW (The Simple Multi-Attribute Rating Technique) (Churchman, Ackoff,
1954), TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution)
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(Hwang, Yoon, 1981), MACBETH (Measuring Attractiveness by a Categorical Ba-
sed Evaluation Technique) (Bana e Costa, Vansnick, 1999) oraz AHP (Analytic
Hierarchy Process) (Saaty, 2008), UTA (Siskos i in., 2005).

Metody szkoly europejskiej wykorzystuja koncepcje relacji przewyzszania za-
proponowang przez Roya (Roy, 1996), ktéra pozwala modelowac i rozwigzywac
problemy decyzyjne z uwzglednieniem niepewno$ci, niedoktadnosci i nieokreslo-
nosci danych oraz ocen. Preferencje decydenta okreslane na podstawie posiadanych
informacji sg agregowane za pomoca relacji przewyzszania, ktora dopuszcza niepo-
réwnywalnos$¢ miedzy rozwazanymi wariantami, czyli sytuacje, w ktorej decydent
nie jest w stanie wskaza¢ lepszego z dwdch wariantéw lub stwierdzi¢, ze s réwno-
wazne. Do najbardziej znanych metod opartych na relacji przewyzszania zalicza si¢
rodziny metod ELECTRE (Elimination and Choice Expressing Reality) (Roy, Bouy-
ssou, 1993; Greco i in., 2016) oraz PROMETHEE (Preference Ranking Organization
METHod for Enrichment of Evaluation) (Brans, 1982; Greco i in., 2016).

Alternatywa do poprzednich podej$¢ jest propozycja modelowania prefe-
rencji decydenta oparta na regulach. Informacje o preferencjach decydentéw sa
przedstawiane w postaci przykladowych decyzji. Wykorzystujac te decyzje tworzy
sie zestaw regul ,jesli..., to..”, a nastepnie buduje si¢ model preferencji na nich
oparty (Dias i in., 2018; Greco i in., 2016).

W wielokryterialnej analizie decyzyjnej oprocz sposobu modelowania prefe-
rencji, kluczowe znaczenie ma takze kwestia sposobu i rodzaju informacji pre-
ferencyjnej dostarczanej przez decydenta (Dias i in., 2018; Greco i in., 2016).
Wyrdznia si¢ dwa paradygmaty zwigzane ze sposobem podejscia do przetwa-
rzania informacji preferencyjnej agregacji i agregacji-dezagregacji. Paradygmat
agregacji preferencji zaklada, Ze parametry modelu agregacji preferencji s znane
a priori, podczas gdy nie sg znane preferencje globalne (Greco i in., 2016; Trza-
skalik, 2014). W zwigzku z tym wymaga sie od decydenta bezposrednich i wy-
raznych deklaracji wszystkich parametréw funkcji agregujacej, takich jak wagi,
wartosci opcji, progow preferencji lub obojetnosci. Warto zaznaczy¢, ze podejscie
agregacji preferencji zaklada, ze zdolnosci poznawcze decydentdw sg wystarcza-
jace do takiej analizy, rozumieja oni zasady modelowania preferencji, wlasciwie
interpretujg znaczenie wszystkich parametréw modelu i konsekwencje ich dekla-
racji. Najpopularniejszymi metodami opartymi na bezposredniej (direct) formie
deklaracji informacji preferencyjnej sa metody DR (Direct Raiting), AHP, TOPSIS
lub PROMETHEE.
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Paradygmat dezagregacji preferencji wykorzystuje posrednia (indirect) forme
deklaracji informacji preferencyjnej. Zaklada sie, ze parametry modelu prefe-
rencji, ktore sa nieznane a priori, moga by¢ okreslone na podstawie preferencji
globalnych zadeklarowanych przez decydenta dla niektérych przyktadéw rozwia-
zan (Matsatsinis i in., 2018; Siskos i in., 2005). Niektorzy badacze uwazaja ten
proces analizy preferencji za poznawczo latwiejszy i mniej wymagajacy dla decy-
denta (Corrente i in., 2013; Kadzinski, Tervonen, 2013). Nalezy jednak zauwazy¢,
ze w podejsciu dezagregacji moga wystapi¢ problemy z jednoznaczng identyfika-
cja parametrow modelu preferencji. Zazwyczaj istnieje wiele réznych zestawow
takich parametréw, ktore poprawnie odtwarzaja posrednio wyrazone preferen-
cje. To sprawia, Ze kolejnym problemem jest wybor najbardziej reprezentatywnej
(najlepszej) funkcji agregujacej (Figueira i in., 2009; Greco i in., 2001). Przykla-
dami metod opartych na posredniej (holistycznej) analizie preferencji sa metody
z rodziny UTA (Siskos i in., 2005).

W ostatnim kroku, drugiego etapu informacje preferencyjne sg agregowane
zgodnie z modelem preferencji decydenta. Metody MCDA (Multiple-criteria de-
cision analysis) rdznig si¢ algorytmami matematycznymi wykorzystywanymi do
agregowania preferencji. W literaturze przedmiotu mozemy spotkaé szereg prac
poswieconych wyborowi odpowiedniej metody dla danego problemu decyzyjne-
go (Cinelli i in., 2020; Gershon, 1981; Guitouni, Martel, 1998; Saaty, Ergu, 2015;
Tecle, 1988; Trzaskalik, 2014).

Jednym z obszaréw zastosowan metod wielokryterialnych jest analiza i wspo-
maganie procesu negocjacji. Metody wielokryterialne sa z powodzeniem stoso-
wane do wspomagania podejmowania decyzji negocjacyjnych (Brzostowski i in.,
2012; Roszkowska, Wachowicz, 2016b; Salo, Himalainen, 2010; Wachowicz,
2013) oraz wykorzystywane w systemach wspomagania negocjacji (Mustajoki,
Hémaldinen, 2000, 2007; Thiessen, Soberg, 2003; Wachowicz, 2006) ze wzgledu
na ich spdjne teoretyczne zalozenia oraz potwierdzong w literaturze skutecznosc.
Dobdr narzedzia jest uzalezniony od struktury problemu negocjacyjnego, stop-
nia jego zlozonosci, zakresu i rodzaju dostepnej informacji, znajomosci i prostoty
obliczeniowej algorytmu oraz systemu preferencji negocjatora (Guitouni, Martel,
1998). Przyjmuje si¢ zalozenie, ze wariantem decyzyjnym jest pakiet negocjacyjny,
ktéry negocjator moze przedstawic¢ jako oferte lub otrzymac od oponenta, kryte-
rium wariantu decyzyjnego - zagadnienie negocjacyjne, wartoscig kryterium -
opcja zagadnienia negocjacyjnego (Roszkowska, Wachowicz, 2016b). Ze wzgledu
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na mozliwo$¢ petnego uporzadkowania oraz mozliwos¢ kompensacji w ocenie
ofert negocjacyjnych zastosowane maja metody DR, AHP, SAW, TOPSIS, UTA.
Stad metody te beda przedmiotem rozwazan w dalszej czgsci rozdziatu. Uwzgled-
niajgc fakt mozliwosci wystgpienia nieporéwnywalnos$ci wariantow decyzyjnych
oraz brak mozliwosci kompensacji metody rodziny PROMETHEE lub ELECTRE
s3 mniej uzyteczne w ocenie ofert negocjacyjnych.

1.2.2. ALGORYTMY WYBRANYCH METOD WIELOKRYTERIALNYCH

Przedstawimy algorytmy wybranych metod wielokryterialnych wykorzystywa-
nych w dyskretnych problemach porzadkowania. Wspélnym mianownikiem
wyboru tych metod jest ich uzyteczno$¢ w procesie negocjacji do oceny ofert
negocjacyjnych. Przyjmujemy, Ze decydent dokonat strukturyzacji problemu de-
cyzyjnego. Krok wstepny (krok 0) traktujemy jako wspolny dla wszystkich rozwa-
zanych metod wielokryterialnych.

Krok 0. Okreslenie struktury problemu. Dany jest zbiér kryteriow K =
{kl, oo km} zbiory poziomow realizacji (opcji) X, = {xlj, ceo xfnj} zbior wa-
riantéow decyzyjnych AznilX ;- Niech dalej a, =[xrl,x72, ...,xrm], x,€X,
j=L2, ...,m.

Zaklada si¢, ze problem decyzyjny jest reprezentowany w formie macierzy
decyzyjnej, gdzie kazdy wiersz odpowiada wariantowi decyzyjnemu a, a kazda
kolumna k, - kryterium decyzyjnemu. Macierz decyzyjna sktada si¢ zatem z po-
ziomo6w realizacji kryteriéw X, dla kazdego wariantu decyzyjnego a, ze wzgledu
na kryterium oceny k, (tabela 1.1).

Tabela 1.1. Macierz decyzyjna

Kryterium k k k
Wariant a 2 o =
a] 11 12 Im
a2 x21 x22 x2m
aP fo xP2 me

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Metoda SMART

W przypadku dyskretnego problemu porzadkowania wariantéw decyzyjnych
czesto implementowany jest algorytm SMART (Simple Multi-Attribute Rating
Technique) (Edwards, Barron, 1994). SMART wymaga od decydentéw okreslenia
preferencji w sposdb ilosciowy za pomocg ocen liczbowych, ktére odzwierciedlaja
site preferencji dla réznych opcji ze wzgledu na rozwazane kryteria. Poniewaz
SMART bazuje na teorii MAVT (Keeney, Raiffa, 1976) zaklada si¢, ze preferencje
decydenta sg addytywne, a kryteria oceny sg preferencyjnie niezalezne. Jezeli wa-
runki te sg spelnione, stosuje si¢ nastepujaca procedure.

Krok 1. Ocena znaczenia kryteriow decyzyjnych za pomoca wspotczynnikow
wagowych:

Z:,”zle =p (1.3)

gdzie: w, — waga j-tego kryterium, j=1,2, ...,m, P - subiektywnie zdefiniowana
pula punktéow wykorzystywanych w budowanym systemie punktacji.

Zazwyczaj, aby ulatwi¢ intuicyjng interpretacje systemu ocen punktowych
przyjmuje sie¢ P=1 lub P=100.

Krok 2. Ocena wariantu decyzyjnego ze wzgledu na kazde kryterium
k(j=1, ....,m).

Korzystajac z wybranej skali ocen decydent przypisuje x, czyli poziomowi
realizacji j-tego kryterium dla wariantu decyzyjnego a_wynik v(x,j ), ktéry od-
zwierciedla subiektywng ocene opcji tego wariantu. Im bardziej preferowana jest
opcja tym wyzsza warto$¢ (ocene) przyjmuje.

Krok 3. Normalizacja oceny wariantu decyzyjnego w ramach kryterium
ki(j=1, ....m):

V(xrj)=4, (1.4)
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gdzie: V(x,j) — jest oceng opcji tego wariantu decyzyjnego a, ze wzgledu na j-te
kryterium, v;(vj’ — jest odpowiednio najwyzszg (najnizsza) oceng przypisang
dla poziomow realizacji j-tego kryterium.

Krok 4. Wyznaczenie globalnej oceny wariantu decyzyjnego a_jako sumy wa-
zonych znormalizowanych ocen opcji, ktére skfadajg si¢ na ten wariant decyzyjny:

V(ar)zz;nzle‘j(xrj ) (1.5)
gdzie: r=12, ..., p.

Ogodlnie ocene globalng dowolnego wariantu decyzyjnego mozna takze zapi-
sa¢ nastepujaco:

V(a)=2 " 2 "2l (a)w(x)), (1.6)

1 jesli opcja x/ wystepuje w wariancie

gdzie: z/(a)= {

xjer, j=1 ...m,i=1, N

0w przeciwnym przypadku

W zwigzku z tym oceng globalng dowolnego wariantu decyzyjnego a mozna
obliczy¢ zgodnie ze wzorem (1.6), pod warunkiem, ze wskazuje sie oceny V(xij )
opcji x! uzywanych do budowy tego wariantu. W konsekwencji otrzymujemy ze-
staw znormalizowanych ocen opcji postaci \7] = {V(xlj ), s V(xfﬂ J ) dla kazdego
kryterium j (j=1, ...,m).

System oceny szablonu decyzyjnego mozna formalnie zdefiniowac jako zbio6r
wag i rodzine zbioréw ocen opcji, tj.

S:{{wl, RO RN Vm}} (1.7)
Warto zauwazy¢, ze system punktowy z ocenami VJ okreslonymi tylko dla

istotnych opcji moze by¢ wykorzystywany do oceny wariantéw decyzyjnych skia-
dajacych sie z ilosciowych poziomdw realizacji kryteriéow innych niz istotne opcje
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okreslone w X . Oceny takich opcji mozna uzyskac poprzez liniows interpolacje
ocen dwoch sasiednich istotnych opcji.

Procedura bezposredniego przydziatu punktéw (DR)

Pewng modyfikacja metody SMART jest metoda oparta na mechanizmie bezpo-
S$redniej oceny opcji. Metoda DR (direct rating) sklada sie z nastepujacych dwoch
krokdéw i rézni si¢ nieco od algorytmu metody SMART.

Krok 1. Podzial 100 punktéw miedzy wszystkie kryteria, aby okresli¢ ich wagi.

2w, =100, (1.8)

Krok 2. Przypisanie oceny dla opcji w ramach kazdego kryterium, gdzie naj-
lepsza (najbardziej preferowana) opcja j-tego kryterium otrzymuje maksymalny
mozliwy wynik réwny wadze w, tej kwestii, podczas gdy najgorszy (najmniej pre-
ferowany) — wynik 0. Wszystkie opcje posrednie uzyskuja oceny od 0 do wartosci
wagi danego kryterium.

Poréwnujac krok 2 mechanizmu oceny DR z klasycznym podejsciem SMART
mozemy zaobserwowac, ze ten pierwszy nie wymaga normalizacji. W SMART
decydent okresla swoje preferencje dla opcji dowolnego problemu przy uzyciu
dowolnej skali oceny, ktére nastgpnie powinny by¢ znormalizowane (zgodnie ze
wzorem (1.4)) i przeskalowane przy uzyciu wagi danego kryterium). W metodzie
DR oceny opcji sa bezposrednio deklarowane przez decydenta przy uzyciu skali
wynikajacej z wagi przypisanej do tego problemu.

W zwigzku z tym preferencje sa reprezentowane przez funkcje wartosci kran-
cowych v, : X, >V, ktore pozwalaja reprezentowac jakos¢ opcji x/ w formie
wartosci rzeczywistych v j(xij ) Funkcja oceny globalnej, ktéra moze stuzy¢ do
oceny wariantow decyzyjnych a € A jest agregacja funkcji wartosci krancowych:

V(a) =Z;ilzzlzij (a)-vj(x,.j), (1.9)
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) , 1 jesli opcja x/ wystepuje w wariancie
gdzie: z/(a) = ,
0w przeciwnym przypadku
v, (x,’ ) =w; dla opcji najbardziej preferowanej (najlepszej),.a v (x{ ) =0 dla opgji
najmniej preferowanej (najgorszej) dla j-tego kryterium, x/ € X,(j =12, ...,m).
W zwigzku z tym system oceny wariantéw decyzyjnych moze by¢ reprezen-
towany w postaci:

S={v,(x)j=1 omsi=1, .m,}, (1.10)

Metoda TOPSIS

TOPSIS (Technique for Order Preferences by Similarity to Ideal Solution) jest jed-
ng z popularnych metod wykorzystywanych do rozwigzywania probleméw wie-
lokryterialnych. Metoda ta zostala zaproponowana przez Hwanga oraz Yoona
(Hwang, Yoon, 1981). Warto jednak zaznaczy¢, ze podobne podejscie zostalo
zaproponowane dziesie¢ lat wczesniej przez polskiego statystyka Zdzistawa Hell-
wiga na gruncie wielowymiarowej analizy statystycznej (Hellwig, 1968). Gtéwna
ideg TOPSIS jest to, ze ocena wariantéw decyzyjnych jednoczesnie uwzglednia
ich odlegtosci do dwdch punktéw referencyjnych zwanych Pozytywnym Ideal-
nym Rozwigzaniem (Positive Ideal Solution — PIS) i Negatywnym Idealnym Roz-
wigzaniem (Negative Ideal Solution — NIS). PIS jest rozwigzaniem, najbardziej
preferowanym przez decydenta, czyli rozwigzaniem, ktére maksymalizuje kryte-
ria typu zysk i minimalizuje kryteria typu strata, podczas gdy NIS jest najmniej
preferowanym rozwigzaniem, ktére maksymalizuje kryteria typu strata i minima-
lizuje kryteria typu zysk. Ocena wariantu decyzyjnego taczy w sobie obie miary
odlegtosci od PIS oraz NIS.

Przedstawiona metoda jest modyfikacjg klasycznej metody TOPSIS pozwala-
jaca oceni¢ warianty decyzyjne opierajac si¢ na indywidualnie okreslonych punk-
tach referencyjnych, a nie na punktach referencyjnych wyznaczonych z macierzy
decyzyjnej (Roszkowska, Wachowicz, 2015c).

Proponowane sg dwie koncepcje oceny rozwigzan, w ktérych wystepuja opcje
lepsze od poziomoéw aspiracji (over-good) lub gorsze od pozioméw rezerwacji
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(under-bad): metoda niekompensacyjna i kompensacyjna (Roszkowska, Wacho-
wicz, 2015c¢). Podobng propozycje modyfikacji metody fuzzy TOPSIS uwzgled-
niajacg oceng wariantéw decyzyjnych spoza dopuszczalnej przestrzeni decyzyjnej
mozna znalez¢ w pracy (Roszkowska, Wachowicz, 2015a)°.

Na wstepie przyjeto, iz decydent identyfikuje swoje poziomy aspiracji (xﬁsp)

i rezerwacji (xfes dla kazdego kryterium®. Poziomy te zostana wykorzystane do
zdefiniowania rozwigzania idealnego P, i anty-idealnego P,, oraz w procesie nor-
malizacji. Zmodyfikowana procedura TOPSIS sklada sie z nastepujacych krokow

(Roszkowska, Wachowicz, 2015¢):

Krok 1. Ocena znaczenia kryteriéw decyzyjnych za pomoca nieujemnych
wspotczynnikéw wagowych:

Zm w, =1, (1.11)

j=1

gdzie: w, jest wspélczynnikiem wagowym ( j=12, ,m)

Krok 2. Normalizacja opcji x; ocenianego wariantu a, ze wzgledu na j-te kry-
terium zgodnie ze wzorem:
— 'xr’ - xies
A (1.12)
7 x] _ x]

asp res

gdzie: x/ - jest poziomem rezerwacji; xisp - jest poziomem aspiracji ze wzgledu
na to kryterium (r =1 ..,p;j=1, ...,m).

Znormalizowany wariant decyzyjny ma posta¢: a, = [xrl ,

X, |

Krok 3. Wyznaczenie wazonych znormalizowanych opcji )?rj ocenianego wa-
riantu decyzyjnego a_ze wzgledu na j-te kryterium zgodnie ze wzorem:

*  Warto zaznaczy¢, ze pojecia rozwiazan over-good i under-bad wzgledem indywidualnie okre-
$lonego bipolarnego systemu punktow referencyjnych wprowadzila po raz pierwszy Ewa Kona-
rzewska-Gubala (Konarzewska-Gubata, 1989).

*  Zalozenie jest zgodne z teoria negocjacji, gdzie przyjmuje sie, ze w fazie prenegocjacyjnej ne-
gocjator identyfikuje swoje poziomy aspiracji i rezerwacji dla kazdej kwestii negocjacyjnej (Si-
mons, Tripp, 2003).
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X.=wW.X,
] ]

(1.13)

Zwazony znormalizowany wariant decyzyjny ma postac: a, =[X

ry> e rm]'

Krok 4. Wyznaczenie wariantow decyzyjnych PIS i NIS zgodnie ze wzorem:

at =[w1, ...,wm], a =[O, ...,0]. (1.14)

Krok 5. Wyznaczenie odlegloéci d" i d; znormalizowanego wazonego wa-
riantu r od PIS oraz NIS z wykorzystaniem odlegtosci euklidesowej.

Krok 6. Wyznaczenie oceny globalnej wariantu decyzyjnego a_ zgodnie
ze wzorem:

e
V(a,)zdnidy (1.15)

W sytuacji, gdy wariant a_nie jest gorszy od pozioméw rezerwacji i nie jest
lepszy od poziomow aspiracji odleglosci d, ,d s3 wyznaczane nastepujgco:

+ m ~ \? _ m [~ \?
d" = Zj:l(wf_xrj) > dr = Zj:l(xrj) > (116)
a powyzszy algorytm jest wystarczajacy.

Przyjmijmy, Ze decydent ocenia wariant a spoza dopuszczalnej przestrzeni
decyzyjnej ze wzgledu na jedno z kryteridw. Zatem istnieje potrzeba uwzglednie-
nia tego w procesie obliczeniowym realizowanym w kroku 5.

Podejscie niekompensacyjne
Najprostszym sposobem oceny takiego wariantu decyzyjnego w zmodyfi-
kowanym algorytmie TOPSIS jest zignorowanie faktu, iz wariant ten wykracza

poza poziom dopuszczalny ze wzgledu na to kryterium. Woéwczas potencjalne
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nadwyzki wartosci takiego wariantu nad poziomy aspiracji, lub niedobory wo-
bec pozioméw rezerwacji nie beda w zaden sposob kompensowane z wartosciami
opcji pozostatych kryteridw.

Formalnie ocena wariantu decyzyjnego w ramach podejscia niekompensacyj-
nego bedzie przeprowadzona z uwzglednieniem zmodyfikowanych znormalizo-
wanych wazonych wartosci opcji tego wariantu, tj.:

. :{wj gdyx, 2w,

710 gdyx; >0 (1.17)

Pomiar odleglosci realizowany w kroku 6 zmodyfikowanego algorytmu
TOPSIS odbywa si¢ de facto wobec wariantu decyzyjnego d, bedacego przeksztat-
ceniem wariantu zgodnym z formutg (1.15).

Podejscie kompensacyjne

System oceny wariantéw decyzyjnych moze w pelni kompensowac opcje wykra-
czajace poza dopuszczalne warto$ci wyznaczone przez PIS i NIS. W celu kom-
pensacji opcje wykraczajace poza dopuszczalne wartosci wyznaczone przez PIS
i NIS koncepcje odlegtosci zastapiono koncepcja odchylen, ktéra pozwoli rozréz-
nia¢ zagregowane odchylenia pozytywne i negatywne. (Roszkowska, Wachowicz,
2015¢).

Odchylenie mierzy oddalenie danego wariantu decyzyjnego od PIS oraz roz-
réznia, czy oddalenie to jest korzystne (opcja danego wariantu przewyzsza PIS)
czy niekorzystne (opcja danego wariantu jest gorsza od PIS) z punktu widzenia
decydenta. W pierwszym przypadku mowa bedzie o odchyleniu pozytywnym,
w drugim - o odchyleniu negatywnym. Analogicznie zdefiniowane zostaja od-
chylenia od NIS. Zagregowane odchylenia od PIS (or+ ) i NIS (0;) dla tego ocenia-
nego wariantu wyznacza si¢ ze wzorow:

+ o+ mo 4
o =a X" g

o, =q;1’,[2:;q;j X, P‘, (1.19)

w, -%, P\, (1.18)
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gdzie: g (q;) jest odpowiednio wskaznikiem kierunku odchylenia jednokryte-
rialnego od PIS (NIS) wyznaczanym ze wzordw:

) 1 jezeliw, 2X, (1.20)
157121 jeseli w, <X, '

~ |1 jezeli X, 20 (121)
71 ereli %, <0 '

aq (q, ) - wskaznikiem kierunku odchylenia zagregowanego od PIS (NIS):

L[ 1 jezeli z;n:lq:j w, =X, )

=1 w przeciwnym wypadku (1.22)
(1 jezeli Z;nzlq;j X, ">0

=10 w przeciwnym wypadku (1.23)

Metoda TOPSIS usprawnia i upraszcza proces generowania systemu oceny
wariantow decyzyjnych w stosunku do SMART. Podobnie jak DR, czy SMART
pozwala mierzy¢ o ile jeden wariant decyzyjny jest lepszy/gorszy od drugiego.
Jej zaletg, w poréwnaniu z poprzednimi metodami jest to, ze eliminuje ucigzliwy
proces samodzielnego przypisywania przez decydentéw punktéw scoringowych
do wszystkich kryteriéw i opcji. Dodatkowo wykorzystuje punkty referencyjne
zadane przez poziomy aspiracji i rezerwacji w algorytmie oceny wariantéw, elimi-
nuje takze konieczno$¢ definiowania macierzy decyzyjnej. Zmodyfikowana meto-
da TOPSIS pozwala oceni¢ warianty spoza dopuszczalnej przestrzeni decyzyjnej
uwzgledniajac opcje under-bad i over-good stosujac dwa podejscia kompensacyj-
ne lub niekompensacyjne, roznigce si¢ sposobem postrzegania nadwyzek i niedo-
boréw wartosci niektérych opcji podlegajacych ocenie. Przed przystapieniem do
procesu wspomagania decydent powinien zdecydowa¢, ktdry ze sposobdéw kom-
pensacji jest blizszy sposobowi postrzegania problemu decyzyjnego.

Zastosowaniu TOPSIS oraz fuzzy TOPSIS do wspomagania procesu negocja-
cji poswiecono szereg prac (Roszkowska, 2009; Roszkowska i in., 2014; Roszkow-
ska, Wachowicz, 2013, 2015a).
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Metoda AHP

Metoda AHP (Analytic Hierarchy Process), jedna z popularnych metod wyko-
rzystywanych do rozwigzywania problemdéw wielokryterialnych, zostata zapro-
ponowana przez amerykanskiego matematyka, Thomasa L. Saatyego, w latach
siedemdziesigtych XX wieku (Saaty, 1994, 2008). Procedura AHP sklada si¢ z na-
stepujacych krokow (Prusak, Stefandw, 2014; Trzaskalik, 2014).

Krok 1. Budowa modelu hierarchicznego.

Na tym kroku dokonuje si¢ strukturyzacji problemu oraz hierarchizacji kry-
teriéw. Najczedciej spotykany w literaturze typ hierarchii w metodzie AHP to
czteropoziomowa struktura ztozona z celu decyzyjnego umieszczonego na sa-
mym szczycie hierarchii, kryteriéw decyzyjnych, czyli celéw czastkowych, sub-
kryteriow bedacych uszczegélowieniem kryteriéw oraz wariantéw decyzyjnych,
umieszczonych w dolnej czesci hierarchii (Saaty, Forman, 2003).

Krok 2. Ocena przez poréwnania parami kryteriow miedzy soba oraz warian-
tow decyzyjnych ze wzgledu na kolejne kryteria z wykorzystaniem dziewigcio-
stopniowej wzglednej skali dominacji AHP.

Poréwnan parami kryteriéw lub wariantéw decyzyjnych dokonuje si¢
przy zastosowaniu oceny werbalnej przy wykorzystaniu dziewigciostopniowej
skali liczbowej. Poréwnujac te same elementy w odwrotnej kolejnosci przypo-
rzadkowujemy ocene werbalng bedaca odwrotnoscia poprzedniego poréwnania
(tabela 1.2).

Tabela 1.2. Skala Saaty’ego

Ocena liczbowa Oceny werbalne

Dwa elementy (warianty decyzyjne lub kryteria) sa rbwnowazne

Niewielka przewaga znaczenia elementu pierwszego nad drugim

Duza przewaga znaczenia elementu pierwszego nad drugim

Bardzo duza przewaga znaczenia elementu pierwszego nad drugim

O ([N | |Ww |~

Ogromna przewaga znaczenia elementu pierwszego nad drugim

Wartosci posrednie, w przypadku niemoznosci okre$lenia jednoznacznej

2,4,6,8 . . .
przewagi elementu pierwszego nad drugim

Zroédla: opracowanie wlasne na podstawie (Saaty, 2008).
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Wyniki poréwnan parami sg przedstawiane w postaci kwadratowej macierzy:

pll plZ plm

P: PZI P22 A p2m (124)

p ml p m2 e p mm
gdzie m - liczba kryteriéw decyzyjnych.
Na przekatnej macierzy znajduja si¢ jedynki. Pozostale wartosci liczbowe od-
powiadajg ocenom werbalnym, zgodnie z tabelg 1.2. Elementy macierzy P spel-
niajg warunek:

p,=— dla i} (1.25)
pij

Wynika to stad, ze poréwnujac te same dwa elementy w odwrotnej kolejno-
$ci, uzyskuje sie ocene odwrotng do wczesniejszego poréwnania. Dla macierzy P
dokonuje sie @ poréwnan parami.

Macierze poréwnan parami s3 budowane dla elementéw znajdujacych si¢
na kazdym poziomie struktury hierarchicznej. Najpierw buduje si¢ macierz po-
zwalajaca okresli¢ stopien waznosci kryteriow w odniesieniu do zalozonego celu
gléwnego. Nastepnie tworzy si¢ macierze dla okreslenia znaczenia subkryteriéw
w obrebie kazdego kryterium, a na konicu macierze, ktére wskazuja stopien waz-
nosci przyjetych wariantéw decyzyjnych w odniesieniu do kazdego subkryterium
znajdujacego si¢ na poziomie bezposrednio wyzszym.

Krok 3. Wyznaczenie priorytetéw globalnych i lokalnych.

Na tym etapie wyznacza si¢ priorytety w odniesieniu do kryteriéw oraz wa-
riantéw decyzyjnych, a takze wspotczynnik konsekwencji. Okreslone priorytety
lokalne i globalne odnosi si¢ do ich ,,miejsca” w ukladzie hierarchicznym i relacji
do celu decyzyjnego. Priorytety lokalne to wspolczynniki wagowe uzyskane bezpo-
$rednio z macierzy poréwnan. Ukazuja one znaczenie danego elementu wzgledem
elementu macierzystego (polozonego o poziom wyzej w hierarchii). Priorytety
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globalne natomiast przedstawiajg udzial kazdego elementu w realizacji celu, czyli
elementu znajdujgcego sie na najwyzszym poziomie struktury decyzyjne;j.
Wspolczynniki wagowe otrzymuje si¢ po wykonaniu okres§lonych operacji
matematycznych (rachunek macierzowy, srednia geometryczna, $rednia aryt-
metyczna) na macierzy poréwnan parami. Jeden ze sposobéw polega na tym,
ze macierz poréwnan parami P jest przeksztalcana (normalizowana) w macierz
N= [”g]’ ktorej elementy sg réwne:
= # (1.26)
Zi:lp ij
gdzie m jest liczbg poréwnywanych parami elementéw. Wagi ocenianych

elementow sa ostatecznie wyznaczane jako $rednie arytmetyczne wierszy
znormalizowanej N:

inq (1.27)

1
m S

W przypadku poréwnan parami na podstawie subiektywnych ocen moze
dochodzi¢ do naruszania zasady przechodniosci preferencji (szerzej Trzaskalik,
2014, s. 51-58).

Jezeli pomiar elementoéw jest dokladny, to macierz poréwnan parami P spel-

nia warunek
Py =py dla ijk=1 ..,m (1.28)
czyli P jest macierzg spdjna (consistency matrix).
Mozna pokazad, ze wowczas (Trzaskalik, 2014):

A =m (1.29)

max

co oznacza, ze maksymalna warto$¢ wlasna A___tej macierzy jest réwna jej rzedo-
wi, czyli liczbie m poréwnywanych elementéw.
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W macierzach niespdjnych miarg odstepstw od zasady przechodniosci pre-
ferencji jest wielko§¢ réznicy miedzy maksymalng wartoscig wlasng a liczba po-
réownywanych elementéw. W miare wzrostu niespojnosci macierzy P, réznica
A, —m roénie. W praktyce do oceny spdjnosci wykorzystuje sie dwie miary:

indeks spdjnosci (consistency index) oraz wskaznik spojnosci (consistency ratio).
Indeks spojnosci (CI) wyznacza si¢ na podstawie wzoru:

(=)

m—1

CI = (1.30)

Wskaznik spdjnosci (CR) jest stosunkiem indeksu spdjnosci (CI) macierzy
zawierajacej oceny poréwnan parami dokonane przez decydenta do $redniej war-
tosci indeksow spdjnosci losowych poréwnan parami (r), czyli:

CRzgloo%. (1.31)
r

Wspotezynnik losowych zgodnosci r zalezy od liczby kryteriow. Jego wartosci
zawiera tabela 1.3.

Tabela 1.3. Wartosci wspolczynnika zgodnosci dla okreslonej liczby kryteriow

m| 1 2 B 4 B 6 7 8 9 10 | 11 | 12 | 13 | 14 | 15

r | 0,00 |0,00 (052089 |1,11]125]|135]| 1,4 | 1,45| 1,49 | 1,51 | 1,54 | 1,56 | 1,57 | 1,58

Zrédta: opracowanie wlasne na podstawie (Saaty, 2008).

Przyjmuje sig, Ze oceny decydenta sg spojne, jezeli CR < 10%.
Ostateczna ocena wariantu decyzyjnego jest sumg iloczynéw wag kryteriow
oceny i odpowiadajacych im wag wariantéw decyzyjnych:

V(a, )= LWV (1.32)
gdzie: V(ar) - ostateczna waga (ocena) r—-tego wariantu decyzyjnego, W, - waga

j-tego kryterium (j=1,2, ...,m), v, - waga r-tego wariantu decyzyjnego wzgle-
dem j-tego kryterium.
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Krok 4. Uporzadkowanie wariantéw decyzyjnych.

Warianty decyzyjne sa porzadkowane wedlug rosnacych wartosci ocen
globalnych.

Do zalet metody AHP nalezy konstrukcja modelu hierarchicznego, ktéra
pozwala usystematyzowa¢ problem decyzyjny; mozliwo$¢ stosowania w jednym
modelu hierarchicznym kryteriéw jakosciowych oraz ilo§ciowych; mechanizm
pozwalajacy na weryfikacje logicznosci (spdjnosci, zgodnosci) priorytetow, ktore
zostaly obliczone na podstawie wynikéw poréwnan parami za pomoca indeksu
zgodnosci. W przypadku metody AHP nalezy pamigtac o ,zasadzie 7+2” zwa-
nej takze ,liczbg Millera’, ktora stanowi, ze przecigtny decydent nie jest w stanie
przetworzy¢ jednoczesnie wigcej niz 7 elementéw informacji. Przy czym trzeba
tez pamietac, ze niektérzy decydenci sa w stanie przetworzy¢ tylko 5, a nielicz-
ni - 9 ( Miller, 1956). Dlatego zaleca si¢, aby zadna grupa w modelu hierarchicz-
nym nie zawierala wiecej niz 9 elementéw (Saaty, Ozdemir, 2003). Ponadto duza
liczba elementéw niesie za sobg duzg liczbe poréwnan, a w konsekwencji wigksze
ryzyko pomylki podczas dokonywania tych poréwnan. Szerzej o zaletach i ogra-
niczeniach metody AHP traktuje praca (Ishizaka, Labib, 2009). Metoda AHP
moze by¢ stosowana do wyznaczenia wektora waznosci kwestii negocjacyjnych,
np. w metodzie SMART lub TOPSIS.

Metoda UTASTAR

Metoda UTASTAR, zaproponowana przez Jacquet-Lagreze i Siskosa w 1982
roku (1982), jest jedna z najczesciej wykorzystywanych metod wielokryterialnych
stosujacych holistyczng deklaracje preferencji decydenta. Metoda UTASTAR
podlegala réznym modyfikacjom, co doprowadzito do powstania calej rodziny
metod UTA. Ponizej opisujemy algorytm metody UTASTAR (Matsatsinis i in.,
2018; Siskos i in., 2005), ktéry przekazuje podstawowe zasady podejscia UTA
w najbardziej kompleksowy i fatwy sposéb.

Algorytm UTASTAR sklada sie z nastepujacych etapow (Siskos i in., 2005):

Krok 1. Wybor przez decydenta zbioru wariantow referencyjnych RS c A.
Zbior RS sktada si¢ z takich wariantéw decyzyjnych, ktore nie sprawiaja decy-
dentowi trudnosci w ich ocenie i uporzagdkowaniu. Jednoczesnie zbior jest dobry
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jakosciowo, co oznacza, ze na jego podstawie bedzie mozna dobrze odtworzy¢
preferencje decydenta na catym zbiorze.

Krok 2. Dostarczenie przez decydenta informacji o preferencjach na zbiorze
wariantow referencyjnych RS w formie kompletnego porzadku.

Krok 3. Wyznaczenie wartosci funkeji addytywnej zgodne z deklaracja pre-
ferencji decydenta (dezagregacja preferencji).

Kolejno$¢ rang wariantéw decyzyjnych ze zbioru RS zadeklarowana przez de-
cydenta jest uzywana do sformulowania nastepujacego programu liniowego (LP):

min(z)=2§[6+ (ar)—cr" (ar )J, (1.33)
z ograniczeniami:

A(a,,a,, )>5,jedli a, ~a,,
A(ar,ar+1 ) =0,jeslia ~a,,,

m ;-1
Cw, =1
Zj:lzz':l Wi ’

w; 20, c'(a,)20, 07 (a,)20

gdzie: odpowiednio - * (ar ), o (ar) sa bledami przeszacowania i niedoszaco-
wania dla globalnego ratingu oferty a; A(ar,am) jest roznica w ocenach ofert
w, = v(x.j

aia_; - )— v(xij ) jest rdznicg w ocenach dwdch kolejnych pozioméow
realizacji j—tej kwestii.

Rozwiazujgc program liniowy, otrzymuje sie oceny v/ kazdej opcji dla kazdej
kwestii, a nastgpnie stosuje si¢ formule agregacyjna (1.9). Jesli wystapi alternatyw-
ne rozwigzanie, pewne podproblemy programowania liniowego LP s3 definiowa-

ne i rozwigzywane w celu znalezienia ostatecznego rankingu ofert.

Krok 4. Wyznaczenie wartosci funkcji globalnej V na podstawie wynikéw
procesu dezagregacji preferencji.

W zdecydowanej wiekszo$ci sytuacji rozwigzanie problemu liniowego (1.33)
moze skutkowa¢ dwoma réznymi rozwigzaniami z =0, oraz drugim, gdzie z > 0.
W pierwszym przypadku istnieje niepusty zbidr wartosci funkcji marginalnych,
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ktdre sa zgodne z preferencjami decydenta. Wowczas funkcja wartosci globalnej
V jest wyznaczana jako $rednia tych wartosci, ktore mozna okresli¢ na podstawie
serii podprobleméw LP maksymalizujacych opcje wartosci dla kolejnych kryte-
riéw. Jesli z >0, to nie ma jednego zbioru funkcji wartosci marginalnych, ktére sa
zgodne z deklaracjami preferencji decydenta, w zwigzku z tym te ostatnie musza
zostaé zweryfikowane (kroki 3 i 4 sg powtarzane).

Krok 5. Uporzadkowanie wariantéw decyzyjnych ze zbioru A na podstawie
wartosci globalnej funkcji V.

O zastosowaniu metody UTA do wspomagania procesu negocjacji traktuja
prace (Roszkowska, 2016; Roszkowska, Wachowicz i in., 2017).

Metoda MARS

MARS jest rowniez podejsciem holistycznym do przetwarzania informacji prefe-
rencyjnej w sytuacji wielu kryteriow, ale rézni si¢ od UTASTAR w formie dostar-
czonej informacji preferencyjnej i konstrukeji zbioru referencyjnego (Goérecka
iin., 2016). Algorytm metody MARS sklada si¢ z pieciu nastepujacych krokéw:

Krok 1. Definiowanie zbioru referencyjnego wariantéw decyzyjnych Y .,
ktére beda oceniane przez decydenta.

Zbior Y .. jest, w przeciwienstwie do metody UTASTAR, precyzyjnie zdefi-
niowany. Zbiér wariantéw referencyjnych Y .. w metodzie MARS zawiera ideal-
ne rozwigzanie referencyjne (IRS), ktdre jest wariantem decyzyjnym skladajagcym
sie z najlepszych opcji dla wszystkich kryteriéw oraz warianty decyzyjne bliskie
rozwigzaniu idealnemu (nIRS), ktére zawierajg najlepsze opcje dla wszystkich
kryteriow z wyjatkiem jednej. Zbior referencyjny Y, .. jest zbudowany na podsta-
wie zalecen procedury ZAPROS (Moshkovich i in., 2016) i sktada si¢ z warian-
tow decyzyjnych, ktére sg tatwe do poréwnania, poniewaz réznig si¢ co najwyzej
w dwoch kryteriach i wymagaja od decydenta poréwnania dwoch opcji i wyboru
tego wariantu, ktory jest lepszy.

Krok 2. Poréwnania parami wariantéw decyzyjnych ze zbioru Y, ..
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W metodzie MARS kategorie semantyczne procedury MACBETH sg uzywa-
ne do poréwnan wariantéow decyzyjnych. Mozna zastosowa¢ skale porzadkows,
z ocenami takimi jak: {,,bardziej korzystne’, ,,mniej korzystne’, ,,rownie korzyst-
ne”} lub stowna skale opisujacg sile preferencji miedzy rozwazanymi warianta-
mi decyzyjnymi: {,nie’, ,bardzo staby”, ,staby”, ,,umiarkowany”, ,silny”, ,,bardzo
silny”, ,,ekstremalny”}. Mozliwe jest réwniez uzycie dodatkowych pozioméw po-
$rednich opisujacych wahania decydenta miedzy gléwnymi kategoriami w skali
stownej, np. (Bana e Costa i in., 2016), podobnie jak to ma miejsce w AHP.

Krok 3. Rozwigzanie programu liniowego odpowiadajacego poréwnaniom
przeprowadzonym za pomocg algorytmu MACBETH.

Uzyskane Y, ., wyniki tworza Wspolng Skale Kardynalna (JCS) z alternatyw-
nymi wynikami w skali 0-100.

Krok 4. Okreslenie klasyfikacji opcji z JCS.

Procedura wymaga przypisania punktéow do wszystkich opcji. Opcjom, ktdre
tworzg IRS przypisuje sie¢ 100. Dowolnej opcji, réznej od idealnej przypisuje sie
wynik nIRS, ktéry zawiera oceng tej opcji.

Krok 5. Wyznaczenie wartosci funkcji globalnej V na podstawie wzoru:
V(a,)=3" (100-JCS,), (1.34)

gdzie: JCS, jest ratingiem opcji, ktéra obejmuje oferte a _dla j-tego kryterium
(okreslonym w kroku 4).

Zauwazmy, ze w procedurze MARS wyniki odzwierciedlajg odleglosci do ideal-
nego rozwigzania. Tak wigc, im mniejsza warto$¢ funkcji globalnej, tym lepszy jest
wariant decyzyjny. Wyniki uzyskane z algorytmu MARS mozna fatwo przeksztalci¢
w zakres [0;1] poprzez zastosowanie jednej z formul normalizacyjnych.

Metoda MARS jest stosunkowo prosta procedurg, ktéra wymaga poréwnania
wariantow decyzyjnych réznigcych sie tylko jedna opcja przy wykorzystaniu intu-
icyjnej skali werbalnej. Co jest istotne, nie jest takze wymagany wektor wag (szerzej
(Roszkowska, Wachowicz i in., 2017; Roszkowska, Wachowicz, 2015d). Z dru-
giej strony, wada proponowanego podejscia moze by¢ precyzyjnie zdefiniowany
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zbidr referencyjny, ktérego moc zalezy od liczby istotnych opcji, a takze ogra-
niczona liczba kategorii stownych w skali stosowanej do poréwnan parami. Na-
wet w przypadku, gdy mamy niewielka liczbe pozioméw P realizacji kryteriow

m -1
(s=1+ Zj:l(‘Xj‘—l) moga one generowac duza liczbe % wymaganych po-

réwnan parami wariantéw decyzyjnych. Trzeba tez pamigta¢, ze moga pojawic si¢
alternatywne rozwigzania programu liniowego w kroku 4, ktéry powoduja niejed-
noznaczno$¢ w wyborze ostatecznego systemu wynikow.

1.3. RACJONALNOSC I OGRANICZONA RACJONALNOSC
W PODEJMOWANIU DECYZJI

1.3.1. RACJONALNOSC W PODEJMOWANIU DECYZJI

Pojecie ,racjonalnosci” jest czesto przywolywane w wielu obszarach nauk eko-
nomicznych i spotecznych (Burns, Roszkowska, 2016, 2017). Brak jest jednej
uniwersalnej definicji racjonalnosci. Praca Nick Chater i in. (2018) zawiera in-
teresujaca interdyscyplinarng dyskusje na temat natury umyslu, percepcji oraz
racjonalnosci. W kontekscie teorii decyzji, zachowanie racjonalne - czyli takie,
ktore nastepuje wedtug zasady racjonalnosci — czesto opisuje sie¢ w uproszczeniu
jako ,,zachowanie, ktére maksymalizuje wartos$¢ korzysci” (Hastie, Dawes, 2009,
s. 249). W swojej pracy Foundations of Economic Analysis Paul Samuelson (1947)
zdefiniowal kilka zalozen dotyczacych zachowania racjonalnego decydenta, be-
dacych podstawa ekonomii neoklasycznej. Przyjmuje sie, ze racjonalny decydent
przejawia potrzebe realizacji konkretnego celu, posiada wszystkie informacje nie-
zbedne do jego osiagnigcia, kompletng wiedze i mozliwos¢ przewidywania kon-
sekwencji wszystkich dokonywanych wyboréw oraz wykorzystuje swoja wiedze
w sposéb systematyczny i logiczny w procesie dochodzenia do zalozonego celu.
Racjonalno$¢ wymaga dokonywania wyboréw sposrod wszystkich dostepnych
wariantéw decyzyjnych. W zwigzku z tym ,teoria racjonalnych decyzji okresla
optymalne metody rozwigzywania konkretnych probleméw decyzyjnych przez
odniesienie do niektérych postulatéw racjonalnego dziatania” (Kozielecki, 1981,
s. 3). Zaleca si¢, w sposdb normatywny, jakie metody wybra¢ i jakie procedury
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zastosowac¢, aby zmaksymalizowac osiaggniecie okreslonych celéw. Przy czym na-
cisk ktadziony jest na zastosowane metody, a nie osiagniete wyniki. Konsekwent-
nie, ,irracjonalnos¢ nie jest tym samym co blad. Mozemy uzy¢ dobrych metod
i wyciagna¢ bledne wnioski, albo potrafimy uzywac ztych metod i mie¢ szczescie”
(Baron, 2007, s. 63).

Jak juz wspominano, nie ma uniwersalnej definicji racjonalnosci, natomiast
zamiast tego, racjonalno$¢ jest opisywana przez zbiér postulatow i aksjomatow,
ktore przedstawiaja zasady normatywne w postaci matematycznej. W kontekscie
racjonalnej teorii decyzji aksjomaty te opisujg system regul, ktéry pozwala ge-
nerowac preferencje decydenta. Klasycznym przykladem takiego systemu aksjo-
matycznego jest teoria oczekiwanej uzytecznosci, ktérg opisal juz w XVIII wieku
Daniel Bernoulli (1738), ale dopiero okoto dwiescie lat pozniej John Von Neu-
mann i Oskar Morgenstern (1947) dokonali formalnej jej aksjomatyzacji.

W teorii ekonomii rozréznia si¢ uzyteczno$¢ porzadkows i kardynalng, w za-
leznosci od stosowanych skal pomiaru uzytecznosci. Stosujac skale porzadkowa,
klasyfikuje sie dobra w kategoriach: ,,nie lepszy’, ,,gorszy’, ,tak samo dobry”. Po-
zwala to na stworzenie wskaznika uzyteczno$ci przez przypisanie poszczegol-
nym wyborom pewnych liczb zgodnie z preferencjami wybierajacego, przy czym
wigksze liczby beda oznacza¢ wigksze uzytecznosci. Uzyteczno$¢ porzadkowa
jest stosowana przy opisie zachowan podmiotéw w warunkach pewnosci, w sy-
tuacjach pozbawionych ryzyka. W warunkach ryzyka i niepewnosci stosuje sie
uzytecznos$¢ kardynalna. Funkcja uzyteczno$ci umozliwia precyzyjniejsza analize
decyzyjna, uwzgledniajaca stosunek do ryzyka. Nieche¢ do ryzyka charakteryzu-
je jednostki unikajace ryzyka lub je minimalizujace, neutralnos¢ wobec ryzyka
cechuje osoby, ktére koncentrujg si¢ na oczekiwanych wyptatach bez zwracania
uwagi na ich rozrzut, poszukiwanie ryzyka polega na preferowaniu warto$ci ryzy-
kownych (Heilpern, 2001).

Trzy najwazniejsze aksjomaty racjonalnosci to zwrotno$¢, spojnosc oraz prze-
chodnio$¢ preferencji. Zwrotno$¢ preferencji oznacza, ze wariant decyzyjny X jest
tak samo preferowany jak X. Spdjnos¢ (kompletnos¢) preferencji oznacza, ze de-
cydent postawiony przed wyborem dwoch wariantéw decyzyjnych X i Y prefe-
ruje X nad Y, albo Y nad X lub jest migedzy nimi indyferentny. Przechodnio$¢
oznacza, ze jesli decydent preferuje X nad Y oraz Y nad Z, to preferuje X nad Z.
Oprocz spetnienia tych trzech aksjomatéw przyjmuje sie, ze decydent jest w sta-
nie dokona¢ takich wyboréw, ktore pozwolg mu uzyska¢ maksymalng satysfakcje
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z dokonanego wyboru’. Koncepcja racjonalnego decydenta zostata takze wiaczo-
na do teorii gier i teorii oczekiwanej uzytecznosci (Von Neumann, Morgenstern,
1947), subiektywnej teorii oczekiwanej uzytecznosci (Savage, 1972) oraz teorii
racjonalnych oczekiwan (Lucas, Prescott, 1971).

Pomimo ze sformulowane przez von Neumanna aksjomaty racjonalnosci
wydaja sie¢ uzasadnione z normatywnego punktu widzenia, zgtoszono szereg za-
strzezen przeciwko ich wazno$ci w rzeczywistych sytuacjach decyzyjnych. Ak-
sjomaty racjonalnos$ci byly poddawane krytyce wiasciwie juz od momentu ich
sformulowania, gdzie zwracano uwage na rozbieznosci pomiedzy wymaganiami
stawianymi racjonalnie zachowujacym si¢ decydentom, a mozliwosciami ludz-
kiego umystu. Na co dzien decydenci nie zawsze podejmuja decyzje kierujac sie
rachunkiem potencjalnych korzysci czy strat, ich przekonania czy cele moga
by¢ sprzeczne, nie potrafig uzasadni¢ swoich wyboréw. Badania eksperymental-
ne potwierdzity réwniez, ze ludzie podejmujac decyzje, czesto tamia aksjomaty
racjonalnego podejmowania decyzji, np. paradoks Allias (Andreoni, Sprenger,
2010).

1.3.2. OGRANICZONA RACJONALNOSC W PODEJMOWANIU DECYZJI

Przestanki opisane powyzej byly impulsem powstania koncepcji ograniczonej ra-
cjonalnosci (bounded rationality), cho¢ nie powstala jednolita szkola reprezen-
tujaca ten nurt badan. Pojecie ograniczonej racjonalnosci bylo uzywane przez
Herberta Simona (1955, 1957, 1976), Amosa Tverskyego i Daniela Kahnemana
(Kahneman, 2011; Kahneman i in., 1982; Tversky, Kahneman, 1974) czy Gerda
Gigerenzera (Gigerenzer, 2008; Gigerenzer, Goldstein, 1996)°.

Simon (1955) skrytykowatl koncepcje racjonalnego decydenta (homo oecono-
mus) podkreslajac, ze w procesie decyzyjnym istnieje niepewnos¢ i ograniczona
racjonalno$¢. Zwrécil uwage, ze ludzie sg tylko cze$ciowo racjonalni, zachowuja si¢
emocjonalnie i czasem irracjonalnie podejmujg decyzje, nie posiadaja kompletnej

Szczegotowe omoéwienie pelnego systemu aksjomatycznego opisujacego normatywne ramy
teorii racjonalnych decyzji zawiera monografia (Von Neumann, Morgenstern, 1947).

¢ O wybranych zagadnieniach podejmowania decyzji w warunkach ograniczonej racjonalnosci
traktuja prace (Burns, Roszkowska, 2008, 2016).
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wiedzy, skutki ich wyboréw sa ponoszone w przysztosci, co oznacza, ze moga
by¢ przewidywane wylacznie w sposob przyblizony. Twierdzil, ze decydent dazy
do maksymalizacji wielu, a nie jednego celu, nie posiada pelnej informacji o wa-
riantach decyzyjnych, natomiast skupia swoja uwage jedynie na tych najbardziej
dostepnych. Nie posiada takze odpowiednich mozliwosci, aby poréwnac wszyst-
kie warianty decyzyjne. W zwigzku z tym decydent nie kieruje si¢ zasadg opty-
malizacji, czyli wyboru najlepszego rozwiazania sposréd wszystkich wariantow
decyzyjnych, lecz zasadg satysfakeji zwigzang z wyborem wystarczajaco dobrego
wariantu decyzyjnego. Koncepcje satysfakcjonujacego rozwigzania James March
i Herbert Simon obrazowo przedstawili w pracy Organizations (1958) ,,réznica
jest taka, jak pomiedzy przeszukiwaniem stogu siana, aby znalez¢ w nim igle naj-
ostrzejszg, a przeszukiwaniem tegoz stogu w celu znalezienia igly dostatecznie
ostrej, aby moc nig szyc”’

Simon podkreslal takze role percepcji, operacji poznawczych i uczenia si¢
w podejmowaniu decyzji, zwracajac szczegdlna uwage na ograniczone zdolno-
$ci przetwarzania ludzkiego umystu. Ograniczona racjonalnos¢ jest zauwazalna
w formulowaniu i rozwigzywaniu zlozonych probleméw oraz w przetwarzaniu
informacji. Koncepcja oparta na poznawczych aspektach przetwarzania oraz ko-
dowania informacji zaklada istnienie regut (heurystyk), ktére sa powszechnie
wykorzystywane w problemach decyzyjnych. Simon nakreslil takze dwa nowe
kierunki dla badan dotyczacych racjonalnosci twierdzac, zZe powinny one obej-
mowac zagadnienie ludzkich ograniczen poznawczych oraz uwzglednia¢ kontekst
sytuacyjny podczas podejmowania decyzji (March, Simon, 1958; Simon, 1976;
Simon, 1957).

Kontynuacja badan nad ograniczong racjonalnoscia jest zapoczatkowa-
ny przez Daniela Kahnemana oraz Amosa Tverskyego (Kahneman i in., 1982;
Tversky, Kahneman, 1974, 1981) nurt badan psychologicznych dotyczacy heu-
rystyk i znieksztalcen poznawczych zwanych tez uprzedzeniami lub ogranicze-
niami poznawczymi (heuristic and biases)®. Kahneman oraz Tversky w szeregu
zaprojektowanych sytuacjach eksperymentalnych analizowali trafnos¢ intuicyj-
nych sadéw pokazujac, ze nawet statystycy nie wykazuja wyraznej intuicji staty-
stycznej. Zauwazyli, ze podejmowanie decyzji przez decydenta moze przebiegaé

7 Por. Simon, March, 1964, s. 228.
8 Szerzej o heurystykach w rozdziale 1.4.
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w sposdb przemyslany, analityczny i ustrukturyzowany, albo w sposéb intuicyjny,
automatyczny i nawykowy (Evans, 2006; Evans, Over, 2010; Kahneman, 2011; Ka-
hneman, Frederick, 2005; Stanovich i in., 2011b). Utrudnien w podejmowaniu
decyzji nalezy szuka¢ zaréwno w ograniczeniach poznawczych samego decyden-
ta, jak i w otoczeniu decyzyjnym. Ograniczenia poznawcze wynika¢ moga z braku
znajomosci problemu decyzyjnego, zbyt wysokich aspiracji decydenta oraz krot-
kiego czasu na podjecie decyzji. Poziom niepewnosci otoczenia determinowany
jest przez ilo$¢ dostepnych informacji oraz liczbe dostepnych wariantéw decyzyj-
nych. Ograniczenia w gromadzeniu informacji, zdolnosci obliczeniowe i ograni-
czona pamiec¢ nie pozwalaja decydentom bada¢ wszystkich mozliwych wariantéw
decyzyjnych w warunkach niepewnosci, a tym samym decydenci uzywaja uprosz-
czonych strategii decyzyjnych lub heurystyk (Hogarth, 1987; Tversky, Kahneman,
1974). Tversky i Kahnemann (1992) definiuja heurystyke jako ,,strategie rozu-
mowania, ktdrg postugujemy si¢ nieSwiadomie i ktéra ignoruje czes¢ informacji
i bardziej ztozone metody wnioskowania po to, aby proces decyzyjny byt szybki
i absorbowal mniej wysitku”.

Niektore zastrzezenia dotyczace racjonalnosci zostaly uwzglednione w teorii
perspektywy (prospect theory) — (Kahneman, Tversky, 1979) oraz skumulowane;j
teorii perspektywy (cumulative prospect theory) — (Tversky, Kahneman, 1992).
Podstawg teorii perspektywy byly eksperymenty wykonane przez Kahnemana
i Tverskyego (Kahneman, Tversky, 1979), ktére wykazaly, ze ludzie oceniaja do-
stepne im warianty decyzyjne ze wzgledu na pewien punkt odniesienia. Zdefinio-
wana przez nich funkcja oceny, bedaca odpowiednikiem funkeji uzytecznosci, jest
wklesta dla prognoz pozytywnych i wypukta dla prognoz negatywnych. Dodatko-
wo rzadkie (mato prawdopodobne) zdarzenia sg traktowane przez decydenta jako
niemozliwe, natomiast niektére zdarzenia uznane jako wysoce prawdopodobne
traktujg jak pewne. O zastosowaniach teorii perspektywy w negocjacjach traktuje
praca McDermotta (McDermott, 2009).

Koncepcja ograniczonej racjonalnosci jest postawg nurtu racjonalnosci ada-
ptacyjnej (ecological rationality) rozwijanego przez Gigerenzera (Gigerenzer,
1997, 2008; Goldstein, Gigerenzer, 2002) oraz ABC Research Group. Gigeren-
zer zauwazyl, ze klasyczna koncepcja statych cech i preferencji nie uwzglednia
adaptacyjnej natury przedstawicieli homo sapiens. Gigerenzer porownal umyst
do skrzynki z narzedziami (adaptive toolbox) dostosowanymi do rozwigzywa-
nia probleméw typowych dla gatunku ludzkiego (Gigerenzer, Selten, 2002).

46



1.4. HEURYSTYKI I OGRANICZENIA POZNAWCZE W PODEJMOWANIU DECYZJI

Odwolujac si¢ do teorii ewolucji przypominat, ze dobér naturalny sprzyjat ga-
tunkom, ktore potrafity lepiej dostosowa¢ si¢ do zmiennych warunkéw egzy-
stencji dzigki efektywnemu wydatkowaniu energii. Zwrocit uwage, ze przemiany
wspodlczesnego §wiata, zmienno$¢ sytuacji wymagaja ciaglych modyfikacji pro-
cesu decyzyjnego. Z tego wzgledu szczegdtowa analiza mozliwych dziatan, ktére
racjonalny decydent moglby podja¢, bylaby niezwykle czasochlonna, a czesto
tez nieoplacalna. Zatem decydent powinien wyksztalci¢ umiejetnos¢ szybkiego
podejmowania decyzji uwzgledniajac niedobor informacji ze srodowiska (Gi-
gerenzer, 2020; Goldstein, Gigerenzer, 2002). Ocena sytuacji nie musi odzwier-
ciedla¢ rzeczywistosci, czyli by¢ ,,prawdziwa’, ale powinna by¢ wystarczajaca dla
skutecznego dzialania.

1.4. HEURYSTYKI I OGRANICZENIA POZNAWCZE
W PODEJMOWANIU DECYZ]JI

1.4.1. POJECIE HEURYSTYKI

Pojecie heurystyka posiada pochodzenie greckie i wedtug Encyklopedii PWN,
oznacza: ,umiejetnos$¢ wykrywania nowych faktéw i zwigzkéw miedzy faktami,
zwlaszcza czynnos¢ formulowania hipotez™. W literaturze przedmiotu mozna
wyrozni¢ cztery interpretacje heurystyki, przy czym jedna z nich nawigzuje do
badan operacyjnych, dwie do teorii psychologii, natomiast ostatnia z nich jest hy-
bryda pozostatych.

W badaniach operacyjnych i naukach komputerowych heurystyki sa definio-
wane jako obliczeniowo proste modele, ktére pozwalajg ,,szybko [znalez¢] dobre,
mozliwe rozwigzania” (Hillier, Lieberman, 2001, s. 624). Heurystyka w tym ujeciu
to praktyczna, oparta na doswiadczeniu , inteligentna” regula postepowania, kto-
ra moze uprosci¢ lub skrdci¢ proces rozwigzywania problemu, gdy metoda roz-
wigzania problemu nie jest znana, lub jest zbyt skomplikowana i czasochfonna.
Metody heurystyczne nalezg do podstawowych narzedzi sztucznej inteligencji, sa
czesto uzywane w réznych dziatach badan operacyjnych. Algorytmy heurystyczne

°  Encyklopedia PWN online, https://encyklopedia.pwn.pl/szukaj/heurystyka.html (dostep:
02.07.2020).

47



RozDZIAL 1. WYBRANE ASPEKTY PODEJMOWANIA DECYZ]JI

stosowane w informatyce nie prowadza do optymalnego rozwigzania danego pro-
blemu, ale mozna oszacowac, jak blisko takiego rozwigzania bedzie uzyskany wynik.
Rézne algorytmy heurystyczne moga prowadzi¢ do rozwigzania danego problemu,
a wybdr miedzy nimi zalezy od wlasnosci algorytmu, na ktérej nam najbardziej za-
lezy, np. szybkos¢, bliskos¢ do rozwigzania optymalnego, uniwersalno$¢ czy cechy
srodowiska, w ktorym algorytm ma dziata¢. Dzieki nim mozemy osiagna¢ dobry
kompromis migdzy np. szybkoscia uzyskania rozwigzania a jego poprawnoscia.

Dwie kolejne interpretacje heurystyki maja swoje Zrédto w psychologii. Tversky
i Kahneman (1974, 1981) skupiali si¢ na eksperymentalnych badaniach procesow
psychologicznych zwigzanych z podejmowaniem decyzji. Celem tych badan byto
przede wszystkim zrozumienie i przewidywanie mechanizméw popelniania ble-
doéw przy formutowaniu probabilistycznych ocen dotyczacych wyboréw. Tversky
i Kahneman (1974, 1981) zauwazyli, ze decydenci czgsto postuguja si¢ uproszczo-
nymi regufami, ktére nazwali heurystykami. Mozna je opisa¢ jako ,,bledy mentalne
spowodowane przez uproszczone strategie przetwarzania informacji” (Heuer, 1999,
s. 111). Heurystyki pozwalaja na udzielenie szybkiej, cho¢ nie zawsze dokladne;j
odpowiedzi na ztozone pytania badz problemy, zastepuja wyjsciowe trudne i zlo-
zone pytanie pytaniem latwiejszym. Sktadajg si¢ one na system szybkiego myslenia
czlowieka (System 1), ktorym postuguje si¢ cztowiek intuicyjnie w celu rozwia-
zywania zdecydowanej wiekszosci swoich probleméw, angazujac system wolne-
go myslenia (System 2) bazujacy na dziataniach analitycznych dopiero wéowczas,
gdy System 1 nie jest w stanie sam poradzi¢ sobie z tym problemem (Kahneman,
Frederick, 2005, s. 265; Stanovich i in., 2011a; Stanovich, Toplak, 2012; Stanovich,
West, 1998). W przeciwienstwie do algorytméw — metod ,,krok po kroku”, uzywa-
nych np. w programach komputerowych - heurystyki w takim ujeciu wykorzystuja
tylko niewielka cze$¢ dostepnych danych. W zwigzku z tym ulatwiaja i przyspie-
szaja funkcjonowanie ludzkiego umystu, i chociaz moga dziata¢ skutecznie, bywaja
tez zawodne. Tversky i Kahneman (1974, s. 1124) zauwazyli, ze heurystyki ,,ogol-
ne... s3 do$¢ przydatne, ale czasami prowadza do powaznych i systematycznych
bledéw”. Oryginalne badania opisywaly trzy podstawowe heurystyki — dostepnos¢,
reprezentatywno$¢ i zakotwiczenie (Kahneman i in., 1982; Tversky, Kahneman,
1974) jako prawdopodobne przyczyny btedéw w rozumowaniu.

W ujeciu adaptacyjnym, heurystyki s strategiami decyzyjnymi o charak-
terze normatywnym i deskryptywnym (Sloman, 2002, s. 382), opierajacymi si¢
na kompromisie migdzy doktadnoscig prognozy a podejmowanym wysitkiem
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do jej oszacowania. Gigerenzer wraz ze wspotpracownikami (Gigerenzer, Selten,
2002; Gigerenzer, Todd, 1999) opracowali i przetestowali formalne modele heu-
rystyk, ktdre, jak twierdzili, ,w poréwnaniu ze standardowymi strategiami testow
poréwnawczych (...) moga by¢ szybsze, bardziej oszczgdne i bardziej precyzyjne
w tym samym czasie” (Gigerenzer, Todd, 1999). Jak wskazuja Gigerenzer i Bri-
ghton (2009, s. 110), ,w tym przypadku wysitek mozna zdefiniowac¢ jako funk-
cje iloéci informacji i czasu przetwarzania”. Pojecie heurystyki odzwierciedlone
jest takze przez ciagly ,kompromis decyzyjny” prowadzony przez decyden-
ta pomiedzy dokladnoscia decyzji a kosztem jej podjecia (szerzej Gigerenzer,
2008; Gigerenzer, Selten, 2002; Gigerenzer, Todd, 1999). Zwraca si¢ uwage, aby
dana decyzja spelniala funkcj¢ predyktywna i pozwalala ,,dobrze radzi¢ sobie”
w danym otoczeniu decyzyjnym. Przyjmuje si¢ tutaj, ze heurystyka jest racjonalna,
gdy jest adaptowalna (Hillier, Lieberman, 2001) do danego otoczenia decyzyjnego,
a nie gdy spelnia aksjomaty racjonalnych decyzji. Decydent adaptacyjny nie tylko
swiadomie stosuje heurystyki, ale takze strategicznie modyfikuje je dostosowujac
do zmieniajacego si¢ otoczenia decydenta (Kahneman, Frederick, 2005).

Hybryda poprzednich interpretacji jest koncepcja heurystyki psychologicz-
nej zaproponowana przez Konstantinosa Katsikopoulosa (2011). Podobnie jak
w przypadku Tverskyego oraz Kahnemana (1974) i Gigerenzera (1999) z heury-
styka zwigzane sg psychologiczne oraz obliczeniowe ograniczenia. Podobnie jak
w podejsciu badan operacyjnych (Hillier, Lieberman, 2001) oraz w ujeciu adapta-
cyjnym (Gigerenzer, Todd, 1999) heurystyki s3 sformalizowane. Wedtug Katsi-
kopoulosa heurystyka psychologiczna to formalne modele podejmowania decyzji
(Katsikopoulos, 2011; Keller, Katsikopoulos, 2016), ktore:

« opieraja sie na podstawowych zdolnosciach psychologicznych (np. rozpo-

znawanie wzorcow, przywolywanie informacji z pamieci),

« niekoniecznie wykorzystuja wszystkie dostepne informacje i przetwarzaja

informacje, ktorych uzywaja za pomocg prostych obliczen,

« s tatwe do zrozumienia, zastosowania i wyjasnienia.

Waznym rozrdéznieniem heurystyki psychologicznej od programu badawcze-
go ,,heurystykiibledy” (Kahneman iin., 1982) jest to, Ze heurystyka psychologicz-
na nie tylko opisuje rzeczywiste zachowanie, ale jest réwniez uwazana za zalecana
w pewnych warunkach. Podczas gdy heurystyka w ujeciu Kahnemana (Kahne-
man i in., 1982) ma charakter opisowy, a tworzone s3 przede wszystkim zalecenia
zapobiegajace bledom i uprzedzeniom poznawczym. Heurystyka psychologiczna
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koncentruje si¢ na podobnych problemach, do rozwigzania ktérych stosuje sie
modele badan operacyjnych. W przeciwienstwie do heurystyki z badan opera-
cyjnych uwzglednia nie tylko ograniczenia obliczeniowe, ale takze mozliwe do
zidentyfikowania podstawy psychologiczne (por. Edwards, Fasolo, 2001; Katsiko-
poulos, Gigerenzer, 2013; Kelman, 2011).

Na potrzeby niniejszego opracowania terminu heurystyki bedziemy uzywa¢
ujecia Tverskyego oraz Kahnemana (1974) traktujac heurystyki jako ,skroty
mentalne’, czyli uproszczone sposoby przetwarzania informacji, wydawania sa-
dow i rozwigzywania probleméw (Thompson, Lucas, 2014). Przyjmujemy, ze heu-
rystyka jest zwykle stosowana nie§wiadomie i dziala w sposéb zautomatyzowany,
a wynikiem jej stosowania w kontekécie przetwarzania informacji przez decy-
denta moga by¢ bledy i znieksztalcenia poznawcze. Zakladamy, ze oszczgdzajac
czas i energie po$wiecong na analize informacji, decydent jest bardziej narazony
na bledy. Stad znaczenia nabieraja badania zwigzane z rozpoznaniem i zapobiega-
niem negatywnym skutkom heurystyk.

1.4.2. BLEDY I ZNIEKSZTALCENIA POZNAWCZE

Psychologia poznawcza jest nauka, ktéra analizuje, w jaki sposéb umyst i psy-
chika s3 zorganizowane, jak wytwarzaja inteligentne myslenie i jak procesy my-
$lowe zachodzace w mdzgu moga by¢ widoczne i obserwowalne. Ogoélnie, bledy
i znieksztalcenia zwiazane z podejmowaniem decyzji moga by¢ spowodowane
brakiem odpowiedniej wiedzy i umiejetnosci, nieprawidtowo$ciami w rozumo-
waniu i tendencyjno$cia w mysleniu, brakiem wystarczajacej motywacji do po-
szukiwania dodatkowych informacji czy wplywu otoczenia. Moga one dotyczy¢
sfery poznawczej (cognitive biases) (Kahneman, Frederick, 2005), motywacyjnej
(motivational biases) (Montibeller, von Winterfeldt, 2015) i emocjonalnej (affecti-
ve biases) cztowieka (Lerner i in., 2015).

Blad poznawczy (cognitive bias) to termin uzywany w dziedzinie psychologii
poznawczej do opisu znieksztalcenia ludzkiego rozumowania w postaci powta-
rzalnych wzorcéw osadu, ktore moze by¢ zweryfikowane empirycznie (McSha-
ne i in., 2013). To nieracjonalny sposob postrzegania rzeczywistosci obejmujacy
btedy w ocenianiu prawdopodobienstwa, bledy atrybucji, stereotypy i selektyw-
no$¢ ludzkiej pamieci. Jest on skutkiem ograniczen poznawczych decydenta,
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upraszczania zlozonych probleméw decyzyjnych, podejmowania decyzji pomi-
mo niepelnych informacji w warunkach rzeczywistych ograniczen (Simon, 1957).
Bledy poznawcze s3 nieodlacznym elementem ludzkiego rozumowania, ktore
W znaczacy sposob wplywaja negatywnie na jakos$¢ decyzji.

Massimo Piatelli-Palmarini (1994) wyréznia osiem wspdlnych cech ograni-

czen poznawczych. Sa to:

1) ogolnosé: mozna je zaobserwowac¢ u wszystkich ludzi lub przynajmniej
u wiekszosci z nich;

2) systematycznos¢: wystepuja w sposob systematyczny i powtarzalny, tzn.
moga by¢ odtworzone z podobnymi wynikami;

3) ukierunkowanie: ich efekty wykazujg wyrazna tendencj¢ w jednym, prze-
widywalnym kierunku, a nie przypadkowe bledy;

4) specyficznos¢é: pojawiaja sie tylko w okreslonych okoliczno$ciach lub wa-
runkach, a nie za kazdym razem, gdy stosowana jest okreslona heurystyka;

5) zewnegtrznie modulowanie: mozna je do pewnego stopnia dostosowywac,
moga by¢ manipulowane przez ekspertéow w celu uzyskania okreslo-
nych efektow;

6) subiektywna niepoprawnos¢ do pewnego momentu: informacja o ograni-
czeniach nie powstrzymuje natychmiast od ograniczen;

7) niezbywalnos¢: znajomos¢ rodzaju ograniczenia/bledu dla okreslonej sy-
tuacji problemowe;j jest niewystarczajaca, aby uodpornic¢ sie na te same
ograniczenia/bledy dla réznych rodzajéow problemus;

8) niezaleznos¢ od inteligencji i edukacji: ani inteligencja, ani lepsze wy-
ksztalcenie lub bycie ekspertem w danej dziedzinie nie powstrzymuje od
podlegania bledom, jesli trudno$¢ problemu decyzyjnego zostala odpo-
wiednio dostosowana.

Na podstawie tych cech Piatelli-Palmarini (1994, s. 140) stwierdza, ze ,,0d-

krywamy co$ glebokiego w ludzkiej naturze, a nie tylko banalne oswiadczenie

o «ludzkiej glupocie»™”

, podkreslajac jednoczesnie znaczenie ograniczen po-
znawczych i ich skutkéw w réznych aspektach naszego Zycia. Zatem mozna
stwierdzi¢, ze bledy poznawcze s3 skutkiem nie§wiadomych czynnosci umysto-

wych zwigzanych z przetwarzaniem informacji.

10 We are discovering something deep in human nature, and not just a trite statement of «hu-
man stupidity»”.
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Wplyw bledéw poznawczych na podejmowanie decyzji moze by¢ trudny do
rozpoznania. Jesli nawet bledy zostana rozpoznane, moga by¢ trudne do prze-
zwyciezenia. Jak pisze Richards Heuer (1999) ,,bledy poznawcze s podobne do
zludzen optycznych, poniewaz blad pozostaje przekonujacy, nawet jesli ktos jest
w pelni §wiadomy jego natury. Swiadomos¢ bledéw sama w sobie nie sprzyja
dokladniejszemu postrzeganiu. W zwiagzku z tym bledy poznawcze sa niezwy-
kle trudne do pokonania™'. Jednak fakt, ze problem jest trudny, nie zwalnia nas
od préb jego rozwigzania, gdyz bledy poznawcze moga mie¢ niepozadane konse-
kwencje w procesie podejmowania decyzji.

1.4.3. PRZYKLADY HEURYSTYK I OGRANICZEN POZNAWCZYCH
W PROCESIE DECYZY]NYM

W latach 70. XX wieku Amos Tversky i Daniel Kahneman (Kahneman i in., 1982;
Tversky, Kahneman, 1973, 1974) zidentyfikowali i opisali trzy typy heurystyk,
z ktoérych ludzie korzystaja w procesie oceny i podejmowania decyzji w warun-
kach niepewnosci. Nalezg do nich heurystyki reprezentatywnosci, dostepnosci
i zakotwiczenia.

Heurystyka reprezentatywnosci (Tversky, Kahneman, 1973) to tendencja do
przypisywania osob, rzeczy czy zjawisk do jakiej$ kategorii na podstawie kilku
cech uwazanych za reprezentatywne dla danej kategorii z pominig¢ciem proce-
dur statystycznych. Ten blad w mysleniu powoduje, ze zdarzenia, ktore wydaja si¢
bardziej reprezentatywne dla danego zbioru sa oceniane jako czgstsze albo jako
bardziej prawdopodobne.

Heurystyka dostepnosci (availability heuristic) to uproszczona metoda wnio-
skowania polegajaca na przyjmowaniu latwiejszych do przywolania z pamieci
(zapamietanych) informacji jako bardziej prawdopodobnych. Informacje, ktére
decydent juz zna lub ma wczesniejsze doswiadczenia dotyczace tych informacji
moze latwiej przywota¢ i oceni¢ jako bardziej prawdopodobne niz réwnie praw-
dopodobne informacje, ktérych decydent nie zna (Slovic i in., 1977; Tversky,

", Cognitive biases are similar to optical illusions in that the error remains compelling even when
one is fully aware of its nature. Awareness of the bias, by itself, does not produce a more accu-
rate perception. Cognitive biases, therefore, are, exceedingly difficult to overcome”.
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Kahneman, 1973, 1974). Znieksztalcenia poznawcze moga sprawi¢, ze w wielu
sytuacjach decyzyjnych wigkszy nacisk bedzie potozony przez decydenta na fa-
twe do zapamietania informacje ze szkodg dla innych istotnych informacji. Nie
wszystkie wezesniejsze dos§wiadczenia decydenta moga by¢ zakodowane jedna-
kowo w pamigci — niektére sg tatwiejsze do odzyskania (sg bardziej dostepne),
a zatem ich prawdopodobienstwo jest przeszacowane.

Heurystyka zakotwiczenia i dostosowania (anchoring and adjustment heu-
ristic) to uproszczona metoda wnioskowania polegajaca na odniesieniu si¢ do
jakiej$ informacji, a nastepnie zmodyfikowaniu jej w celu uzyskania odpowiedzi
na pytanie lub podjecie decyzji (Tversky, Kahneman, 1974). Jest to tendencja
polegajaca na dokonywaniu szacunkéw (zwykle numerycznych) opartych na in-
nej, podanej wielkosci przyjetej za punkt odniesienia tzw. kotwicy. W pierw-
szym etapie nastepuje poznawcze zakotwiczenie wartosci do poziomu kotwicy,
a w nastepnym kroku odbywaja si¢ pomiary dostosowania i oddalenia od przy-
jetej kotwicy az do uzyskania wartos$ci ostatecznej w $wietle dalszych informacji
wynikajacych z pamieci decydenta lub ze zrédel zewnetrznych. Punkt zakotwi-
czenia moze zostac zasugerowany sformufowaniem problemu lub wynikac¢ z nie-
pelnych obliczen. W zaleznosci od tego, czy proces szacowania rozpoczyna si¢
od niskiej czy wysokiej kotwicy, ostateczne wyniki sa zwykle niedoszacowane
lub przeszacowane. Punkt zakotwiczenia moze zosta¢ przyjety swiadomie i mie¢
rozsadne uzasadnienie lub by¢ wielkos$cig przypadkows i wynikac np. z heury-
styki dostepnosci.

W 1979 roku Kahneman i Tversky (Kahneman, Tversky, 1979) zaproponowali
deskryptywna teorie decyzji, nazwang teorig perspektywy, w ktdrej podkresla sie,
ze ocena i wybdr decydenta zalezg od sposobu zaprezentowania problemu. We-
dtug nich, proces podejmowania decyzji sklada si¢ z fazy edycji i oceny. W fazie
edycji nastepuje proces kodowania, czyli subiektywnej interpretacji dostepnych
informacji wraz z rozréznieniem pomiedzy zyskami i stratami oraz segregacji,
czyli rozréznieniem wyplaty pewnej od niepewne;j. Z kolei w fazie oceny decydent
wybiera opcje o najwyzszej subiektywnej oczekiwanej wartosci.

Tversky i Kahneman (Tversky, Kahneman, 1981) zdefiniowali heurystyke ka-
drowania lub sformulowania (framing), ktora jest $cisle powiazana z heurystyka
zakotwiczenia. Heurystyka kadrowania to tendencja polegajaca na tym, ze rdzne
formy prezentacji problemu decyzyjnego maja wplyw na dokonywane wybory
(Tversky, Kahneman, 1981). Objawia si¢ ona potozeniem nacisku na wybrang
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informacje, co pociaga skupienie uwagi decydenta na tym wlasnie aspekcie pro-
blemu. Wyrdznia sie trzy typy sformutowania zwigzane z ryzykownym wyborem,
cecha i celem. Efekt sformutowania ryzykownych wyboréw polega na poréwny-
waniu roznych opcji w warunkach pewnosci. Efekt sformulowania cechy dotyczy
oceny atrakcyjnosci jakiegos$ obiektu na podstawie komunikatu opisujacego jego
wybrang ceche. Efekt celu polega na silniejszym odczuwaniu przez badanych ne-
gatywnych konsekwencji niewykonania zadania niz pozytywnych skutkéw wyko-
nania tego zadania.

Blad osadu (self serving bias) to tendencja do zwigkszenia poczucia wlasnej
warto$ci, potrzeba postrzegania siebie w korzystny sposob, gdzie sukces przypi-
sywany jest wlasnym umiejetnosciom i wysitkom, natomiast porazka czynnikom
zewnetrznym. Peter Kriss i in. (2011) definiujg btad osadu takze jako sklonnosé¢
do wierzenia, ze to, co jest korzystne dla siebie, jest rowniez sprawiedliwe'.

Nadmierna pewno$¢ siebie (overconfidance) to przesadne przekonanie de-
cydenta o wlasnej wiedzy i umiejetnosciach, nieadekwatnych do rzeczywistosci.
Przesadna ufno$¢ we wlasne mozliwosci, predyspozycje i zdolnosci czgsto towa-
rzysza nadmiernemu optymizmowi (overoptimism). Odnosi si¢ to takze do nieuza-
sadnionego zaufania do wystepowania pozytywnych zdarzen i niedoszacowania
prawdopodobienstwa wystapienia zdarzen negatywnych. Prowadzi to do niedo-
ktadnych ocen, ktére nie odzwierciedlajg rzeczywistosci (Bazerman, Moore, 2009;
Thompson i in., 2004). Przyktadem takiego uprzedzenia jest konsekwentna ocena
~-powyzej sredniej” pod wzgledem wlasnych umiejetnosci (Gimpel, 2008).

Pewnos¢ siebie w negocjacjach zwigzana jest z poczuciem zaspokojenia po-
trzeb. W sytuacji, gdy dazenie do ich zaspokojenia jest silne negocjator moze
znieksztalca¢ swoje postrzeganie sytuacji. W konsekwencji powstaja iluzje po-
trzeb. Taylor i Brown (Taylor, Brown, 1988) wyrézniaja iluzje realizacji potrze-
by optymizmu, kontroli oraz przewagi. Iluzja optymizmu (ilusion of optimism)
$cisle zwigzana z bledem optymizmu, polega na zawyzaniu szansy na pojawienie
sie ,pozytywnych” zdarzen i sytuacji. Iluzja kontroli (ilusion of control), polega
na przesadnym przeswiadczeniu negocjatora o mozliwosci kontrolowania skut-
kow decyzji. Iluzja przewagi (ilusion of predominance), zwigzana $ciéle z bledem

2 Z bledem osadu zwigzana jest hipoteza sprawiedliwego $wiata (Lerner, 1980), czyli tendencja
do wierzenia, ze $wiat jest sprawiedliwy, a ludzie zastuguja na szczgscie lub nieszczescie, ktore
ich spotykaja.
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osadu, oznacza zawyzone przekonanie o swoich pozytywnych cechach, zaletach
oraz umiejetnosciach (Bazerman, Neale, 1993).

Blad konfirmacji lub potwierdzenia (confirmation heuristic) to tendencja do
przywigzywania nadmiernej wagi do informacji potwierdzajacych wczesniejsze
oczekiwania czy doswiadczenia decydenta, niezaleznie od tego, czy s3 one praw-
dziwe. Jednoczesnie pomijane moga by¢ lub lekcewazone informacje podwaza-
jace slusznos¢ przyjetych przestanek. Hipotezy testowane sa jednostronnie przez
poszukiwanie wylacznie dowodoéw potwierdzajacych, podczas gdy odrzucane
i niezauwazane sg pozostale. Efektem selektywnos$ci poszukiwania, zapamiety-
wania przetwarzania i interpretacji informacji jest ich bledna interpretacja. Blad
konfirmacji moze wynika¢ z ograniczonych mozliwosci przetwarzania informacji
przez decydenta lub z ewolucyjnej optymalizacji, gdy szacowane koszty tkwienia
w bledzie nie s3 wigksze niz koszty analizy prowadzonej w obiektywny, naukowy
sposob. Efekt potwierdzenia wzmacnia pewno$¢ siebie i pozwala ludziom zacho-
wac silne przekonania nawet w obliczu przeczacych im dowodow.

Hammond i in. (1998b, 1999) zauwazaja, ze zle decyzje czgsto mozna przypi-
sa¢ sposobowi, w jaki zostaly podjete — warianty decyzyjne nie zostaly jasno okre-
$lone, odpowiednie informacje nie zostaly zebrane, koszty i korzysci nie zostaly
doktadnie wywazone. Czasami jednak wina lezy nie w procesie decyzyjnym, ale
w umysle decydenta, ktéry sabotuje dokonane przez niego wybory. Autorzy ana-
lizuja osiem pulapek psychologicznych (psychological traps), ktére moga szcze-
gllnie wptywaé na sposob podejmowania decyzji, w tym takze negocjacyjnych.
Pulapki psychologiczne zdefiniowane przez Hammonda i in. (1998b) scisle kore-
spondujg z heurystykami omdéwionymi wczes$niej. Sa to:

o pulapka kotwicy (anchoring trap), ktora polega na nieproporcjonalnym

obcigzeniu pierwszych otrzymanych informacji,

o pulapka status quo (status-quo trap), ktéra sklania decydenta do utrzyma-
nia obecnej sytuacji — nawet jedli istnieja lepsze rozwiazania,

o pulapka kosztow utopionych (sunk-cost trap) sklaniajaca do utrwalania
btedow przeszlosci,

o pulapka potwierdzajaca (confirming-evidence trap), ktéra prowadzi do
poszukiwania informacji potwierdzajacych istniejace upodobania i do
odrzucania sprzecznych informacji,

o pulapka kadrowania (framing trap) zwiazana z oceng decyzji w stosunku
do punktu odniesienia,
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« pulapka zbytniej pewnosci siebie (overconfidence trap), ktéra powoduje,

ze przeceniamy dokladnos¢ naszych prognoz,

« pulapkaostroznosci (prudence trap), ktéra prowadzi do nadmiernej ostroz-

nosci przy dokonywaniu szacunkéw dotyczacych niepewnych zdarzen,

« pulapka zwrotnosci (recallability trap) polegajaca na nadaniu nadmiernej

wagi ostatnim wydarzeniom.

Zdaniem Hammonda, najlepszym sposobem na unikniecie wszystkich puta-
pek jest swiadomos¢ ich wystepowania.

Bazerman oraz Chugh (2006; 2007) zauwazyli, ze ludzie maja ograniczona
swiadomos$¢ (bounded awarenes), ktora uniemozliwia im skupienie si¢ na fatwo
obserwowalnych i odpowiednich danych. Ograniczona $wiadomo$¢ oznacza sy-
tuacje, w ktorej osoby nie widza, nie szukajg, nie uzywaja ani nie udostepniaja
tresci bardzo istotnych, czy tez fatwo dostepnych informacji podczas procesu de-
cyzyjnego. Na poczatku procesu decyzyjnego decydenci moga nie zobaczy¢ lub
nie uzyska¢ kluczowych informacji. Pézniej, moga nie skorzysta¢ z informacji,
poniewaz znaczenie tych informacji pozostaje poza ich swiadomoscig. W obu
przypadkach uzyteczne informacje beda niewykorzystane przy podejmowaniu
decyzji. Negocjatorzy wykazuja ,ograniczong $wiadomo$¢”, gdy popelniajg sys-
tematyczne bledy pomijajac fatwo dostepne informacje istotne dla ich negocjacji.
Autorzy stwierdzaja, ze mozna zidentyfikowa¢ warunki, w ktérych najbardziej
prawdopodobne jest wystapienie ograniczonej swiadomosci oraz rodzaje infor-
macji najczesciej ignorowanej przez negocjatoréw w tych warunkach. Koncepcja
ograniczonej $wiadomos$ci dobrze koresponduje z wczesniej omoéwiong heu-
rystyka dostepnosci (Tversky, Kahneman, 1973, 1974), gdzie rozwaza sie, dla-
czego niektdre dostepne dla decydenta informacje sg dla niego bardziej istotne
niz pozostate.

Autorzy (Bazerman, Chugh, 2006; Bazerman, Moore, 2009; Chugh, Bazer-
man, 2007) w ramach koncepcji ograniczonej swiadomos$ci wyrdzniaja cztery
kategorie btedow poznawczych. Zaliczaja do nich blad selekcji informacji (in-
formation selection bias), nieSwiadomej $lepoty (inattentional blindness), slepo-
ty na zmiany (change blindness) oraz punkty odniesienia (focal points). Selekcja
informacji to tendencja do ignorowania dostgpnych oraz waznych, a zwracanie
uwagi na inne informacje réwnie dostepne, ale nieistotne. NieSwiadoma §lepota
polega na tym, ze nie widzimy tego, na co patrzymy bezposrednio, gdy skupia-
my si¢ na innym problemie. Bazerman i Chugh (2006) sugeruja, ze nieSwiadoma
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Slepota uogélnia si¢ ze swiata wizualnego na szersza game informacji, ktére sa
tatwo dostepne w $rodowisku, ale moga by¢ przeoczone przez decydentéw. Sle-
pota na zmiany polega na niedostrzeganiu w polu widzenia obiektow, ktorych sie
nie spodziewamy, nierozpoznaniu wizualnych zmian w otoczeniu, ktére moga
wystapic. Fokalizm to tendencja do zbytniego skupiania si¢ na konkretnym zda-
rzeniu (,wydarzenie centralne”) i jednoczesnie przykladanie zbyt matej wagi do
innych zdarzen, ktére moga wystapi¢ jednoczes$nie (Wilson i in., 2000). Schkade
i Kahneman (1998) uzywaja terminu ,,ztudzenie skupienia’, aby opisac t¢ tenden-
cje do podejmowania decyzji tylko opierajac si¢ na niektérych dostepnych infor-
macjach. Latwo dostgpne informacje nadmiernie wplywaja na decydentéw i nie
sg oni $wiadomi ich wplywu na decyzje.

1.4.4. PRZECIWDZIALANIE BLEDOM I ZNIEKSZTALCENIOM
POZNAWCZYM

Przeciwdzialanie btedom i znieksztalceniom w procesie poznawczym (debiasing)
okresla si¢ jako zespdt procedur, ktore ulatwiaja korygowanie, tagodzenie lub
eliminacj¢ bledéw w ramach strategii (proceséw) poznawczych wykorzystywa-
nych przez decydenta (Sulphey, 2014), ,,procedure ograniczania lub eliminowania
uprzedzen/ograniczen ze strategii decydenta” (Bazerman, Moore, 2009). Bledy
poznawcze mozna zminimalizowad, jesli decydent bedzie w stanie je wykry¢,
a co przy odpowiednim wspomaganiu moze doprowadzi¢ do podejmowania lep-
szych decyzji.

Jak zauwaza Baruch Fischoft (1982) skuteczne zapobieganie btedom i znie-
ksztalceniom poznawczym wymaga od decydenta swiadomosci wystepowania
potencjalnych bledéw, motywacji do korygowania bledéw, rozpoznawania kie-
runku i sity bledéw oraz zdolnosci do zastosowania odpowiedniej strategii w celu
kontroli lub redukcji bledow. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ szereg pro-
pozycji procedur wspomagajacych decydenta w tym zakresie.

Fischoff (1981) wyrdznia trzy perspektywy analizy bledéw i znieksztalcen
poznawczych:

o Dbledne dzialania decydenta - niewlasciwe wykorzystanie umiejetnosci

poznawczych, brak potrzebnych umiejetnosci lub wiedzy do wykonania
tego zadania,
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o zle sformulowane zadanie - niewlasciwie zaprojektowane zadanie, co
skutkuje btednym jego zrozumieniem,

« niedopasowanie miedzy decydentem a zadaniem - zadanie jest skonstru-
owane w sposdb, ktory nie pozwala decydentom na wykorzystanie najle-
piej swoich umiejetnosci poznawczych.

Fischoft (1982) proponuje cztery kroki przeciwdziatania btedom i znieksztal-
ceniom poznawczym: ostrzezenie o mozliwosci wystapienia bledu, opisanie
kierunku bledu poznawczego, podanie informacji zwrotnej oraz zaoferowanie
rozszerzonego programu wspomagania z informacjami zwrotnymi.

Z kolei, Gideon Keren (1990, s. 523) na przykfadzie bledéw w diagnozie me-
dycznej przedstawia trzy ramy przeciwdzialania bledom i znieksztalceniom po-
znawczym. S3 to:

o identyfikacja wystepowania i charakteru potencjalnego bledu poznaw-
czego, ktdra obejmuje zrozumienie ograniczen srodowiska i zrodel ble-
doéw poznawczych,

o rozwazenie alternatywnych sposobéw zmniejszenia lub eliminacji bledow
i znieksztalcen poznawczych,

« monitorowanie i ocena skuteczno$ci wybranej techniki przeciwdziata-
nia bledom.

Max Bazerman i Don Moore (2009) opisuja procedure skladajaca si¢ z trzech
krokéw: odblokowanie, zmiany, odmrazanie. Pierwszy krok, czyli odblokowanie
wymaga u$wiadomienia, ze zachowanie odbiega od normy i gotowosci do dzia-
tania. Nastepny krok to zmiana, ktéra oznacza zrozumienie znieksztalcen i ich
uwarunkowan, co skutkuje opracowaniem strategii przeciwdzialania znieksztal-
ceniom poznawczym. Trzeci krok, polega na stopniowym wprowadzaniu nowych
strategii, dopoki catkowicie nie zastgpig starych.

W pracy Carey Morewedge i in. (2015) omawiajg trzy ogélne procedury de-
biasingu, zwracajac uwage na wady i zalety kazdej z nich. Zaliczaja do nich zmia-
ne zachet (incentives), optymalizacje architektury wyboru oraz poprawe zdolnosci
podejmowania decyzji poprzez szkolenie. Zmiana zachet moze znacznie uspraw-
ni¢ proces decyzyjny, lecz takze moze przynie$¢ odwrotny skutek. Zachety moga
zniszczy¢ wewnetrzng motywacje i zmieni¢ normy z prospolecznych na ekono-
miczne. Zbyt duze zachety moga powodowa¢ dzialanie pod presja decydenta.
W sytuacji, gdy ludzie stosuja niewlasciwe strategie decyzyjne lub metody korekty,
poniewaz nie wiedzg w jaki sposéb lub w jakim stopniu sg tendencyjne, rosnace
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zachety moga zaostrza¢ uprzedzenia zamiast je tagodzi¢ (Lerner, Tetlock, 1999).
Krétko moéwige, zachety moga skutecznie poprawi¢ zachowanie, ale wymagaja
starannej kalibracji i implementacji. Drugi sposob debiasingu to optymalizacja
struktury decyzji, czyli sposob prezentacji opcji i wyboru wariantéw decyzyjnych.
Decydenci podejmuja lepsze decyzje, gdy majg potrzebne informacje i wlasciwe
opcje wyboru. Przekazywanie dodatkowych informacji i mozliwosci wyboréw nie
zawsze jest pomocne. Zmiana sposobu prezentacji informacji, moze utatwi¢ wy-
bér, zrozumienie i dobdr opcji tatwiejszych do zidentyfikowania, a tym samym
lepiej usprawni¢ podejmowanie decyzji niz w przypadku dostarczania wigkszej
iloéci informacji.

1.5. STYLE DECYZY]JNE, SYSTEMY PRZETWARZANIA
INFORMAC]I ORAZ NARZEDZIA ICH POMIARU

1.5.1. STYL DECYZYJNY A STYL POZNAWCZY

Wezesne badania w dziedzinie psychologii i ekonomii sugerowaly, ze niektore
behawioralne aspekty proceséw decyzyjnych moga wplywac na zachowanie decy-
denta i uzyskiwane przez niego wyniki (Gilovich i in., 2002b; Simon, 1955b; Slo-
man, 2002). Badania skupialy si¢ na psychologicznych elementach podejmowania
decyzji oraz potencjalnych sklonnosciach do wystepowania niektoérych heurystyk
i uprzedzen (Stanovich i in., 2011a; Stanovich, West, 1998). Podobnie, Thompson
iin. (2004) zauwazaja, ze literatura badawcza dotyczaca bledéw poznawczych po-
siada swoje podstawy w ustaleniach dotyczacych indywidualnego systemu prze-
twarzania informacji.

Badania w psychologii poznawczej wykazujg znaczace indywidualne réznice
w przetwarzaniu poznawczym, ktdre stosuja decydenci w rozwigzywaniu proble-
moéw decyzyjnych (Armstrong i in., 2012). W literaturze przedmiotu istnieje wiele
definicji stylu poznawczego (cognitive style). Wyczerpujacy przeglad koncepcji tego
pojecia w ujeciu historycznym mozna znalez¢é w pracy (Kozhevnikov, 2007). Styl
poznawczy jest uznawany za wazny wyznacznik indywidualnego zachowania i opi-
sywany jako ,,heurystyka wysokiego rzedu”, ktora jednostki wykorzystuja rozwia-
zujac problemy (Brigham i in., 2007). Samuel Messick (1976) odnosi sie do stylu
poznawczego jako stabilnej postawy, zestawu preferencji lub nawykowych strategii,
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ktore okreslaja sposoby postrzegania, myslenia i rozwigzywania probleméw. Pod-
sumowujac dyskusje na temat réznych ujec stylu poznawczego Maria Kozhevnikov
(2007) zauwaza, ze ,style poznawcze nie s3 po prostu wrodzonymi strukturami,
zaleznymi tylko od wewnetrznych cech danej osoby, ale sg raczej interaktywnymi
konstrukcjami, ktére rozwijaja si¢ w odpowiedzi na relacje spoteczne, wymagania
edukacyjne, zawodowe i inne wymagania srodowiskowe”. Sugeruje takze, ze sty-
le poznawcze reprezentujg heurystyke, ktdrej jednostka uzywa do przetwarzania
informacji o swoim otoczeniu. Mozna je zidentyfikowa¢ na kazdym poziomie
przetwarzania informacji, od percepcyjnego do metapoznawczego, a ich gléwna
funkcja jest regulacja oraz kontrola proceséw od automatycznego kodowania da-
nych do $wiadomego przydzielania zasobéw poznawczych. Zwraca takze uwage,
ze chociaz style poznawcze sg zazwyczaj stabilnymi indywidualnymi cechami, to
moga takze zmieniac si¢ lub rozwija¢ w odpowiedzi na okreslone warunki $rodo-
wiskowe (np. wyksztalcenie lub zawéd). Styl poznawczy jednostki jest ksztaltowa-
ny przez zdolnos$ci indywidualne, dos§wiadczenie, nawyki oraz cechy osobowosci.
Kozhevnikov (2007) style poznawcze postrzega takze jako charakterystyczne wzo-
ry dostosowywania si¢ do $wiata, ktore rozwijaja si¢ powoli przez nabywane do-
$wiadczenie w wyniku wzajemnej zaleznosci miedzy jednostka a otoczeniem.
Przyjmuje sie, ze styl poznawczy obejmuje wiele wymiardéw, w tym podej-
mowanie decyzji, uczenie si¢, osobowo$¢ i swiadomos¢ (Kozhevnikov, 2007).
Terminy - style decyzyjne i style poznawcze — s3 czgsto uzywane jako synoni-
my (Appelt i in., 2011; Berisha i in., 2018), a testy psychometryczne pierwotnie
skonstruowane do pomiaru funkcji poznawczych sg czesto uzywane do pomiaru
stylu decyzyjnego. Cze$¢ badaczy jednak rozréznia pojecia stylu poznawczego
i stylu decyzyjnego. Elisa Gambetti i in. (2008) twierdzg, ze style podejmowa-
nia decyzji réznig si¢ w zaleznosci od sytuacji i jako takie réznig si¢ od stylow
poznawczych i typéw psychologicznych, ktoére pozostajg niezmienione w roz-
nych sytuacjach. Kozhevnikov (2007) postrzega style decyzyjne jako podskladnik
stylow poznawczych. Ogoélnie, style poznawcze s bardziej powigzane z badania-
mi teoretycznymi, podczas gdy style decyzyjne z praktycznymi zastosowaniami.
Alan Rowe oraz Sue Davis (1996) stwierdzaja, ze styl decyzyjny umozliwia
zrozumienie sposobu dzialania umystu przy podejmowaniu decyzji. Wedtug
Paula Nutt (1990) styl decyzyjny ,,oferuje sposéb zrozumienia, dlaczego mene-
dzerowie, w obliczu pozornie identycznych sytuacji, stosuja tak rézne podejscia”
Z kolei, Alan Rowe i Richard Mason (1987) termin styl podejmowania decyzji
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odnoszg do sposobu, w jaki decydent wykorzystuje informacje w procesie decy-
zyjnym. Michael Driver (1979, s. 48) styl podejmowania decyzji definiuje jako
»zachowanie nawykowe”, podobnie Susanne Scott i Reginald Bruce (1995, s. 820)
jako ,wyuczony, nawykowy wzdr reakcji wykazywany przez jednostke w obliczu
sytuacji decyzyjnej ”. Z kolei, Kahneman (2003) oraz Seymour Epstein (1994)
traktuja style decyzyjnie nie jako ,ciagle cechy’, ale raczej systemy poznawcze.

Brak jest zgody wsrdd badaczy, czy style decyzyjne sg stabilne w czasie, a jesli
s3 zmienne, jak tatwo i czesto moga ulega¢ modyfikacjom. Scott i Bruce (1995)
oraz Peter Thunholm (2004) twierdza, ze ludzie majg dominujacy styl, ktéry moze
sie zmienia¢ w zaleznosci od sytuacji oraz cech osobowosciowych. Z kolei Jona-
than Baron (2005) stwierdza, ze style decyzyjne sa specyficzne dla danej sytu-
acji. Adrian Furnham (2002) sugeruje, ze ,pomimo pewnej zmiennosci jednostki
maja tendencje do wykazywania spdjnych wzorcéw zachowania w réznych sytu-
acjach i w miare uptywu czasu”. Jednak stosunkowo fatwo moga styl zmienic i na-
uczy¢ si¢ innych form zachowania. Niektdrzy badacze np. Cornelia Betsch oraz
Paola Iannello (2009) odnosza si¢ do stylow podejmowania decyzji jako cechy
osobowosci, podczas gdy Scott i Bruce (1995) stwierdzaja, ze styl podejmowania
decyzji nie jest cechg osobowosciows, ale nawykowa sklonnoscig do reagowania
w okreslony sposdb z uwzglednieniem kontekstu sytuacyjnego. Kenneth Brous-
seau i in. (2006) proponujg model dynamicznego stylu decyzyjnego uzasadniajac
to tym, ze wigkszo$¢ ludzi ma wigcej niz jeden styl oraz, ze dostosowuje te style
do $rodowiska i sytuacji decyzyjnej. Rowe i Mason (1987) zwracaja uwage, ze do-
stosowanie stylu decyzyjnego jednostki do uwarunkowan organizacyjnych jest
kluczowym czynnikiem efektywnosci zarzadzania. Przeglad badan dotyczacych
roli i pomiaru stylu poznawczego w biznesie i zarzagdzaniu zawierajg prace (Arm-
strong i in., 2012; Armstrong, Cools, 2009).

Styl decyzyjny mozna zidentyfikowa¢ za pomocg réznych narzedzi psycho-
metrycznych. Wsréd nich znajduje sie: Myers-Briggs Type indicator Test (MBTI)
(Briggs, Myers, 1977), General Decision-making Style Inventory (GDMS) (Scott,
Bruce, 1995), The Cognitive Style Index (CSI) (Allinson, Hayes, 1996), Kirton Ada-
ption-Innovation Inventory (KAII) (Carne, Kirton, 1982), The Rational-Experien-
tial Inventory (REI) (Pacini, Epstein, 1999). W dalszej czesci pracy wykorzystano
test REI-20, ktory jest popularnym i czesto wykorzystywanym w praktyce narze-
dziem psychometrycznym bazujacym na koncepcji podwojnego procesu prze-
twarzania informacji.
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1.5.2. SYSTEMY PRZETWARZANIA INFORMAC]JI
ORAZ NARZEDZIA ICH POMIARU

Psychologowie prowadza szeroko zakrojong dyskusje na temat tego, jak podej-
mowane s3 decyzje. Podejscie oparte na rozréznieniu podwdjnego przetwarza-
nia informacji wydaje si¢ by¢ najbardziej ugruntowane wsréd badaczy i wynika
zwczesnych prac w dziedzinie psychologii i podejmowania decyzji. Przyjmuje sie,
ze u podstaw teorii przetwarzania poznawczego lezg intuicja oraz analiza (Epste-
in, 1994; Gilovich i in., 2002b; Stanovich i in., 2011b). Intuicja polega na natych-
miastowym, nie§wiadomym osadzie opartym na uczuciach, podczas gdy analiza
na $wiadomym osadzie opartym na rozumie (Epstein i in., 1996). Modele indy-
widualnych réznic w poznaniu réznia sie co do tego, czy intuicja i analiza sg po-
strzegane jako przeciwienstwa, czy jako dwa niezalezne wymiary. Pierwszy impli-
kuje negatywnga zalezno$¢ miedzy konstruktami, podczas gdy drugi sugeruje brak
zwigzku miedzy intuicja i analizg (Epstein i in., 1996; Wang i in., 2017).

Model dualny przetwarzania informacji zaktada, ze ludzki umyst dziata na za-
sadzie dwoch wspolistniejacych systemow przetwarzania informacji i rozwiazy-
wania problemoéw: Systemu 1, zwanego intuicyjno-doswiadczalnym i Systemu 2,
zwanego racjonalno-analitycznym (szerzej Evans, 2006; Kahneman, 2011, 2012;
Pacini, Epstein, 1999; Stanovich i in., 2011a; Stanovich, West, 2008)"*. System 1
zwany ,,szybkim mysleniem, wykorzystuje przeczucia i doswiadczenie, opiera si¢
gléwnie na intuicji, skojarzeniach i heurystyce. System ten dziala automatycznie
i umozliwia dynamiczng reakcje na nieoczekiwane wydarzenia. System 2, zwa-
ny ,powolnym mysleniem’, jest wolniejszy, bardziej logiczny i precyzyjny, oparty
na regutach i sekwencyjnym przetwarzaniu informacji, uosabia racjonalne i anali-
tyczne podejscie do rozwigzywania problemoéw. System 2 jest oparty na wniosko-
waniu, wykorzystuje rozum i rozwage, a co za tym idzie wymaga duzych zasobow
poznawczych. Z kolei System 1 funkcjonuje bez przerwy, w ,tle”, przetwarzajac
wszystkie informacje, ktore docieraja do czlowieka i poréwnuje je do wyuczonych

Te dwa systemy sa okre§lane mianem ,,Systemu 1” i ,,Systemu 27, ale takze ,heurystycznym”
i ,analitycznym’, ,empirycznym” i ,racjonalnym’, ,heurystycznym” i ,systematycznym’,
»hiejawnym” i ,wyraznym’, ,systemem pierwszego sygnatu” i ,systemem drugiego sygnatu’,
»asocjatywnym” i ,,opartym na regulach’, ,,niewerbalnym” i ,werbalnym”, aby wymieni¢ tylko
kilka z nich. Przeglad réznych koncepcji systemow przetwarzania informacji zawiera praca
(Osman 2004).
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schematéw. Jego zaleta jest to, Ze jest mniej obciazajacy poznawczo, umozliwia
plynne, szybkie podejmowanie decyzji wykorzystujagc zautomatyzowane wersje
wyuczonych umiejetnosci.

Oba systemy dzialaja réwnolegle i oddzialuja na siebie, wplywajac na za-
chowanie i §wiadome myslenie. Epstein i Pacini (Epstein, 1998; Pacini, Epstein,
1999) twierdza, ze w konteksécie codziennego Zycia zachodzi ciagla interakcja
miedzy tymi systemami. System 1 jest szybki, kieruje si¢ emocjami, przeszltymi
doswiadczeniami i nie wymaga wiele zasobéw poznawczych. Zatem system ten
jest szczegdlnie przygotowany do codziennej obstugi wiekszosci przetwarzanej
informacji. To z kolei pozwala skoncentrowaé ograniczong pojemnos¢ Systemu
2 na wszystkim, co wymaga w tym czasie swiadomej uwagi. Chociaz empirycz-
nie System 1 jest domyslny, to ludzie moga przelaczy¢ sie na System 2, gdy sa do
tego zmotywowani (Evans, 2019). Krytyczng funkcja jest zastapienie przetwarza-
nia informacji przez System 1 przetwarzaniem informacji przez System 2 (Sta-
novich i in., 2011a; Toplak, 2018). Kahneman i Tversky (Gilovich i in., 2002b;
Kahneman, 2011; Kahneman i in., 1982) poprzez szereg badan i eksperymentéw
doszli do wniosku, ze to System 1 jest odpowiedzialny za bledy i znieksztalce-
nia poznawcze.

Krytycy podejs¢ dwuprocesowych zauwazaja jednak, ze skupienie sie
na dwoch trybach zaciemnia zlozono$¢ proceséw decyzyjnych (Keren, Schul,
2009). Niektorzy sugeruja, ze istnieje jeden zintegrowany proces decyzyjny (np.
Kruglanski, Gigerenzer, 2011), podczas gdy inni twierdza, ze podejmowanie de-
cyzji obejmuje wiele proceséw (np. Frank i in., 2009) i ma na nie wptyw kontekst
spoleczny (np. Strough i in., 2011). Styl decyzyjny mozna zidentyfikowa¢ za po-
mocg réznych narzedzi. Niektdre z nich sugeruja rozwazenie stylu decyzyjnego
jako jednowymiarowej struktury dwubiegunowej z doswiadczeniem i racjonal-
noscia jako biegunami (Allinson, Hayes, 1996). Czes¢ badaczy traktuje potencjal-
ne dwa style za ortogonalne, sugerujac ich pomiar jako kombinacje¢ obu z nich
w przestrzeni dwuwymiarowej (Pacini, Epstein, 1999). Dyskusja, ktore z tych
podejs¢ lepiej opisuje nature stylu decyzyjnego jest wcigz prowadzona (Allinson,
Hayes, 1996; Hodgkinson, Sadler-Smith, 2003; Wang i in., 2017). Popularnym
narzedziem bazujacym na koncepcji podwdjnego procesu jest opracowany przez
Paciniego i Epsteina (Pacini, Epstein, 1999) kwestionariusz Rational Experiential
Inventory, ktory mierzy indywidualne réznice preferencji dla analitycznego lub
intuicyjnego przetwarzania informacji.
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Rational Experiential Inventory (REI) jest testem psychometrycznym sklada-
jacym sie z szeregu pytan dotyczacych sposobu myslenia i rozumowania, ktére
badany zwykle wdraza w swoim codziennym zyciu. Niektére wyniki eksperymen-
tow wskazujg na rozne problemy ze zrozumieniem testu REI-40 sktadajacego si¢
z 40 pozycji testowych. Dlatego proponuje si¢ pewne modyfikacje oryginalnego
testu np. skrécong wersje narzedzia REI-20 sktadajaca sie z 20 pozycji testowych.
Respondenci oceniajg kazdg pozycje testowa stosujac 5 stopniowq skale Likerta
(zalacznik 1 - tabela 1).

Zgodnie z wynikami REI i niektérymi zasadami agregacji, decydenta moz-
na przypisa¢ do jednej z czterech klas (Akinci, Sadler-Smith, 2013; Sadler-Smith,
2011, 2002; Hodgkinson, Clarke, 2007), ktére réznig si¢ kombinacja wynikéw dla
stylu analitycznego i intuicyjnego:

o Wszechstronni - wysoki poziom stylu analitycznego oraz wysoki po-
ziom stylu intuicyjnego (w zaleznosci od sytuacji decydenci posiadaja
umiejetnosci rozpatrywania probleméw z uwzglednieniem szczegotow
lub calos$ciowo),

« Analitycy - wysoki poziom stylu analitycznego oraz niski poziom stylu
intuicyjnego (decydenci sa swiadomi szczegdtéw i maja tendencje do po-
dejscia do problemu w systematyczny sposob krok po kroku),

 Intuicyjni - niski poziom stylu analitycznego oraz wysoki poziom sty-
lu intuicyjnego (decydenci kieruja sie gtownie intuicja w rozwiazywa-
niu problemoéw),

o Obojetni - niski poziom stylu analitycznego oraz niski poziom stylu in-
tuicyjnego (decydenci nie s3 sklonni do angazowania wlasnych zasobow
poznawczych w przetwarzanie informacji, tzn. nie analizujg, nie opieraja
sie na intuicji, ale raczej polegaja na opiniach innych).

Obie wspomniane wersje narzedzi pomiarowych do badania profilu styloéw
podejmowania decyzji byly uzywane wielokrotnie w réznych uwarunkowaniach
kulturowych oraz miedzynarodowych studiach poréwnawczych, np. Wielkiej
Brytanii (Handley i in., 2000), Australii (Marks i in., 2008), Hiszpanii (Sanchez
iin., 2012), Stanach Zjednoczonych (Pacini, Epstein, 1999), Izraelu (Shiloh i in.,
2002), Iranie (Shirzadifard i in., 2018), Japonii (Toyosawa, Karasawa, 2004), Ho-
landii (Witteman i in., 2009), Szwecji (Bjorklund, Backstrom, 2008).

W badaniach eksperymentalnych otrzymano m.in. dodatnig korelacje mie-
dzy stylem analitycznym a sumiennoscia, otwarto$cig na doswiadczenie, brakiem
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uprzedzen poznawczych, natomiast ujemna korelacje miedzy stylem analitycznym
a ekspresja emocjonalna, podatnos$cia na uprzedzenia poznawcze oraz myslenie
heurystyczne. Niektére badania eksperymentalne wskazuja takze na problemy
z wykorzystaniem istniejacych narzedzi psychometrycznych, szczegélnie w od-
niesieniu do opisu styléw poznawczych zgodnie z zalozeniami autoréw (Bavolar,
Orosova, 2015; Engin, Vetschera, 2017).

Test Thomasa Kilmanna (TKI) jest jednym ze sposobéw pomiaru stylu nego-
cjacyjnego (Thomas, Kilmann, 1974). Reakcje ludzi w sytuacjach konfliktowych
wyznaczaja dwie podstawowe, niezalezne od siebie cechy - asertywnos¢ i koope-
ratywnos¢. Czlowiek asertywny to taki, ktory jest pewny siebie i stanowczy, za-
chowuje si¢ w sposob zdecydowany, bez agresji. Przeciwienstwem asertywnosci,
jest niepewnos¢, tendencja do ulegtosci, brak wytrwatosci i bierne poddawanie
sie okolicznosciom. Kooperatywno$¢ przejawia si¢ w tendencji do wspoldziatania
z partnerem w celu osiggnigcia rozwigzania korzystnego dla obu stron. Test ten
identyfikuje pie¢ stylow negocjacyjnych (Thomas, 1988; Thomas, Kilmann, 1974).
Model postaw wobec sytuacji konfliktowych Thomasa Kilmanna przedstawiono
graficznie na schemacie 1.1.

Schemat 1.1. Model postaw wobec sytuacji konfliktowych Thomasa Kilmanna

Wysoka Rywalizacja Wspotpraca
:g Kompromis
3
3
< Unikanie Uleganie
Niska Niska D E—. Wysoka
Kooperacja

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie (Thomas, 2008).

Gléwne cechy charakteryzujace te style sa nastepujace:
o wspolpraca - wysoka asertywno$¢ oraz wysoka kooperatywnos¢. Uczest-
nicy negocjacji dzialaja razem na rzecz maksymalizacji wspdlnego wyniku,
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« uleganie - niska asertywnos$¢ oraz wysoka kooperatywnos¢. Jedna ze
stron dazy do usatysfakcjonowania drugiej strony, koncentrujgc si¢ na jej
interesach zamiast na interesach wlasnych. Postepuja tak osoby, ktére na-
stawione sg przede wszystkim na podtrzymanie dobrych relacji z innymi,
nawet kosztem rezygnacji ze swoich potrzeb, praw czy interesow,

» rywalizacja - wysoka asertywnos$¢ oraz niska kooperatywnos¢. Ten styl
zwigzany jest z orientacjg wygrany-przegrany. Polega na dazeniu do osig-
gniecia dominacji przez jedng ze stron, przy jednoczesnym ignorowaniu
oczekiwan drugiej strony,

« unikanie - niska kooperatywno$¢ oraz niska asertywnos¢. Obie strony
starajg si¢ unika¢ konfliktu. Strony negocjacji nie daza do realizacji wta-
snych celow i nie wykazujg zainteresowania celami drugiej strony,

o kompromis - $rednia asertywno$¢ oraz $rednia kooperatywnos¢. Obie
strony idg na wzajemne ustepstwa. Decyduja si¢ na kompromis, co ozna-
cza, Ze nie ma strony wygrywajacej i przegrywajacej.

Test Thomasa Kilmanna sklada si¢ z 30 stwierdzen, utozonych w pary, z kté-
rych nalezy wybra¢ jedng odpowiedz ,A” lub ,,B” najlepiej opisujaca postawe
w sytuacji konfliktowej (zalacznik 1 - tabela 2). Kazda z tych reakcji odpowiada
jednemu z pigciu stylow negocjacyjnych. Po odpowiedzi na 30 stwierdzen mozna
otrzymac wynik, ktory pozwoli na przypisanie stylu negocjacyjnego na podstawie
dzialan prezentowanych przez negocjatora (zalacznik 1 - tabela 3). Profil nego-
cjacyjny jest wektorem o pieciu wartosciach w skali od 0 do 12, gdzie wspolrzed-
nymi wektora jest liczba punktéw odpowiadajaca sumie odpowiedzi powigzanych
z danym stylem. Ostatecznie dokonuje si¢ procentowej interpretacji oceny sty-
lu negocjacyjnego. Ze wzgledu na fatwos¢ w uzyciu i interpretacji test TKI jest
powszechnie stosowany (Schaubhut, 2007; Shell, 2001; Womack, 1988). Test jest
przydatnym narzedziem w przypadku identyfikacji postaw negocjacyjnych w pro-
cesie negocjacji (Stanek, Wachowicz, 2013; Wachowicz, 2006). Badania pokazuja,
ze negocjatorzy maja $rednio silne predyspozycje w kierunku dwoch lub trzech
postaw negocjacyjnych.
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Za kazdym razem, gdy ludzie nie mogq osiggngé swoich
celow bez wspdlpracy z innymi — negocjujg'.

Leigh L. Thompson, Jiunwen Wang,
Brian C. Gunia (2010)

W rozdziale drugim omdéwiono podstawowe zagadnienia zwigzane z analiza ne-
gocjacyjng. Dokonano przegladu uje¢ definicyjnych negocjacji funkcjonujacych
w literaturze przedmiotu, postrzegania porozumienia w negocjacjach oraz atry-
butéw badan nad negocjacjami. Przedstawiono synteze¢ badan nad negocjacjami
w ujeciu historycznym w obszarze psychologii spolecznej, teorii gier oraz beha-
wioralnej analizy decyzyjnej. Omoéwiono cztery gléwne etapy procesu negocjacji,
etap wstepny obejmujacy przygotowanie do negocjacji, etap srodkowy, czyli nego-
cjacje wlasciwe, etap koncowy, ktéry uwzglednia faze sfinalizowania rozméw przez
spisanie kontraktu i realizacj¢ porozumien oraz etap ponegocjacyjny. Nastepnie
dokonano krétkiego przegladu wynikéw badan negocjacyjnych z punktu widze-
nia projektowania i rozwoju narzedzi i systeméw do wspomagania negocjacji.
Przedstawiono podstawy integrujacego podejscia analityczno-behawioralnego do
wspomagania negocjacji. Zaprezentowano gtéwne zatozenia projektu poswieco-
nego rozpoznaniu i ocenie wptywu heurystyk i ograniczen poznawczych na dzia-
tania negocjatoréw podejmowanych w fazie prenegocjacyjnego przygotowania.

' ,Anytime people cannot achieve their goals without the cooperation of others, they are ne-

gotiating”.
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2.1. WPROWADZENIE

Negocjacje, to zjawisko, ktére towarzyszy codziennej dziatalnosci czlowieka,
a takze wystepuje powszechnie w zyciu spoleczno-gospodarczym. Stowo nego-
cjacja wywodzi sie od facinskiego stowa negotium (interes) i zgodnie ze Stowni-
kiem wyrazoéw obcych oznacza ,zajmowanie si¢ handlem, wspdlne wyjasnianie,
przedstawianie pogladéw, prowadzenie ukladéw stron negocjacyjnych” (Stownik
wyrazow obcych, 1997, s. 504).

Juz tytuly dwoch klasycznych pozycji literaturowych z zakresu negocjacji
The art and science of negotiation (Raiffa, 1982) oraz The mind and heart of ne-
gotiator (Thompson, 2005) podkreslaja dwie plaszczyzny postrzegania negocja-
cji. Negocjacje sa sztuka, gdyz wymagaja od negocjatora migkkich umiejetnosci
interpersonalnych takich jak: komunikowanie sie, prowadzenie sporu, dyskusji,
argumentacji, stosowania taktyk. Negocjacje sa tez nauka, gdyz negocjatorzy wy-
korzystuja wiedz¢ i metodologie naukowa do odkrywania zaleznosci rzadzacych
procesami negocjowania oraz zachowaniem stron, wykorzystuja modele formal-
ne w celu usprawnienia i wspomagania procesu negocjowania (por. Roszkowska,
Wachowicz, 2016b, s. 15-43).

W ciggu ostatnich dziesigcioleci negocjacje staly si¢ uznanym tematem badan
naukowych oraz niezbednym i pozadanym zestawem umieje¢tnosci (Movius, 2008,
s. 509-531). W zlozonym i dynamicznie zmieniajacym si¢ $wiecie negocjacje sa
coraz cze$ciej postrzegane jako najbardziej praktyczny i skuteczny mechanizm
podzialu zasobow, rownowazenia konkurencyjnych intereséw i rozwigzywania
wszelkich konfliktow. Podkresla sie takze, ze negocjacje by¢ moze teraz sg bardziej
niz kiedykolwiek, istotng umiejetnoscia zapewniajgca sukces we wszystkich ob-
szarach zycia. Moga wplywac¢ na stosunki migedzynarodowe, kontrakty handlowe,
wynagrodzenie pracownikéw, rozwoj ich kariery czy relacje osobiste i biznesowe.
Sa one czesto w naszym codziennym zyciu podstawowym srodkiem do uzyskania
od innych tego, czego chcemy. W zwigzku z tym kazdy z nas jest negocjatorem.

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele klasyfikacji negocjacji np. ze
wzgledu na przedmiot rozméw, podmioty rozmoéw, relacje miedzy stronami, na-
stawienie do sytuacji negocjacyjnej, czy tez zasieg prowadzonych rozmoéw (sze-
rzej Roszkowska, 2011, s. 78-82). Ze wzgledu na przedmiot rozméw wyrodznia si¢
negocjacje rodzinne, gospodarcze, handlowe, pracownicze, spoteczne, polityczne
i inne (Brdulak, Brdulak, 2000; Jastrzgbska-Smolaga, 2007; Kalazna-Drewinska,
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2006; Kaminski, 2002; Mesjasz, 2000). Uwzgledniajac podmiot rozméw mozna
negocjacje podzieli¢ na indywidualne lub prowadzone przez zespot negocjacyjny
(Borkowska, 1997; Kozina, 2015a). Ze wzgledu na relacje miedzy stronami wy-
réznia si¢ negocjacje symetryczne, gdy sa prowadzone przez strony o podobnym
statusie lub sile negocjacyjnej oraz asymetryczne, gdy jedna ze stron ma znaczaco
wigkszy status lub sile oddziatywania (Kozina, 2014). Z kolei, bioragc pod uwage
zasieg oddzialywania mozemy moéwi¢ o negocjacjach na rynku krajowym oraz
na rynku miedzynarodowym (Gesteland, 2000; Salacuse, 1994).

Negocjacje sa obiektem badan na réznych plaszczyznach w wielu dyscypli-
nach naukowych. Jak zauwaza stusznie Gerald Nierenberg (Nierenberg, 1994,
s. 8) ,,pelen opis procesu negocjowania jest zbyt szeroki, aby dat sie uja¢ w ramach
jednej dyscypliny wiedzy, a nawet grupy dyscyplin”. Negocjacje sa przedmiotem
zainteresowan takich dyscyplin jak ekonomia, zarzadzanie, socjologia, psycho-
logia spofeczna, historia, prawoznawstwo, teoria gier, teoria podejmowania de-
cyzji. Negocjacje sa badane zaréwno z punktu widzenia jednostki, dla ktdrej sa
zaliczane do podstawowych zachowan interpersonalnych jak i spoteczenstwa,
gdzie s3 uznang forma rozwigzywania sporéw czy regulacji wzajemnych stosun-
kéw migdzy stronami. Nalezy jednak pamieta¢, ze kazda z dyscyplin koncentruje
sie zazwyczaj na innych aspektach negocjacji oraz postuguje sie specyficznymi
dla danej dyscypliny metodami opisu i pomiaru negocjacyjnego. Wszechstronne
i pelniejsze zrozumienie istoty oraz przebiegu procesu negocjacji wymaga wiec
polaczenia réznych tradycji teoretycznych.

Analiza negocjacyjna taczy ze sobg trzy formy badan: analize normatywna,
badania opisowe oraz badania nakazowe. Analiza normatywna zajmuje si¢ wyzna-
czeniem optymalnego sposobu podejmowania decyzji przez decydenta wykorzy-
stujacego dostepne mu informacje i odpowiada na pytanie ,jak ludzie powinni
negocjowac?”. Badania deskryptywne (opisowe) obejmujg rzeczywiste zachowanie
decydentéw i w pordwnaniu z ujeciem normatywnym odpowiadaja na pytanie
»jak rzeczywiscie ludzie negocjuja?”. Ostatnia forma badan - badania nakazowe
nakierowane s3 na pomoc decydentowi w dokonywaniu lepszych wyboréw i sta-
nowig wypelnienie luki miedzy podejsciem normatywnym i opisowym. Podejscie
analityczne do negocjacji zaproponowane przez Howarda Raiffe (1982) doprowa-
dzilo do rozwoju lepszego dialogu miedzy badaniami opisowymi a nakazowymi,
tworzac jednoczesnie ramy dla czynnikdéw osobowosciowych, sytuacyjnych i spo-
tecznych, ktore ksztaltujg i uzupetniajg procesy poznawcze podejmowania decyzji.
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Behawioralna analiza negocjacyjna, czerpigc podstawy z podejscia analitycz-
nego, stanowi swoisty pomost wspdlnych badan nad negocjacjami dla ekonomii,
psychologii spotecznej, teorii gier, badan operacyjnych, czy nauki o zarzadzaniu.
Podejscie behawioralne pozwala na analize odstepstw od racjonalnosci. Wigksza
wiedza w tym zakresie by¢ moze pozwoli na budowanie modeli normatywnych,
ktore w swojej konstrukeji bedg uwzglednia¢ rzeczywiste zachowania cztowieka
wraz z jego ograniczeniami poznawczymi i sklonnosciami do decyzji nieracjonal-
nych, anizeli beda bazowa¢ na nierealnej i wyidealizowanej koncepcji racjonalne-
go czlowieka ekonomicznego (homo oeconomicus).

Badania prezentowane w ramach niniejszej monografii wpisujg si¢ w obszar
behawioralnej analizy negocjacyjnej oraz behawioralnych badan operacyjnych.

2.2. POJECIE I ISTOTA NEGOCJAC]I
2.2.1. UJECIA DEFINICYJNE NEGOCJAC]I

Pojecie negocjacji jest roznie definiowane w literaturze przedmiotu, zauwa-
za sie wieloznaczno$¢ tego pojecia®. Kazdy z autordw przedstawia wlasng defi-
nicje, ktéra uwzglednia wybrane aspekty tego pojecia. Niektore z definicji sa
bardzo ogodlne, inne zawezajace zakres negocjacji, uwzgledniaja przyczyny, cel
podejmowania rozmoéw oraz ich przebieg. Ponizszy przeglad okreslen negocjacji
przeprowadzony na podstawie analizy poréwnawczej literatury przedmiotu nie
wyczerpuje wszystkich podejs¢ do definiowanego zagadnienia. Pozwala jednak
dostrzec zlozonos¢ problematyki i bogactwo uje¢, a jednoczes$nie usystematyzo-
wac i wyodrebni¢ wspdlne elementy skladajace sie na istote negocjacji (por. Rosz-
kowska, 2011, s. 63-71).

Dwie gtéwne tendencje to ujecie szerokie oraz waskie zwigzane z formulowa-
niem rdéznego rodzaju ograniczen. Ogdlne pojecie negocjacji proponuje Nieren-
berg (1994, s. 8) ktdry twierdzi, ze ,,kazde pragnienie, ktére mozna spelni¢ i kazda
potrzeba, ktérg mozna zaspokoié, stanowia dla ludzi okazje do rozpoczecia pro-
cesu negocjacji. Kiedykolwiek ludzie wymieniajg si¢ ideami z zamiarem zmiany

2 W literaturze polskiej szerszy przeglad uje¢ definicyjnych negocjacji zawieraja prace (Katazna-

-Drewinska, 2006; Kaminski, 2002; Roszkowska, 2011; Wachowicz, 2013).

70



2.2. POJECIE I ISTOTA NEGOCJAC]JI

wzajemnych stosunkoéw, kiedykolwiek dazg do ugody, woéwczas negocjuja”. Nie-
renberg (1994, s. 8) dodaje przy tym, ze ,,nie ma chyba rzeczy prostszej do zdefi-
niowania, a jednoczesnie majacej szerszy zasieg”. Z kolei Zbigniew Necki (1991,
s. 1) zauwaza, ze negocjacje to ,kazda rozmowa, ktérej celem jest uzgodnienie
wspolnego stanowiska w danej sprawie”. Zdaniem Willema Mastenbroeka (1997,
s. 16) ,negocjowanie to odpowiednia strategia w przypadku réznych, a czasami
sprzecznych interesow, dwdch stron wspoétzaleznych w takim stopniu, Ze poro-
zumienie byloby wzajemnie korzystne. Strony nie zgadzaja si¢, ale pragnelyby
osiggnac porozumienie, poniewaz zaréwno brak rozwigzania, jak i wspdétzawod-
nictwo bylyby dla obu stron niekorzystne”.

Z kolei Alan Flower (2001, s. 10-12), zwolennik waskiego ujecia negocjacji,
stwierdza, ze ,negocjacje to proces interakeji, w ktérym przynajmniej dwie strony
widzace koniecznos$¢ wspdlnego zaangazowania dla osiggniecia celu, ale poczat-
kowo réznigce sie oczekiwaniami, probuja za pomoca argumentow i perswazji
przezwyciezy¢ dzielace je roznice i znalez¢ wzajemnie satysfakcjonujace rozwia-
zanie”. Flower (2001, s. 10-12) jednocze$nie okresla gtéwne zasady negocjacji, do
ktorych zalicza:

« zaangazowanie co najmniej dwdch stron, ktdre taczy wspolny interes wy-
nikajacy z meritum sprawy albo z kontekstu negocjacji, a dzieli odmien-
nos$¢ zadan lub celéw uniemozliwiajaca natychmiastowe porozumienie,

« strony uwazaja negocjacje za najbardziej satysfakcjonujacy sposdb rozwig-
zywania sporéw (lepszy niz np. sady, wojna, itp.) oraz spostrzegaja mozli-
wosci przekonania drugiej strony o konieczno$ci zmiany stanowiska,

» kazda ze stron posiada wladze¢ (rzeczywista lub pozorng) oraz ma wpltyw
na podejmowanie decyzji przez druga strone.

Podobnie, Jeftrey Z. Rubin oraz Bert R. Brown traktuja negocjacje jako wie-
loplaszczyznowy proces emocjonalno-poznawczy (Rubin, Brown, 1975, s. 6-18)
w ktorym:

o uczestniczg co najmniej dwie strony,

« istnieje niezgodno$¢ interesdw w co najmniej jednym obszarze,

« strony dobrowolnie podejmujg rozmowy niezaleznie od uprzednich dos-

wiadczen,

o rozmowy dotyczg podzialu lub wymiany co najmniej jednego dobra
lub/i rozstrzygnigcia co najmniej jednego przedmiotu sporu dotyczacego
stron zaangazowanych w konflikt,
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« podejmowane dzialania obejmuja ocene sytuacji, zglaszanie propozycji
i ich ocene, sktadanie kontrpropozycji i przebiegaja na ogot sekwencyjnie

a nie rownolegle.

Analiza poréwnawcza okreslen negocjacji przedstawionych przez réznych ba-
daczy wskazuje na wystepowanie w tych definicjach wspolnych elementéw. Podsta-
wowe elementy negocjacji ujete w definicjach réznych autoréw zawiera tabela 2.1.

Tabela 2.1. Podstawowe elementy negocjacji ujete w definicjach réznych au-

torow

Elementy negocjacji

Autor

Zaangazowanie co najmniej dwdch stron, ktére posiadajqg interesy wspélne oraz sprzeczne

»Negocjacje to proces, w ktérym przeciwstawne stano-
wiska sa faczone we wspdlna decyzje”

Zartman, 1994, s. 5

»Jest to zwrotny proces komunikowania si¢ w celu osia-
gniecia porozumienia w sytuacji, gdy ty i druga strona
jestescie zwigzani pewnymi interesami, z ktérych jedne
sa wspolne, a inne przeciwstawne”

Fisheriin., 1996, s. 27-28

Negocjacje to ,sekwencje wzajemnych posunigé, po-
przez ktdre strony dazg do osiagniecia mozliwie korzyst-
nego rozwigzania cze$ciowego konfliktu intereséw”

Necki, 1991, s. 16

»Negocjacje to dyskusja miedzy dwoma lub wigcej stro-
nami, ktorej deklarowanym celem jest likwidacja réznicy
interesow, ...réznica intereséw oznacza, Ze strony maja
niezgodne preferencje wyboru pomiedzy mozliwymi
rozwigzaniami”

Pruitt, Carnevale, 1993, s. 2

Negocjacje wymagaja ,,ustalenia réznic miedzy
stronami”

Christopher, 1998, s. 7

»Negocjowanie to odpowiednia strategia w przypadku
roznych, a czasami sprzecznych intereséw, dwoch
stron wspotzaleznych w takim stopniu, ze porozumienie
byloby wzajemnie korzystne”

Mastenbroek, 1997, s. 16

Podziat lub wymiany dobr, zasobow i/lub rozstrzygniecie sporow zaangazowanych stron

»Negocjacje stuza rozwigzywaniu konfliktéw lub aloka-
cji zasobow”

Bazerman, Neale, 1993, s. 19
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Elementy negocjacji

Autor

Wspétzaleznos¢ stron negocjacji

»Negocjacje to przemyslana interakcja dwdch lub wigcej
skomplikowanych jednostek spotecznych, za pomoca,
ktorych probuja one definiowac lub redefiniowa¢ wa-
runki wzajemnej zaleznosci”

Walton, McKersie, 1991, s. 3

Negocjacje, to ,,sposob postepowania stosowany w sytu-
acji konfliktu i wzajemnej zaleznosci”.

Rzadca, 2003, s. 33

Negocjacje majg miejsce, gdy ludzie nie moga osiagna¢
wlasnych celow bez wspolpracy z innymi”

Thompson i in., 2010

»Negocjacje stanowia forme porozumienia miedzy
ludZmi” wymagajaca ,zgodnego zaangazowania, co
najmniej dwoch stron”, przy czym ,kazda z negocjuja-
cych stron ma pewna przewage nad druga”

Christopher, 1998, s. 8

Satysfakcjonujgce porozumienie dla obu stron

»Przyjecie przez strony do wiadomosci, ze negocjacje
s najlepszym sposobem zlikwidowania dzielacych je
roznic”

Christopher, 1998, s. 7

»Strony nie zgadzaja sig, ale pragnelyby osiagna¢
porozumienie, poniewaz zaréwno brak rozwigza-
nia, jak i wspélzawodnictwo bylyby dla obu stron
niekorzystne”

Mastenbroek, 1997, s. 16

Negocjacje, to ,,sposob postepowania stosowany w sytu-
acji konfliktu i wzajemnej zaleznosci”

Rzadca, 2003, s. 33

Spoteczny aspekt negocj

acji

»Negocjacje sa przejawem zachowan ludzkich, a polegaja
na wymianie pogladéw prowadzacych do zmiany panu-
jacych miedzy nimi stosunkow”

Nierenberg, 1994, s. 9

»Negocjacje stanowig alternatywe miedzy zachowaniem
kooperatywnym i agresywnym, co wigcej, sa odrebna
umiejetno$cia wspolzycia spolecznego, calkowicie
odmienng od wspolpracy czy walki”

Pruitt, Carnevale, 1993, s. 16

Zr6dlo: opracowanie whasne.
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2.2.2. POROZUMIENIE W NEGOCJACJACH

Waznym zagadnieniem w analizie negocjacji jest pojecie porozumienia, ktore
jest roznie rozumiane przez badaczy. Najczesciej jest ono utozsamiane z kompro-
misem, ktéry opiera si¢ na zalozeniu rezygnacji kazdej ze stron z czesci swoich
korzysci. Oznacza to, ze kazda ze stron cze¢$ciowo korzysta i czesciowo traci, je-
8li chodzi o realizacje swoich intereséw. Czesto kompromis jest traktowany jako
jedyne najbardziej sprawiedliwe, a wigc i najlepsze rozwigzanie konfliktu miedzy
stronami (Btaut, 1994, s. 18). Elizabeth Christopher (1998, s. 7) zwraca réwniez
uwage, ze ,hegocjacje wymagaja szczegdlnego rodzaju kontaktow miedzyludz-
kich, poniewaz niezbedna jest w nich wspétpraca i koordynacja dziatan pertrak-
tujacych stron... [negocjacje] sa réwniez bardziej skomplikowana forma komu-
nikacji niz debata, gdyz ta ostatnia stanowi tylko ich czgs¢”. Przy wyborze metody
negocjacji nalezy uwzgledni¢ trzy kryteria: czy metoda prowadzi do porozumie-
nia, jesli jest ono mozliwe, czy jest skuteczna i wreszcie czy poprawia stosunki
miedzy stronami, lub, co najmniej nie pogarsza ich. Przeglad wystepujacych w li-
teraturze odniesienn do porozumienia w negocjacjach zawiera tabela 2.2.

Tabela 2.2. Przeglad odniesien do porozumienia w negocjacjach wedlug réz-
nych autorow

Porozumienie Autor

»Negocjacja jest procesem, w ktorym przynajmniej dwie
strony, majgce rozne opinie, potrzeby i motywacje, staraja Casse, 1996, s. 15
sie doj$¢ do porozumienia w waznej dla nich kwestii”

Negocjacje to ,,proces komunikacyjno-decyzyjny, w ktérym
strony dobrowolnie staraja si¢ rozwiaza¢ konflikt tak, aby Brdulak, Brdulak, 2000, s. 16
uzyskany rezultat byl mozliwy dla nich do przyjecia”

Negocjacje to ,rozwiazywanie konfliktu zaistnialego po-
miedzy dwoma lub wigksza liczbg partnerdw, podczas kto-
rego przeciwne strony tak modyfikuja swoje potrzeby, aby
doj$¢ do mozliwego do zaakceptowania kompromisu”
»hegocjacje polegaja na dostosowywaniu pozadanych przez
przeciwne strony idealnych rozwigzan do stanu, w ktorym
te rozwiazania s3 mozliwe do osiagniecia”

Kennedy, 1999, s. 3

Jednym z warunkéw negocjacji przyjmuje si¢ ,wiare stron

e, o 5 Christopher, 1998, s. 7
w mozliwoé¢ przyjecia kompromisu
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Porozumienie Autor

»Negocjowanie to odpowiednia strategia w przypadku
réznych, a czasami sprzecznych intereséw, dwoch stron
wspotzaleznych w takim stopniu, Ze porozumienie byloby
wzajemnie korzystne”

Mastenbroek, 1997, s. 16

»Negocjacje moga by¢ scharakteryzowane jako metoda
uzyskiwania porozumienia, ktora zawiera elementy ko- Jankowski, Sankowski, 1995, s. 3
operagji i konkurencji”

»Istnieje roznica interesdw migdzy stronami, rozwigzanie

. . L e, - Jankowski, Sankowski, 1995, s. 3
nie jest oczywiste oraz istnieje mozliwo$¢ kompromisu

»Proces komunikowania sie stron, gdy oczekuja one,
ze porozumienie moze zapewnic¢ wigksze korzysci, niz Dabrowski, 1991, s. 8
dzialanie bez porozumienia, na wlasna reke, czy wbrew
sobie nawzajem”

»Racjonalne negocjowanie oznacza podejmowanie takich

. . . » B , Neale, 1993, s. 1
decyzji, ktdre stuza maksymalizacji wlasnego interesu azerman, Neale, 1993, 5. 19

»Celem [negocjacji] jest likwidacja réznicy interesow,
ktorej rezultatem ma by¢ ucieczka z sytuacji konfliktu Pruitt, Carnevale, 1993, s. 2
spotecznego”

»Negocjacje i ich bliska kuzynka mediacje, s3 najlep-

szym sposobem rozwiazywania konfliktow, poniewaz sg
gléwna metoda prowadzaca do rozwigzania typu korzys¢/
korzys¢”

Pruitt, Carnevale, 1993, wstep

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

2.2.3. ATRYBUTY BADAN NAD NEGOCJACJAMI

Ze wzgledu na atrybuty, uzywane jako podstawa badan, negocjacje mozna
traktowac jako proces wspdlnego podejmowania decyzji, psychologiczny, ucze-
nia sie, dostosowania, akcji-interakcji, wzajemnej komunikacji miedzy stronami,
wymiany informacji, poznawczy, strategiczny czy styl rozwigzywania konfliktu.
Ponizsza tabela 2.3. przedstawia zestawienie podstawowych podej$¢ do negocjacji
z uwzglednieniem atrybutéw badan i badaczy’.

*  Przeglad podejs¢ teoretycznych stosowanych w negocjacjach zawieraja réwniez prace (Kamin-
ski, 2000; Kozina, 2015b; Mesjasz, 1996).
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Tabela 2.3. Podejscia do analizy negocjacji z uwzglednieniem atrybutéw badan

Charakterystyka Badacze

Proces wspélnego podejmowania decyzji

Gléwna uwaga zwrdcona na przedmiocie negocjacji; Kersten, Szapiro, 1986; Bazerman,
negocjacje sg traktowane jako proces podejmowania Neale, 1993; Zartman, Berman,
decyzji, ktérego celem jest osiggniecie danego rezultatu | 1982; Raiffa i in., 2002a

Proces psychologiczny

Zwraca si¢ uwage na zwiazek pomiedzy postrzeganiem
a oczekiwaniami negocjatoréw; dokonuje si¢ analizy
wplywu kombinacji celéw i oczekiwan na zadania

i ustepstwa; jako istotny czynnik procesu negocjacji
traktuje si¢ motywacje oraz orientacje interpersonalng

Rubin, Brown, 1975; Thompson,
2005

Proces uczenia sie

Nacisk ktadzie si¢ na adaptacje majacg doprowadzi¢ do
zbieznosci stanowisk, a uczenie si¢ ma zwigkszy¢ skton-
noé¢ do kooperacji

Cross, 1977

Proces dostosowania

Strony majace rézne opinie, potrzeby, motywacje
daza do osiggniecia wzajemnie satysfakcjonujacego Coddington, 1968
porozumienia

Proces akcji-interakcji

Bada sie wzajemne oddzialywanie podmiotéw, wymiane
ustepstw, koncesji, wzajemne stawianie sobie warunkéw, | Druckman, 1977; Bartos, 1995
ktérych spelnienie okresla dalsze postepowanie stron

Proces wzajemnej komunikacji miedzy stronami

Celem jest osiggniecie porozumienia, a dzialania
przebiegaja sekwencyjnie na zasadzie:
akcja-ocena-reakcja-ocena-kontrakcja

Fisher i in., 1996; Necki, 1991;
Putnam, Roloff, 1992

Proces wymiany informacji

Wymiana informacji ma na celu wypracowanie wspolnej
decyzji, znalezienie korzystnych dla obu stron, czesto
niestandardowych rozwigzan

Zartman, Berman, 1982

Proces poznawczy

Subiektywna oceng sytuacji z uwzglednieniem ograni-

, . . , Bazerman, Neale, 1993
czen racjonalnych negocjatorow
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Charakterystyka Badacze

Proces strategiczny

Przyjmuje si¢ zalozenie, ze wynik negocjacji jest zwig-
zany ze strategicznym wyborem w pelni racjonalnych
uczestnikow negocjacji

Nash, 1950; Osborne, Rubinstein,
1990

Styl rozwigzywania konfliktow

Opis ogdlnego sposobu zachowania i postegpowania pod-
czas negocjacji z wyodrebnieniem zalecanych sposobéw
prowadzenia rozmow

Rahim, 1983; Fisher i in., 1996;
Mastenbroek, 1997

Zr6dlo: opracowanie whasne.

W tym miejscu podsumowujac rozwazania na temat pojecia i istoty nego-
cjacji mozna przyjac (por. Roszkowska, 2011, s. 71), Ze negocjacje sa sposobem
rozwigzywania konfliktéw miedzy stronami w sytuacji, gdy interesy obu stron
s cze$ciowo sprzeczne i czesciowo wspdlne oraz strony majg przeswiadczenie,
ze prowadzone rozmowy s3 najlepsza metoda dojscia do porozumienia, akcepto-
wanego przez obie strony. Jest to zlozony proces podejmowania decyzji, wymiany
ofert, stanowisk, ustepstw, argumentéw i kontrargumentoéw, ktéremu towarzyszy
komunikacja miedzy stronami, przekazywanie informacji, wzajemne przekony-
wanie si¢. Celem negocjacji jest podjecie wspolnej decyzji, korzystnej dla wszyst-
kich zaangazowanych stron, ktéra umozliwi im realizacj¢ wlasnych interesow.
Proces ten posiada takze odniesienie w relacjach spolecznych, gdyz zmierza do
poprawy stosunkoéw interpersonalnych.

2.3. GROWNE KIERUNKI BADAN NAD NEGOCJACJAMI
- RYS HISTORYCZNY

2.3.1. WPROWADZENIE

Mozna wyro6zni¢ kilka faz badan w obszarze negocjacji, ktére charakteryzuja sie
réznymi paradygmatami myslenia. Lata 50. i 60 XX wieku zdominowaly nor-
matywne badania oparte na koncepcji racjonalnego decydenta zainspirowane
teorig gier, ekonomig i matematyka. W latach 60. i 70. XX stulecia badania nad
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negocjacjami byly pod silnym wplywem psychologii spotecznej, w latach 80. XX
wieku teorii gier i teorii decyzji behawioralnych, a w latach 90. XX wieku ponow-
nie pod wplywem psychologii spotecznej. Leigh Thompson i in. (2010) twierdza,
ze na przelomie tysigcleci badania w obszarze negocjacji sg bardziej skupione
na aspektach poznawczych oraz ,,kazde pokolenie badan dostarcza badaczom no-
wego punktu widzenia, z ktérego mozna zlozy¢ taniec negocjacyjny’.

Wielu badaczy zajmujacych sie teoria negocjacji podkresla ich dualny cha-
rakter zwigzany z réznorodnoscia charakterystyk i elementéw negocjacji, ktore
mozna opisa¢ za pomoca dwoch rozdzielnych podejsé: behawioralnego i anali-
tycznego (Lewicki, Saunders i in., 1999; Thompson, 2005). To pierwsze wiaze si¢
z badaniem i analizg czynnikéw spotecznych, psychologicznych i demograficz-
nych odgrywajacych gléwna role w subiektywnym postrzeganiu problemu nego-
cjacyjnego, partnerow, ksztaltowaniu relacji z nimi oraz podejmowaniu dziatan
negocjacyjnych, doborze zachowan, strategii i taktyk negocjowania. Podejscie
analityczne (formalne) skupia si¢ na budowie modeli (zazwyczaj matematycz-
nych) pozwalajacych opisac i sledzi¢ proces negocjowania w celu identyfikacji
racjonalnych i optymalnych strategii dziatania. Dzialania te pozwalajg osiaga¢
satysfakcjonujace i efektywne rezultaty, co jest niezwykle istotne z punktu widze-
nia ekonomicznej oceny efektow dzialania negocjatora. W latach 80. XX wieku
analityczne modele negocjacji uzupelniono o zestaw narzedzi formalnych za-
czerpnietych z teorii decyzji (Raiffa, 1982; Raiffa i in., 2002), w tym teorii wielo-
kryterialnego podejmowania decyzji, tworzac kompleksowe podejscie badawcze
zwane analizg negocjacyjna.

Od potowy lat 80. XX stulecia datuje si¢ takze intensywny rozwdj systemow
wspomagania negocjacji (SWN), czyli oprogramowania, ktére implementuje mo-
dele i procedury formalne, kanaly komunikacyjne i koordynacyjne stuzace do
wspomagania dwoch lub wiecej stron negocjacji i/lub stron trzecich (Kersten, Lai,
2007; Kersten, Noronha, 1999).

Na rézne perspektywy badan nad negocjacjami zwracaja uwage Martin
Bichter i in. (2003). W obszarze nauk spotecznych i prawnych budowane sg gtow-
nie modele nakazowe i opisowe, gdzie zwraca si¢ uwage na behawioralne aspekty
procesu negocjacji. Nauki o ekonomii i zarzadzania koncentruja sie na budowie
formalnych modeli i procedur negocjacji, racjonalnych strategii i przewidywania
wynikow. Wkiad informatyki i systemdéw informacyjnych obejmuje budowe elek-
tronicznych tabel negocjacyjnych, systeméw wspomagania decyzji i negocjacji,
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sztucznych agentéw oprogramowania negocjacyjnego oraz platform oprogramo-
wania do licytacji.

2.3.2. NEGOCJACJE W PSYCHOLOGII SPOLECZNE]

Psychologia spoleczna jest dziatem psychologii zajmujacym si¢ badaniem zacho-
wania czlowieka w sytuacjach spolecznych, jego interakcji miedzy ludZzmi. Od
lat 60. i 70. XX wieku mozna bylo zaobserwowa¢ wzrost zainteresowania empi-
rycznymi badaniami nad procesem negocjacji, kiedy to psychologowie spoteczni
zaczeli analizowa¢ wplyw réznic indywidualnych na przebieg i wynik negocjacji
oraz czynnikéw sytuacyjnych na zachowania negocjacyjne ufatwiajace lub utrud-
niajace proces negocjacji (Rubin, Brown, 1975). Gtéwnymi obszarami zaintereso-
wan badaczy byly zmienne demograficzne (ple¢, narodowos¢, wiek), osobowosc,
zlozonos¢ poznawcza, tendencje do podejmowania ryzyka (Rubin, Brown, 1975).
Zdaniem Max Bazerman i in. (2000) badania nad réznicami plci w negocjacjach
w tym okresie moga by¢ dobrym przykladem nieudanej préby znalezienia indy-
widualnych réznic w zachowaniu negocjatora. W swoich przegladowych pracach
Bazerman i in. (Bazerman, Curhan, Moore, 2000; Bazerman, Curhan, Moore i in.,
2000) zauwazaja, ze ,pomimo wielu badan istnieje malo dowodéw na znacze-
nie indywidualnych réznic w negocjacjach” Bazerman i Carroll (1987) twierdza,
ze rdznice indywidualne majg ograniczong warto$¢ poznawcza ze wzgledu na ich
staly charakter, czyli fakt, Ze nie podlegaja kontroli negocjatora. Podobnie, Roy
Lewicki i in. oraz Dean Pruitt i Peter Carnevale (Pruitt, Carnevale, 1993) podkre-
$laja, ze na podstawie indywidualnych réznic nie mozna skutecznie przewidywaé
zachowan negocjatora podczas negocjacji oraz jego wynikéw. Stwierdzajg przy
tym, Ze ,istnieje niewiele znaczacych zwigzkéw miedzy osobowoscia i efektami
koncowymi negocjacji”. Co wigcej, Le Ross i Richard Nisbett (1991) pokazuja,
ze drobne zmiany w kontekscie sytuacyjnym negocjacji czesto niweluja poszcze-
gllne efekty wynikajace z réznic indywidualnych negocjatoréw.

Wyniki badan Lewicki, Saunders i in. (1999) jednoznacznie nie potwier-
dzity gtéwnego efektu réznicy miedzy plcig a zachowaniem negocjatora. Row-
niez Thompson (1990) zauwaza, ze badania dotyczace roznic plci sg niespojnie,
a te ktore wspieraja wplyw plci na proces negocjacji, nalezy postrzega¢ sceptycz-
nie. Wynika to z faktu, ze by¢ moze jest wigksza liczba badan, ktére nigdy nie
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raportowaly ustalen dotyczacych réznic plci ze wzgledu na brak statystycznie
istotnego efektu. Podobnie Laura Kray i Leigh Thompson (2005) podsumowujgc
przeglad literatury w tym obszarze badan zwracaja uwage na brak jednoznacz-
nej odpowiedzi na wzgledng skuteczno$¢ mezczyzn i kobiet w negocjacjach.
Co prawda, niektore badania pokazuja, ze kobiety sa bardziej sklfonne do wspdt-
pracy niz mezczyzni, ale czynniki sytuacyjne, takie jak wzgledna sita negocjatora,
potencjal integracyjny negocjacji, komunikacja czesto zastepuja ten efekt. Ponad-
to, inne réznice indywidualne (tj. motywy spoleczne) lepiej ttumacza wspotprace
w negocjacjach niz pte¢. Niektore badania (Bowles, 2013; Kray i in., 2001) suge-
rowaly réwniez, ze réznice plci faworyzujace mezczyzn mozna wyeliminowac lub
odwréci¢ pod pewnymi warunkami. Carol Watson (1994) twierdzit, ze czynniki
sytuacyjne, takie jak sita negocjacyjna sa lepszymi predyktorami zachowan nego-
cjacyjnych oraz wynikow niz plec.

Bazerman i in. (Bazerman, Curhan, Moore, 2000; Bazerman, Curhan, Moore
i in., 2000) jednoczesnie stwierdzaja, ze rdznice kulturowe sg wyjatkiem w ob-
szarze badan réznic indywidualnych w negocjacjach, gdyz zrozumienie uwarun-
kowan kulturowych negocjacji moze by¢ pomocne w sformulowaniu strategii
negocjacyjnych. Kulturowym uwarunkowaniom procesu negocjacji poswiecono
wiele opracowan (Brett, 2000; Gelfand, Brett, 2004). W literaturze polskiej anali-
zie kulturowych uwarunkowan negocjacji z punktu widzenia proceséw zarzadza-
nia poswiecona jest praca (Winch, Winch, 2005).

Czestym tematem badawczym bylo takze doswiadczenie negocjatora i jego
umiejetnosci, przy czym badania pokazywaly, ze doswiadczeni negocjatorzy maja
wigksze szanse na wspolprace i porozumienie niz mniej doswiadczeni (Manning,
Robertson, 2004; Murnighan i in., 1999; Steinel i in., 2007). Zbadano takze wiele
czynnikéw zwigzanych z tym, co moze by¢ szeroko rozumiane jako osobowos¢
negocjatora wskazujac, ze cechy osobowosci maja wptyw na zachowanie podczas
negocjacji. Badania te koncentrowaly si¢ na zaufaniu (Lim, 1997), otwartosci
umystu (Ma, Jaeger, 2005), zdolno$ciach poznawczych (Barry, Friedman, 1998;
Scheiiin., 2006), inteligencji emocjonalnej (Foo i in., 2004; Ogilvie, Carsky, 2002)
czy nerwowosci (Brooks, Schweitzer, 2011).

Prowadzono réwniez intensywne badania dotyczace styléw negocjacyjnych,
czyli ogdlnych sposobéw postepowania i zachowania w procesie negocjacji
(Fisher iin., 1996; Pesendorfer, Koeszegi, 2006; Rahim, 1983; Shell, 2001). Wedlug
Tessa Alberta Warschowa (Warschaw, 1980, s. 11) styl stanowi odzwierciedlenie
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nas samych, jest tak indywidualny i unikalny jak podpis, czy odcisk palca. W lite-
raturze spotykamy bogactwo typologii stylow negocjacji. Autorzy czesto opisuja
style negocjacji wykorzystujac jedno-, dwu- lub wielowymiarowy model interak-
cji, przy czym wymiarom i poszczegélnym stylom nadawane sg rézne nazwy. Do
typologii styléw negocjowania opartych na dwdéch wymiarach nalezg koncepcja
M. Afzalura Rahima (Rahim, 1983) majaca zrédlo w teorii konfliktéw, Masten-
broeka (1997) uwzgledniajaca wzajemne zalezno$ci oraz rézne interesy, Roberta
Blakea i in. (1964) uwzgledniajaca 5 stylow negocjacji. Jedna z bardziej popular-
nych typologii styléw negocjacji jest propozycja Rogera Fishera, Williama Uryego
oraz Brucea Pattona wyrézniajaca styl miekki, twardy oraz zasadniczy negocjacji
(Fisher i in., 1996).

Drugi nurt badan nad negocjacjami w ramach psychologii spotecznej, zapo-
czatkowany w latach 60. i 70. XX wieku dotyczyl analizy zmiennych sytuacyjnych
lub wzglednie statych elementéw kontekstowych definiujacych negocjacje. Czyn-
niki sytuacyjne obejmowaty forme¢ komunikacji miedzy negocjatorami (np. Wi-
chman, 1970), wyplaty dostepne dla negocjatoréw (np. Axelrod, May, 1968),
wzgledna site negocjujacych stron (np. Marwell i in., 1969), presje czasu (np. Pru-
itt, Drews, 1969), liczbe¢ oséb reprezentujacych kazda ze stron oraz udzial stron
trzecich (np. Johnson, Pruitt, 1972).

Badania nad zmiennymi sytuacyjnymi przyczynily si¢ do lepszego zrozumie-
nia strukturalnych elementéw procesu negocjacji. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage,
ze czynniki sytuacyjne reprezentujg aspekty negocjacyjne bedace poza kontro-
la indywidualnego negocjatora, takie jak wzgledna sifa negocjujacych stron czy
terminy obowigzujace negocjatoréw. Negocjatorom zaleca si¢ raczej opracowanie
strategii rozwigzywania tych réznic niz prébe ich zmiany.

Duzy wplyw na psychologiczne badania nad negocjacjami wlatach 80. i na po-
czatku lat 90. XX stulecia miata perspektywa teorii decyzji behawioralnych. Po-
czawszy od lat 90. XX wieku do badan nad negocjacjami wiaczono takze czynniki
spoleczne, w tym relacje spoteczne, egocentryzm (np. Thompson, Loewenstein,
1992), motywacje, iluzje i emocje (np. Forgas, 1998). Bazerman i in. (Bazerman,
Curhan, Moore i in., 2000) wyrdznili trzy poziomy badan zaleznosci miedzy rela-
cjami spolecznymi a negocjacjami okreslane jako indywidualny, zespotowy oraz
sieci. Pierwszy poziom obejmuje badania, w jaki sposéb na preferencje negocja-
tora ma wplyw kontekst spoteczny. Badania na drugim poziomie koncentruja sie
wokot problemu wpltywu relacji spotecznych w obrebie stron negocjacji na proces
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i wynik. Bazerman i in. (Bazerman i in., 1998) wykazali, ze pewne zachowania,
ktére wydaja si¢ irracjonalne z indywidualnej perspektywy moga by¢ racjonalne
z perspektywy obu stron negocjacji. Czesto pojawiaja si¢ negocjatorzy irracjonal-
ni w podejmowaniu indywidualnych decyzji, ale osiagaja lepsze zespolowe wyniki
(Valley i in., 1998). Wreszcie trzeci poziom dotyczy wplywu relacji szerszej sieci
negocjatoréw na proces negocjacji (np. Sondak, Bazerman, 1989).

Badania dotyczyly takze wplywu spolecznego kontekstu negocjacji na za-
chowania i indywidualne preferencje negocjatoréw (np. Clark, Chrisman, 1994),
oceng wlasnych wynikéw w stosunku do wynikéw uzyskanych przez oponen-
tow (Bazerman, Moore, 2009; Loewenstein i in., 1989). Starano si¢ okresli¢, ktd-
ra z zasad dystrybucji (réwnosci, proporcjonalnosci, potrzeb) jest preferowana
w zaleznosci od relacji miedzy stronami negocjacji (np. Deutsch, 1975). Wiele
badan dotyczylo analizy, czy bliskie relacje (spoleczne, osobiste) pomagaja, czy
utrudniajg negocjacje dwustronne. Chociaz mozna sie spodziewa¢, ze bliskie re-
lacje poprawilyby ogolna jakos¢ negocjacji, wyniki badan sugerowaty, ze skutki
relacji interpersonalnych w negocjacjach sg dos¢ ztozone (Greenhalgh, Chapman,
1998; Halpern, 1994). W odniesieniu do procesu negocjacji, bliskie relacje moga
by¢ zwiazane z wigkszg iloscig przekazywanej informacji czy bardziej swobod-
nym zachowaniem (Fry i in., 1983), mniej wymagajacymi poczatkowymi oferta-
mi, (Halpern, 1994; Thompson, DeHarpport, 1998), czy szybsza realizacja umoéow
(Schoeninger, Wood, 1969). Jednak wigkszo$¢ badan wskazywata, ze bliskie rela-
cje miedzy stronami negocjacji nie poprawiaja bezposrednio wspélnych wynikow
(Thompson, DeHarpport, 1998).

Niektore badania skupialy sie na roli wczesniejszych doswiadczen w proce-
sie negocjacji, w szczegdlnosci ich wplywu na umowy negocjacyjne (Kass, 2008;
O’Connor i in., 2005). Kathleen O’Connor i in. (2005) w szczegolny sposoéb zajeli
sie wplywem wczesniejszych doswiadczen negocjacyjnych na umowy negocja-
cyjne. Wyniki badan pokazuja, ze negocjatorzy, ktérzy nie zdolali osiaggnac po-
rozumienia za pierwszym razem cze$ciej nie osiggaja porozumienia nastepnym
razem. Nawet, gdy ci sami negocjatorzy nie zawiedli po raz drugi, uzgodniona
umowa byla gorsza w poréwnaniu do porozumienia osiggnietego przez negocja-
torow, ktorzy maja udang histori¢ wspdélnych umoéw.

82



2.3. GROWNE KIERUNKI BADAN NAD NEGOCJACJAMI — RYS HISTORYCZNY

2.3.3. TEORIA GIER A NEGOCJACJE

W latach 50. i 60. XX wieku dominowal normatywny nurt badan w obsza-
rze negocjacji zainspirowany badaniami nad teorig gier, ekonomig i matematyka.
Nurt ten skupial si¢ na analizie zasad postgpowania negocjatoréw, przy zatozeniu,
ze posiadajg oni pelng wiedze i s3 racjonalni. Obszarem zainteresowania teorii
gier sg problemy zwigzane z podejmowaniem decyzji w warunkach interaktyw-
nych w sytuacji konfliktu i kooperacji pomiedzy graczami, z ktérych kazdy ma
okreslone preferencje determinujace jego sposob dzialania. Zaklada sie przy tym,
ze gracze zachowujg si¢ racjonalnie’, co w jezyku teorii gier oznacza, ze kazdy
z uczestnikow stara si¢ zmaksymalizowa¢ swoja wlasng wyplate. Teoria gier do-
starcza podstaw wyjasniajacych myslenie strategiczne, a takze stanowi narzedzie,
doradzajgce graczom jak postepowac w grze, aby zmaksymalizowa¢ wyplate we-
diug wlasnych preferencji (Nash, 1950, 1953; Von Neumann, Morgenstern, 1947).
Przyjmuje sig, ze gracze stosuja pewne ,kryteria racjonalnego wyboru’, z ktérych
najczesciej wykorzystywana jest koncepcja rownowagi Nasha oraz optymalnosci
Pareto. Uklad strategii jest w rownowadze Nasha, gdy zaden z graczy nie jest za-
interesowany zmiang swojej strategii, w sytuacji, gdy pozostali gracze nie zmienia
swojej. Jednak, rownowaga Nasha jest czesto nieefektywna, czyli istnieje uklad
strategii niegorszy, dajacy wieksze wyplaty niektérym graczom, a wszystkim przy-
najmniej takie same, a nawet lepszy, dajacy wieksze wyplaty wszystkim. Przykia-
dem takiej gry jest dylemat wieznia, gdzie, gdyby gracze mogli wspdtpracowac,
wybraliby uklad strategii, ktory nie jest rownowaga Nasha. Z kolei, optymalny
uklad strategii w sensie Pareto oznacza, ze gracze nie mogg polepszy¢ swojej sytu-
acji nie pogarszajac jednoczesnie sytuacji pozostatych graczy.

Do rozwigzywania probleméw negocjacyjnych wykorzystuje si¢ analogie mie-
dzy sytuacja gry a negocjacjami (zob. Roszkowska, 2011, s. 223-248; Wachowicz,
2002, 2006). Negocjacje traktowane sg jako proces podejmowania strategicznych
decyzji przez racjonalnych uczestnikéw gry, w sytuacji, gdy normy zachowan sa
okreslone dla obu stron, a uwaga jest skupiona na osiagnieciu korzystnego poro-
zumienia (Brams, 1990; Hausken, 1997). Teoria gier pomaga w ustrukturyzowa-
niu negocjacji poprzez reprezentacje negocjacji jako gry, w opracowaniu strategii
postepowania stron, ktorych celem jest realizacja wlasnych interesow. Negocjacje

* O ewolugji koncepcji racjonalnosci traktuje praca (Burns, Roszkowska, 2017).
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w takim ujeciu majg przejrzysty charakter, uwzgledniaja interesy obu stron oraz
pomagaja uzyska¢ wzajemnie satysfakcjonujace porozumienie. Dlatego tez obie
strony uczestniczace w negocjacjach moga uznac jej zastosowanie za pomocne.
Biorac pod uwage, Ze teoria gier oferuje systematyczne i naukowe podejscie do
analizy procesu negocjacji, daje to obu stronom okazje do oceny uzasadnienia
osiggniecia pozadanego rezultatu. Zasady te mozna przeanalizowad, a nastepnie
ulepszy¢ i ponownie wykorzystac jako strategie w przysztych negocjacjach. Cho-
ciaz teoria gier oferuje wiele korzysci, nie mozna jej zastosowa¢ we wszystkich
sytuacjach negocjacyjnych. Sa przypadki, w ktérych racjonalnos¢ nie prowadzi
do pozadanych rozwigzan, a porozumienie osiggniete za pomoca teorii gier nie
musi zakonczy¢ si¢ obopdlng korzyscig. Pomimo strukturyzacji i przejrzysto-
$ci gry negocjacyjnej, istnieja elementy niepewnosci, ktére moga faworyzowa¢
jedna ze stron nad druga. Dodatkowo, zalozenie, ze obie strony s3g racjonalne
i wspdlpracuja ze soba w celu osiggniecia wzajemnego porozumienia, moze oka-
zac sie ryzykowne. W klasycznej teorii gier czesto zaniedbuje sie psychologiczne,
spoleczne czy kulturowe uwarunkowania wzajemnych relacji migdzy stronami
(Burns, Roszkowska, 2005; Roszkowska, 2007).

Thompson (2005) w analizie negocjacji wyrdznia sytuacje, gdy interesy stron
sg zgodne, czyli takie, ktére przynosza jednoczesnie korzys¢ obu stronom, inte-
resy stron s3 sprzeczne, czyli takie, ktére majg rozne znaczenie dla stron zaan-
gazowanych w konflikt oraz catkowicie sprzeczne, gdzie wygrana jednej ze stron
jest przegrang drugiej. Richard E. Walton oraz Robert B. McKersie (Walton,
McKersie, 1991) koncentruja rozwazania dotyczace negocjacji na dwoch typach
zachowania - ,konfrontacji” i ,,rozwigzywania probleméw”. Konfrontacji odpo-
wiadajg negocjacje pozycyjne, czyli takie, dla ktorych interesy stron sg catkowicie
sprzeczne. Oznacza to, ze zysk jednej ze stron odpowiada stracie drugiej, a kazda
ze stron pragnie maksymalizowa¢ wynik negocjacji. Natomiast rozwigzywaniu
probleméw odpowiadaja negocjacje integracyjne, czyli negocjacje, w ktérych
interesy stron sg czesciowo sprzeczne, cze$ciowo zgodne, a strony poszukuja
porozumienia, ktdre zaspokajatoby interesy obu stron. Negocjacje pozycyjne
moga by¢ modelowane za pomocg gier o sumie zerowej, natomiast integracyj-
ne - gier o sumie niezerowej. John Murnighan (1992) w swojej pracy prezentuje
wybrane gry dwuosobowe niekooperacyjne o sumie niezerowej w kontekscie ne-
gocjacji, gdzie kazda ze stron ma do wyboru dwie strategie: wspodtpracy i rywali-
zacji. Omawia takie gry jak: ,,Dylemat wieznia’, ,Tchérz”, ,,Harmonia intereséw’,
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»Polowanie na jelenia’, ,Walka Plci’, ,, Kamikadze”, ,Lider”, Bohater”, ,Pat’, czy
»Impas”. Przyklady wielu gier negocjacyjnych mozna znalez¢ takze w pracy
(Brams, 1990).

Wprowadzone przez Thomasa Schellinga (Schelling, 1960) ruchy strategiczne
typu zobowiazania, grozby, obietnice stanowily istotny wkiad w rozwdj analizy
negocjacji pozwalajac na uwzglednienie aspektow spoteczno-psychologicznych
oraz logiczno-strategicznych podejmowania decyzji w procesie negocjacji. Schel-
ling pokazal, ze dla niektérych gier mozemy znalez¢ rozwigzania, ktére nie sg
uwzgledniane w klasycznym podejsciu.

Wazna klase zastosowan teorii gier w negocjacjach stanowia dwuosobowe gry
przetargu (Nash, 1950; Osborne, Rubinstein, 1990)°. Przetarg (bargaining), w uje-
ciu teorii gier oznacza sytuacje poszukiwania porozumienia w sprawie podziatu
pewnego dobra, a rozwigzaniem problemu przetargu jest wyznaczenie tego po-
dzialu. Zaktada si¢ przy tym, ze mozliwe wyniki podziatu sg korzystniejsze niz
brak porozumienia. W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ aksjomatyczne oraz
strategiczne podejscie do problemu przetargu. Tworcg koncepcji modelu prze-
targu w ujeciu aksjomatycznym jest John Nash (1950), ktéry rozwigzanie modelu
przetargu scharakteryzowat przez zbidr aksjomatéw (wlasnosci) opisujacych rela-
cje pomiedzy zbiorem dopuszczalnych wyplat i punktem status quo a wyptata dla
graczy. Nash pokazat takze, ze istnieje jednoznaczne rozwigzanie, zwane rozwiaza-
niem Nasha, ktdre spelnia przyjete przez niego aksjomaty. Praca ta zapoczatkowa-
ta duze zainteresowanie i szeroki rozwdj aksjomatycznych modeli przetargowych.
Ogodlnie, model aksjomatyczny przetargu nie opisuje procedury przetargowej, nie
okresla regul i przebiegu procesu negocjacji, natomiast analizuje mozliwe wyni-
ki biorgc pod uwage preferencje graczy i ich strategie, a nastepnie na podstawie
okreslonych aksjomatéw rekomenduje okreslone rozwigzanie. W 1982 roku Ariel
Rubinstein zaproponowat podejscie strategiczne do problemu przetargu, zwraca-
jac uwage na sposob dochodzenia do porozumienia (Osborne, Rubinstein, 1990).
W modelu strategicznym wynik przetargu jest konsekwencja ciggu sekwencyjnie
skladanych ofert. Przetarg jest przedstawiany jako gra niekooperacyjna w postaci
ekstensywnej, a rozwigzan przetargu poszukuje si¢ wérod rownowag gry. Ponie-
waz gry tego typu maja nieskonczenie wiele rOwnowag Nasha, wyznaczane sg tzw.
réwnowagi doskonale. Istotng zaleta modeli przetargu w ujeciu Rubinsteina jest

> Szerzej o modelach przetargu (Roszkowska, 2011, s. 259-284).
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uwzglednienie ,wartosci czasu” w negocjacjach. W praktyce modelowanie prze-
targu wymaga polaczenia obu podejs¢: dynamicznego oraz statycznego. Potrzeb-
ne jest zachowanie odpowiedniej rownowagi pomiedzy analizg samego procesu
negocjacji, a analiza mozliwych wynikéw.

2.3.4. PERSPEKTYWA BEHAWIORALNE] ANALIZY
DECYZYJNE] W NEGOCJACJACH

Behawioralne podejmowanie decyzji ma swoje korzenie w perspektywie ogra-
niczonej racjonalnosci zaproponowanej przez Herberta Simona (Simon, 1955,
1972), ktdra zaklada, ze decydenci prébuja dziatac racjonalnie, ale sg ograniczeni
zdolnoscia do osiggniecia wysokiego poziomu racjonalnoséci. Zamiast tego po-
dejmuja decyzje niespdjne, nieefektywne i oparte na niepelnych informacjach.
Badania w obszarze decyzji behawioralnych poczynity wielkie postepy, poczawszy
od lat 70. XX wieku, gdy naukowcy zaczeli opisywaé systematyczne odstepstwa
od racjonalnego zachowania decydentéw (Hastie, Dawes, 2001; Kahneman i in.,
1982; Kahneman, Tversky, 1984). Problemem, wedlug badan decyzji behawioral-
nych, jest to, ze ludzie polegaja na uproszczonych strategiach lub heurystykach,
ktore zazwyczaj sg przydatne, ale tez czesto prowadza do przewidywalnych ble-
dow (Bazerman, Moore, 2009; Tversky, Kahneman, 1974). W latach 80. i 90. XX
wieku mozna zaobserwowac zainteresowanie wykorzystaniem dorobku behawio-
ralnej teorii decyzji w negocjacjach (Tsay, Bazerman, 2009). Badacze z réznych
dziedzin zaproponowali rézne podejscia pozwalajace usprawni¢ podejmowanie
decyzji (Bazerman, Neale, 1993; Bell i in., 1988). Jedna z najwazniejszych réznic
pomiedzy dziedzinami zajmujacymi sie analiza negocjacji byt odmienny sposob
podejscia do opisywania zachowania negocjatora, a wiec nacisk na kwestie nor-
matywne lub ujecie deskryptywne. Podczas gdy, w ramach psychologii, socjologii,
czy behawioralnej organizacji badacze mieli tendencje do skupiania si¢ na opisa-
niu, jak ludzie rzeczywiscie podejmujg decyzje (podejscie deskryptywne), to w ra-
mach ekonomii i analizy decyzyjnej skupiano si¢ na okresleniu jak ludzie powinni
podejmowac decyzje (podejscie preskryptywne). Niestety, w badaniach bylo zbyt
malo interakcji miedzy oboma podej$ciami do analizy negocjacji.

W nurcie behawioralnym prowadzone byly badania nad heurystykami w po-
dejmowaniu decyzji (szerzej Ceschi i in., 2019) oraz w negocjacjach (Bazerman,
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Moore, 2009; Malhotra, Bazerman, 2007; Thompson, 2005). Myslenie heurystycz-
ne w negocjacjach zostalo eksperymentalnie potwierdzone i zinterpretowane,
opisano takze bledy postrzegania majace wplyw na znieksztalcanie informacji
w procesie negocjowania i ofertowania. Przeglad wynikéw badan dotyczacych
heurystyk i znieksztalcen poznawczych w obszarze negocjacji zawieraja prace
(Caputo, 2013; Gimpel, 2008; Korobkin, Guthrie, 2003). Niektore z heurystyk
i bledéw to ogdlne tendencje w podejmowaniu decyzji wystepujace w réznych
kontekstach decyzyjnych, inne zas sg specyficzne dla negocjacji. Bledy poznawcze
mogg prowadzi¢ do niekorzystnego porozumienia, w ktérym ,,korzysci pozosta-
wiono na stole” lub zniszczenia relacji migdzy stronami negocjacji przez niewta-
$ciwe postrzeganie sytuacji negocjacyjnej (Bazerman, Moore, 2009; Thompson,
Lucas, 2014). Badania wykazaly, ze ludzie czesto nie sa $wiadomi swoich uprze-
dzen poznawczych, stad trudnosci ze skutecznym zapobieganiem btedom w po-
dejmowaniu decyzji (Morewedge i in., 2015).

Heurystyki opisane przez Amosa Tverskyego i Daniela Kahneman (Kahne-
man i in., 1982; Tversky, Kahneman, 1973, 1974) spotkaly sie z zainteresowaniem
w badaniach nad negocjacjami. W kontekscie negocjacji heurystyka reprezenta-
tywnosci (Tversky, Kahneman, 1973) czesto przejawia si¢ jako stereotyp, ktory
pomaga ludziom przewidywac i interpretowa¢ zachowanie partnera (np. koope-
racyjne lub konkurencyjne). Heurystyka dostepnosci (Slovic i in., 1977; Tversky,
Kahneman, 1973, 1974) powoduje, Ze nie wszystkie wczesniejsze doswiadczenia
negocjatora moga by¢ zakodowane jednakowo w pamigci — niektdre sa tatwiejsze
do odzyskania (sg bardziej dost¢pne), a zatem ich prawdopodobienstwo jest prze-
szacowane. Badania sugeruja, Ze potencjal informacji moze wplywa¢ na proces
i wyniki negocjacji. Podczas rozmoéw wiecej uwagi poswiecamy temu, aby osia-
gnac zyski, ktére z fatwoscig jesteSmy w stanie sobie wyobrazi¢ niz te, ktére s
bardziej prawdopodobne. Podczas negocjacji uczestnicy, ktdrzy prezentuja swoje
informacje w sposdb wyrazisty i przykuwajacy uwage maja o wiele wiekszy wptyw
na podejmowane podczas rozméw decyzje, niz ci, ktorzy podajg tak samo istotne
informacje, ale w mniej barwny sposob. Negocjator, ktory jest swiadomy tego,
jak duzy wplyw ma kontrola i sposéb prezentacji informacji ma wigksze szan-
se na korzystne porozumienie (Bazerman, Moore, 2009). Przyktadem moga by¢
koszty alternatywne, ktére postrzegane jako mniej konkretne niz wtasne spowo-
duja, Ze nie zostang one uwzglednione w procesie decyzyjnym podczas negocjacji
(Bazerman, Moore, 2009).
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Efekt zakotwiczenia moze przejawiac si¢ w negocjacjach na rézne sposoby
(Bazerman, Moore, 2009; Caputo, 2013; Gimpel, 2008). Na przyklad, zakotwi-
czenie moze wplywa¢ na poczatkowe stanowiska, aspiracje lub wyniki negocja-
torow (Galinsky, Mussweiler, 2001; Gunia i in., 2013; Ritov, 1996; Schweinsberg
iin., 2012). Liczne badania pokazaly, ze wstepne oferty moga znaczaco wplynac
na koncowe porozumienie, stuzac jako kotwice dla obu stron podczas procesu
negocjacji (Bazerman, Moore, 2009; Neale, Bazerman, 1992a). Northckaft i Neale
(1987) opisali wystepowanie heurystyki zakotwiczenia i dostosowania w odnie-
sieniu do ceny ustalonej w procesie szacowania nieruchomosci zaréwno przez
grupe specjalistow (agentéw nieruchomosci), jak i 0séb ktére nie sa specjalistami
(studentéw). Galinsky i Mussweiler (2001) w badaniach eksperymentalnych po-
kazali, ze negocjowane wynagrodzenie zalezalo w znacznym stopniu od wyso-
kosci pierwszej oferty, co skutkowalo wyzszymi wynagrodzeniami, jesli pierwsza
oferta zostata zlozona przez pracownika lub nizszymi wynagrodzeniami w przy-
padku pierwszej oferty pracodawcy. Badania eksperymentalne negocjacji ceno-
wych (Kristensen, Gérling, 1997, 2000) potwierdzily, ze cena sprzedazy pelnita
role punktu zakotwiczenia, wplywajac na warto$¢ kontroferty. Wartos¢ kontro-
fert roznila sie w zaleznosci od pierwszej oferty oraz ceny rezerwacji. Kontrofer-
ty byty wyzsze dla wyzszej pierwszej oferty, a nizsze dla nizszej pierwszej oferty.
Uwzgledniajac dodatkowo cene rezerwacji negocjacji kontroferty byly wyzsze,
gdy przyjeto wyzsza cene rezerwacji oraz pierwsza oferta byla postrzegana jako
zysk, natomiast nizsze, gdy przyjeto niska cene rezerwacji, a pierwsza oferta byla
postrzegana jako strata. W pracy (De Dreu i in., 2006) zauwazono, ze zakotwi-
czenie prowadzi do nieodpowiednio wysokiego lub niskiego poziomu aspiracji,
ktéry moze doprowadzi¢ do impasu lub rezygnacji z korzysci indywidualnych lub
wspolnych. Z heurystyka zakotwiczenia i dostosowania zwigzana jest percepcja
postrzegania sprawiedliwego podzialu (fair division). Strony negocjujace ze soba
czesto roznig si¢ miedzy sobg kryteriami poczucia sprawiedliwodci. Kazda ze
stron ma tendencje do budowania wlasnego systemu opartego na subiektywnych
normach poczucia sprawiedliwosci, co moze prowadzi¢ do egocentrycznej oceny
sytuacji. W rezultacie strony odrzucaja wyniki, ktore zostaly uznane za uczciwe
przez partnera negocjacji (Babcock i in., 1995).

Efekt kadrowania, to inny efekt, ktdry pojawia sie czesto jako punkt wyjscia
dla wielu badan nad znieksztalceniami poznawczymi w negocjacjach (Bazerman,
Moore, 2009; Caputo, 2013; Gimpel, 2008). Sformufowanie problemu pociaga
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istotne implikacje dla negocjacji, szczeg6lnie w odniesieniu ostatecznego wyniku
(Bazerman, Moore, 2009; Bottom, Studt, 1993), czy do taktyki uzywanej przez ne-
gocjatorow (Chang i in., 2008). W konteks$cie negocjacji ustalono, ze strony maja
tendencje do silniejszych ustepstw, gdy negocjacje sa pozytywnie sformulowane,
natomiast slabszych ustepstw, gdy sa negatywnie sformulowane. Negocjatorzy,
ktorzy postrzegaja wyniki negocjacji w kategoriach zyskow realizuja wiecej trans-
akcji i osiagaja wyzsze zyski niz ci, ktérzy postrzegaja wyniki negocjacji w katego-
riach straty, co prowadzi réwniez do eskalacji konfliktu i potencjalnych impaséw
(Curseu, Schruijer, 2008; Neale i in., 1987; Schaerer i in., 2020). Neale i Bazerman
(1985) stwierdzili, ze, negocjatorzy, ktorzy otrzymali zadanie negocjacyjne z pod-
kresleniem strat — wykazywali mniejsza ugodowos¢ podczas negocjacji oraz rza-
dziej dochodzili do porozumienia ze zwigzkami zawodowymi niz badani, ktorzy
otrzymali zadanie negocjacyjne z podkresleniem zyskéw. Kadrowanie ma takze
wplyw na podejscie decydenta do ryzyka, dazenie do ryzyka dla strat i nieche¢
dla zyskow. W przypadku, gdy wyniki sg postrzegane pozytywnie jako zysk, de-
cydenci preferuja pewny wynik od ryzykownego hazardu, podczas gdy, wyniki sa
postrzegane negatywnie w kategoriach strat ludzie wola ryzykowne hazardy od
pewnych wynikéw (Gimpel, 2007; Thompson, Lucas, 2014).

Z heurystyka kadrowania zwigzane sg $cisle trzy kolejne znieksztatcenia po-
znawcze takie jak blad osadu, nadmierna pewno$¢ siebie oraz ograniczony tort
(Caputo, 2013). Egocentryczne uprzedzenia w negocjacjach, zwigzane z btedem
osadu moga wynikac ze stronniczego kodowania oraz selektywnego przywoty-
wania informacji. Bledy znieksztalcenia osadu sg uwazane za czynnik impasu
w negocjacjach, gdyz zbyt wysoka stronniczo$¢ w ocenie moze prowadzi¢ do
odrzucenia rozwigzan, poniewaz sg uwazane za niesprawiedliwe. Negocjatorzy
wykazuja stronnicze przywolanie informacji dotyczacych sporu, pamietajac
wiecej informacji, ktére faworyzuja ich wlasne stanowisko. Thompson i Lo-
ewenstein (1992) zauwazyli, ze wielkos¢ uprzedzen byta pozytywnie zwigzana
z egocentrycznymi interpretacjami sprawiedliwosci. Pomimo iz negocjatorom
przedstawiono identyczne, obiektywne informacje negocjatorzy przywotywali
informacje, ktore faworyzowaly ich pozycje, co mialo wplyw na postrzeganie
sprawiedliwych rozwigzan. Stwierdzono, ze egocentryczne interpretacje spra-
wiedliwosci utrudniajg rozwigzywanie konfliktéw, poniewaz ludzie niechetnie
zgadzaja si¢ na to, co uwazaja za niesprawiedliwe rozwigzanie (Babcock i in.,
1995; Gimpel, 2008).
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Przyktady nadmiernej pewnosci zaobserwowano w sytuacji arbitrazu, gdzie
negocjatorzy przeceniali szanse, ze arbiter poprze ich sprawe, a takze szanse,
ze ostateczna oferta ich strony zostanie zaakceptowana (Bazerman, Moore, 2009;
Neale, Bazerman, 1992a). Bazerman i Neale (1993) przeprowadzili badanie do-
tyczace wpltywu $wiadomosci o skutkach zbytniej pewnosci siebie na zachowa-
nie podczas procesu negocjacji. Badania potwierdzily, ze osoby, ktére nie odbyly
treningu przypisywaly swoim dzialaniom znacznie wieksze szanse i byty mniej
skore do kompromisu niz osoby, ktére zostaly poinformowane na temat pewno-
$ci siebie.

Iluzje potrzeb, optymizmu oraz kontroli powodujg, ze uczestnicy procesu
negocjacji buduja w sobie niezgodna z rzeczywistoscia pewnos¢ siebie. Sg prze-
konani o stusznosci swoich sadéw oraz poprawnosci swoich decyzji, nawet, jesli
nie jest to zgodne z prawda. Iluzje potrzeb s3 zwigzane z bledami omoéwionymi
wezesniej, iluzja optymizmu - z nadmierng pewnoscig siebie, a iluzja przewagi
z bledem osadu.

Heurystyka ,ograniczonego tortu” (fixed pie) to tendencja polegajaca
na ignorowaniu potencjalu integracyjnego w przypadku negocjacji dotyczacych
wielu kwestii negocjacyjnych (De Dreu i in., 2000; Harinck i in., 2000; Liu i in.,
2016). Uczestnicy negocjacji, ktorzy przyjmuja zalozenie ,ograniczonego tortu”
wszystkie sytuacje interpretuja na zasadzie wygranej lub przegranej. Czesto bled-
nie zakladajg, ze ich wlasne preferencje sa catkowicie sprzeczne z preferencjami
drugiej strony traktujac negocjacje jako gre o sumie zerowej. Zamiast poszukiwaé
wzajemnie korzystnych kompromiséw koncentrujg si¢ na kwestiach zwigzanych
z konkurencja. W rezultacie negocjacje koncza si¢ nieefektywnym porozumie-
niem lub jego brakiem (Kerniin., 2020; Mumpower i in., 2004). Z efektem ograni-
czonego tortu zwigzana jest iluzja konfliktu (ilusion of conflict) polegajaca na tym,
ze negocjatorzy czesto falszywie zaktadaja, ze ich wlasne preferencje s sprzeczne
z preferencjami przeciwnika. To oznacza, ze widza kompromis, ktéry jest dobry
dla drugiej strony jako zty (Thompson i in., 2004).

Blad status quo (status quo) polega na tym, ze osoby negocjujace umowy pre-
ferujg bezczynno$¢, np. w sytuacji, gdy umocowania prawne regulujg niedotrzy-
manie warunkéw umowy i standardowe umowy (Korobkin, Guthrie, 2003).

Podsumowujac, widzimy, ze badania nad negocjacjami ujawnily szereg
heurystyk oraz systematycznych bledéw, ktére moga wpltywa¢ na podejmowa-
nie decyzji w negocjacjach. Efekty réznych btedéw nie sg przeciwstawne, raczej
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wystepuja niezaleznie lub np. jak iluzja ciasta do podziatu czy konfliktu sg ze soba
powigzane. Do chwili obecnej nie ma jednak spojnej ,,teorii analizy negocjacyj-
nej’, uwzgledniajacej heurystyki i bledy poznawcze, a raczej mamy zbiér réznych
heurystyk i znieksztalcen poznawczych.

Zmiane paradygmatu negocjacji, a w konsekwencji przelom w badaniach
nad negocjacjami mozna zawdzigcza¢ pracy Howarda Raiffy (1982), w ktorej za-
proponowano podejscie analityczno-decyzyjne do analizy negocjacji. Podejscie
to zaklada polaczenie badan normatywnych i opisowych z przyjeciem zalozenia
o ograniczonej racjonalnosci negocjatoréw, co uzasadnia potrzebe opracowania
praktycznych spostrzezen i strategii postepowania z podaniem opisu jak negocja-
torzy beda sie zachowywac. Z tg koncepcja zwigzana jest typologia podej$¢ Danie-
la Bella, Howarda Raiffy oraz Amosa Tverskyego (Bell i in., 1988) prezentowana
w ramach teorii decyzji, a wprowadzajaca rozréznienie pomiedzy podejsciem
normatywnym dotyczacym zalecen dla negocjujacych stron oraz podejsciem pre-
skryptywnym, gdzie przedstawia si¢ normy teoretyczne oraz normy wynikajace
z dos$wiadczen praktycznych. Praca Raiffy (1982) stanowita punkt zwrotny w ana-
lizie negocjacyjnej z wielu powodéw. W kontekscie modelu opisowego, wyraz-
nie podkreslono znaczenie opracowania dokladnych charakterystyk oponenta,
zamiast zakladania, Ze jest on w pelni racjonalny. Zwrécono takze uwage, ze ne-
gocjatorzy potrzebujg wsparcia i pomocy, gdyz nie dzialaja w sposéb racjonalny.
Najwazniejszym jednak wktadem Raiffy bylo zainicjowanie dialogu miedzy bada-
czami reprezentujagcymi nurt opisowy i normatywny. Jego podejscie przedstawia,
w jaki sposéb analiza decyzji moze by¢ wykorzystana do pomocy negocjatorom
(»asymetryczni”) w celu przewidywania zachowania ich oponentéw (,,opisowy”),
a nastepnie proponuje opracowanie odpowiednich strategii radzenia sobie z tymi
zachowaniami (,,nakazowe”).

W pewnym stopniu behawioralna analiza negocjacji rozszerzyla niektdre po-
glady Schellinga (1960) i zostata rozwinieta przez Davida Lax i Jamesa Sebeniu-
sa (1986) po czym stala sie czestym obiektem badan przez niektérych badaczy,
ktérzy poszukiwali odpowiedzi na niektére z pytan podniesionych przez nowa
perspektywe behawioralng (Bazerman, Moore, 2009; Bazerman, Neale, 1993;
Thompson, 2005).

Formalna analiza procesu negocjacji zaproponowana przez Raiffe (Raiffa,
1982; Raiffa i in., 2002) pozwolila na wykorzystane analizy decyzji i teorie gier do
analitycznego wsparcia negocjatora na wszystkich etapach negocjacji za pomoca
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narzedzi matematycznych i informatycznych. Badania behawioralne koncentruja
sie na opisach stron i ich interakcjach, podczas gdy teoria gier i optymalizacja
zakladajg, Ze strony s3 racjonalne, stad wynika ich symetryczna i normatywna
orientacja. Analiza negocjacji przyjeta szereg koncepcji behawioralnych (np.
warto$ci rezerwacji i aspiracji, BATNA, negocjacje integracyjne i dystrybucyjne)
i wlaczyla je do modeli ilosciowych. W ten sposob znacznie zwigkszylo to zdol-
no$¢ do opisywania réznych sytuacji negocjacyjnych oraz umozliwilo analitykom
i doradcom przeprowadzenie formalnej analizy negocjacji i udzielenie wsparcia.
Analiza negocjacyjna jest wykorzystywana takze do generowania zalecajacych
wskazowek dla strony wspieranej na podstawie opisowej oceny stron przeciw-
nych. Umozliwia to asymetryczna perspektywa negocjacji. Innymi stowy, analiza
negocjacji pogodzita kilka waznych koncepcji badan behawioralnych, teorii gier
i analizy decyzji. Jej celem bylo wypelnienie luki migedzy opisowymi modelami
jako$ciowymi a normatywnymi teoretycznymi modelami negocjacji.

Analiza negocjacyjna wywarla silny wplyw na nauczanie negocjacji (Thomp-
son, 2005; Young, 1991). Jak zauwaza Bichler i in. (2003) wklad analizy nego-
cjacyjnej obejmuje subiektywne spojrzenie na proces i wyniki, koncentracje
na mozliwych porozumieniach zamiast poszukiwania jednego punktu réwnowagi
oraz akceptacje¢ dazenia do celu, a nie teoretyczng racjonalnosc.

Podczas gdy perspektywa behawioralna miata znaczacy wplyw na teori¢
i praktyke negocjacji zostala ona skrytykowana za zbyt waskie spojrzenie na pro-
ces negocjacji. Mianowicie, niektorzy badacze twierdzili, ze w analizie negocja-
cyjnej pominieto kilka kluczowych czynnikéw spolecznych, ktore sg istotne dla
prowadzenia skutecznych negocjacji. Poczawszy od konca lat 90. XX wieku ba-
dacze zaczeli wlaczac brakujgce czynniki spoteczne w perspektywie decyzji beha-
wioralnych, w tym relacje spoleczne, egocentryzm, atrybucje, motywacje, intuicje
czy iluzje (Bazerman, Curhan, Moore, 2000; Tsay, Bazerman, 2009).

2.4. CHARAKTERYSTYKA NEGOCJAC]I JAKO PROCESU

Negocjacje sg rozciaggnietym w czasie i zlozonym dzialaniem, obejmujacym ze-
spot réznych czynnosci tworzacych dynamiczny proces o ustalonej strukturze,
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a odznaczajacy sie wystepowaniem stalych faz’. Fowler (2001, s. 10) zauwaza,
ze ,negocjowanie to proces, a nie jednostkowa umiejetnos¢”, podobnie Thompson
(2005, s. 9-10) traktuje negocjacje jako ,,0g6t zdarzen i interakcji zachodzacych
pomiedzy stronami przed osiggnieciem wyniku” oraz ,proces podejmowania
decyzji, dzigki ktéremu dwoje badz wiecej ludzi decyduje, jak podzieli¢ rzadkie
zasoby”. Mastenbrok (1997) zwraca uwage, Ze negocjacje to ,proces wymiany in-
formacji, toczacy si¢ az do uksztaltowania korzystnego dla wszystkich kompro-
misu”. Podobnie Necki (1991) podkresla, ze negocjacje ,,s3 sekwencja posunigc,
dzigki ktérym strony osiagaja mozliwie korzystne rozwigzanie czgsciowego kon-
fliktu interesow”.

Autorzy dokonujac podzialu procesu negocjacji na fazy wyrdzniaja od dwoch
do szesciu etapow w zaleznosci od przyjetych zalozen. Trzyfazowy proces nego-
cjacyjny wedtug Flowera (2001) obejmuje faze przygotowan, wlasciwy proces ne-
gocjacyjny oraz realizacje porozumienia. Gavin Kennedy (1999) wyrdznia cztery
podstawowe etapy negocjacji: przygotowanie, dyskusje, skladanie propozycji oraz
transakcje. Wedlug Witolda Jankowskiego i Tomasza Sankowskiego (1995) proces
negocjacji mozna podzieli¢ na cztery fazy: przygotowanie, faze wyjsciowa, faze
srodkowg oraz faze konicowa. Necki (1991) opisuje cztery etapy: przygotowanie
do negocjacji, otwarcie rozmoéw, przedstawianie propozycji oraz kontrakt konco-
wy. Lidia Zbiegien-Maciag (2001, s. 13-14) opisuje sze$¢ faz procesu negocjaciji,
do ktorych zalicza: faze 0, czyli zaistnienie sporu, faz¢ I, czyli organizowanie ak-
cji negocjacyjnej, faze II, czyli przygotowanie spotkania negocjacyjnego, faze III,
czyli negocjowanie, faze IV, czyli dochodzenie do zgody oraz faze V, czyli catko-
wite rozwigzanie konfliktu i zakonczenie rozméw. Podobnie, Pierre Casse (1996)
opisuje sze$¢ faz procesu negocjacji. Sg to: faza przedwstepna, wstepna, projekto-
wa, decyzyjna, wykonawcza oraz finalna. Na potrzeby dalszych badan wyréznimy
cztery gtéwne etapy negocjacji (zob. Roszkowska, 2011, s. 83-106):

« etap wstepny, obejmujacy przygotowanie do negocjacji,

« etap Srodkowy, czyli negocjacje wlasciwe,

« etap koncowy, ktéry uwzglednia faze sfinalizowania rozméw przez spisa-

nie kontraktu i realizacj¢ porozumien,

o etap ponegocjacyjny.

¢ Opis procesu negocjacji zostal oparty na opracowaniu (Roszkowska, 2011, s. 83-106).
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2.4.1. ETAP WSTEPNY

Etap wstepny pelni role etapu diagnostycznego, ktérego celem jest okreslenie
wspolnej plaszczyzny porozumienia oraz zwiekszenie w ten sposob szans na osia-
gniecie sukcesu w negocjacjach wlasciwych (Saunders, 1985; Spector, 1978; Zart-
man, 1989). Etap wstepny dotyczy przygotowania do negocjacji i obejmuje ana-
lize sytuacji konfliktowej z punktu widzenia wszystkich stron zaangazowanych
w spor, ocene uwarunkowan zewnetrznych, ustalenie spraw organizacyjnych,
czyli ustalenie miejsca i czasu negocjacji oraz skladu zespolu negocjujacego oraz
wybdr odpowiedniej metody rozwigzywania konfliktu. Na tym etapie nalezy zde-
finiowac przedmiot sporu, ustali¢ zakres negocjacji, okresli¢ cele, dokonac analizy
sytuacji partnera negocjacji, zebra¢ wszelkie mozliwe informacje na jego temat,
opracowac propozycje rozwigzan, przygotowac pierwsza oferte, zaplanowac od-
powiednie nastawienie negocjacyjne, wybrac strategie oraz taktyki.

Czas prenegocjacji to czas najistotniejszy w calym procesie. Rezultat negocja-
cji w duzej mierze jest uzalezniony od tego, jak umiejetnie obie strony wykorzysta-
ja czas poprzedzajacy wlasciwe negocjacje, po to, by wplynac na siebie nawzajem.
Przygotowanie do negocjacji jest istotnym elementem, poniewaz ,niepowodzenie
w planowaniu, to planowanie niepowodzenia” (Necki, 1991, s. 186). Zwraca sie
uwage, ze dobre przygotowanie do negocjacji ma istotny wptyw na efektywnos¢
procesu negocjacji oraz osiggniete porozumienie (Peterson, Lucas, 2001; Peter-
son, Shepherd, 2010, 2011; Tomlin, 1989). Jak zauwaza Tomasz Wachowicz (2013)
przygotowanie prenegocjacyjne z perspektywy behawioralnej pozwala stronom
budowaé plaszczyzne porozumienia, poznaé partnera, zorganizowaé wsparcie
zewnetrzne. Z punktu widzenia formalnego pozwala na operacjonalizacje i ilo-
$ciowe okreslenie istotnosci kwestii, opcji negocjacyjnych. W rezultacie mozna
zbudowa¢ formalne systemy oceny ofert negocjacyjnych odzwierciedlajace cele
i potrzeby stron, ktére moga by¢ wykorzystywane do asymetrycznego i syme-
trycznego wsparcia negocjatorow w poszukiwaniu porozumienia.

Literatura przedmiotu, zgodna co do istotnej roli etapu przygotowawczego,
oferuje rozne sposoby realizacji takiego przygotowania negocjacyjnego (Raiffa,
1982; Simons, Tripp, 2003; Thompson, 2005; Wachowicz, 2013). Raiffa (1982)
wyroznia trzy fazy prenegocjacyjnego przygotowania: przygotowanie indywidu-
alne, przygotowanie wspolne oraz powtérne przygotowanie indywidualne. Pod-
czas przygotowania indywidualnego kazda ze stron samodzielnie, bez konsultacji

94



2.4. CHARAKTERYSTYKA NEGOCJACJI JAKO PROCESU

z partnerem analizuje sytuacje negocjacyjna, aby dokona¢ wilasnej oceny proble-
mu, procesu oraz partnera. Przygotowanie wspdlne obejmujace wymiane infor-
macji, dialog, burz¢ mézgéw miedzy stronami negocjacji pozwala ustali¢ wspdlna
wizje problemu, zweryfikowa¢ wlasng opinie na temat problemu i mozliwosci jego
rozwigzania. Celem powtoérnego przygotowania indywidualnego jest budowa sys-
temu oceny ofert negocjacyjnych, okreslenie skali ustepstw, poziomoéw rezerwacji
i aspiracji oraz strategii negocjacyjnej.

Z kolei Tony Simons i Thomas Tripp (2003) przygotowali uzyteczna liste kon-
trolng zadan pogrupowanych w cztery kategorie, ktére powiny by¢ wykonane
w fazie prenegocjacyjnej (Simons, Tripp, 2003; Wachowicz, 2013). Zadania zre-
alizowanie w ramach poszczegélnych kategorii mozna dodatkowo pogrupowaé
w dwa bloki, ktore koncentruja si¢ na dwdch oddzielnych elementach dziatan
przednegocjacyjnych: rozpoznania problemu negocjacji (negocjator i partner)
oraz opracowania strategii i planéw dziatan w trakcie negocjacji (sytuacja i kon-
tekst). Nalezy zaznaczy¢, ze szczegdlnie pierwszy blok jest interesujacy z punktu
widzenia podejmowania decyzji i wspierania decyzji w negocjacjach. Zestaw za-
dan realizowanych w tym bloku bedzie przedmiotem szczegétowych rozwazan
i analiz w nastepnych rozdziatach pracy. Gtéwne zadania listy kontrolnej przygo-
towania prenegocjacyjnego zawarto w tabeli 2.4.

Tabela 2.4. Przygotowanie prenegocjacyjne

Lista zadan kontrolnych

Negocjator

Definicja problemu negocjacyjnego; przygotowanie listy probleméw i zagadnien; okreslenie
wlasnych celow, intereséw, potrzeb; budowa szablonu negocjacyjnego (kwestie negocjacyjne,
opcje, warianty porozumienia, istotno$¢ kwestii negocjacyjnych i poziomow ich realizacji);
okreslnienie poziomu aspiracji oraz poziomu rezerwacji, wyznaczenie BATNA

Partner

Zebranie danych na temat partnera, spojrzenie na problem z punktu widzenia drugiej strony

Problem negocjacyjny

Zbadanie ograniczen czasowych; sily negocjacyjnej stron; presji czasu; identyfikacja norm i kry-
teriow sprawiedliwosci; ustalenie skladu i kompetencji zespotu negocjujacego, czasu i miejsca
prowadzenia rozméw oraz technicznych szczegotow spotkania
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Lista zadan kontrolnych

Kontekst negocjacyjny

Okreslenie poziomu zaufania miedzy partnerami; zbadanie ograniczen decyzyjnych drugiej
strony, a takze sformulowanie strategii i okreglenie jej wpltywu na przyszle relacje z partnerem;
przewidywanie strategii i taktyk drugiej strony

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Roszkowska, 2011; Simons, Tripp, 2003; Wachowicz,
2013.

Rozpoznanie wlasne obejmuje na wstepie zdefiniowanie problemu negocja-
cyjnego oraz przeanalizowanie jego charakteru, czyli przygotowanie szczegoéto-
wej listy problemoéw i zagadnien, ktére moga by¢ podniesione w czasie negocjacji
przez kazdg ze stron. Kolejnym krokiem jest okreslenie wtasnych celow, interesow,
potrzeb dla kazdego negocjowanego zagadnienia oraz ich hierarchizacja. Struk-
turyzacja problemu negocjacyjnego obejmuje budowe szablonu negocjacyjnego,
na ktéry skladaja sie: okreslenie kwestii negocjacyjnych, wariantéw porozumie-
nia, istotnosci kwestii negocjacyjnych i pozioméw ich realizacji. Wynikiem oce-
ny szablonu negocjacyjnego jest konstrukcja systemu ocen ofert negocjacyjnych.
Dodatkowo nalezy zdefiniowaé BATNE (Best Alternative to Negotiated Agreemen-
t)” oraz poziomy zastrzezone i poziomy aspiracji. Przez BATNE rozumiemy sytu-
acje, w ktdrej znajdzie si¢ negocjator, jesli nie osiaggnie porozumienia w wyniku
negocjacji. Nalezy ustali¢ i dokonac¢ oceny alternatywnych rozwigzan i propozycje
wobec osigganego porozumienia. Brak opracowania BATNA moze powodowa¢
zbyt optymistyczne podejscie do posiadanych wariantéw porozumienia, zbytnie
zaangazowanie w osiagniecie porozumienia oraz nieche¢ do tworzenia i analizy
réznorodnych opcji negocjowanego porozumienia. Brak BATNA moze prowa-
dzi¢ do akceptacji rozwigzania, ktére nie jest optymalne. Co oznacza zbyt duze
ustepstwa lub odrzucenie umowy, ktéra nie jest by¢ moze idealna, ale jest lepsza
alternatywa niz calkowite zerwanie negocjacji. Natomiast wlasciwie przygoto-
wana BATNA to wicksza sita negocjacyjna, pewnos¢ siebie w trakcie negocjacji,
tatwiejsze zdecydowanie si¢ na zerwanie negocjacji oraz wiecej argumentow uza-
sadniajacych nasze interesy. Aby pomdc negocjatorom w zdefiniowaniu problemu
negocjacji i jego struktury, mozna zastosowa¢ rézne metody strukturyzowania

7 Koncepcja BATNA zostala rozwinieta w ramach Harvard Negotiation Project przez Rogera

Fishera oraz Williama Uryego oraz opisana w: Fisher i in., 1996.
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probleméw (Eden, 2004; Marttunen i in., 2017; Mingers, Rosenhead, 2004), lub
elementy PrOACT (Problem, Objectives, Alternatives, Consequences, Tradeoffs)
(Hammond i in., 1998a).

Rozpoznanie partnera obejmuje zebranie wszelkich mozliwych danych
na jego temat oraz analizy problemu z punktu widzenia intereséw drugiej stro-
ny. Nalezy okresli¢ osoby bezposrednio uczestniczace w negocjacjach oraz oso-
by majace wplyw na negocjacje, chociaz bezposrednio w nim nieuczestniczace.
Spojrzenie na przedmiot sporu z punktu widzenia drugiej strony polega na okre-
Sleniu istotnosci kwestii negocjacyjnych dla partnera, identyfikacji jego celow
negocjacyjnych, rozpoznanie jego BATNA, okre$lenie poziomdéw zastrzezonych
drugiej strony. Warto przy tym poréwnac nasza wlasng ocene istotnosci kwestii
negocjacyjnych, ze stopniem istotnosci kwestii, ktére przypisujemy tym samym
zagadnieniom przez druga strone. Oszacowanie roznicy w waznosci kwestii, po-
zwala na wypracowanie korzystnej propozycji wymiany ustepstw. ,Negocjatorzy,
ktérzy dobrze rozumieja nie tylko wlasne cele, ale takze cele swoich oponentow, sa
w stanie wypracowa¢ wzajemnie korzystne rozwigzania” (Jankowski, Sankowski,
1995, s. 25). Doktadne rozpoznanie wlasnych celéw i celéw partnera umozliwia
okreslenie obszaru negocjacji, w tym obszaréw porozumienia miedzy stronami,
konfliktu, intereséw czgsciowo sprzecznych. Istotnymi zadaniami sg rowniez oce-
na roznic w waznosci negocjowanych zagadnien, ocena mozliwosci czynionych
ustepstw, rozwazenie krotko- i dtugoterminowych korzysci ptynacych z podpisa-
nia umowy oraz ocena ogélnego potencjatu stron.

Etap analizy problemu decyzyjnego, z punktu widzenia obu stron, nazywany
jest przez Raiffe projektowaniem oraz oceng szablonu negocjacji (Raiffa, 1982).
Przypomina on proces strukturyzacji i analizy wielokryterialnego problemu de-
cyzyjnego w zakresie porzagdkowania lub wyboru najlepszego rozwigzania (Figu-
eiraiin., 2005).

Szablon negocjacyjny odpowiada szablonowi decyzyjnemu zdefiniowanemu
w rozdziale 1. jako (1.1) i przyjmuje postac:

T= {K,{Xj}jzl‘ m} (3.35)

gdzie: K oznacza zbidr kwestii negocjacyjnych, K = {k} L X {x? } 1
j=1 ...m i=1, ...m

J
jest zbiorem m, istotnych opcji dla kwestii k.
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Do budowy systemu oceny ofert moga by¢ wykorzystane metody wielokryte-
rialne oméwione w rozdziale 1.2. System oceny ofert pozwala wartosciowac oferty
sktadane w kolejnych rundach przez strony, mierzy¢ skale ustepstw, wizualizowaé
postepy negocjacji, weryfikowac efektywnos¢ wynegocjowanego kompromisu
i proponowac jego usprawnienia (Roszkowska, Wachowicz, 2016b; Wachowicz,
2013). Jest tez waznym narzedziem wykorzystywanym do wspomagania negocja-
cji i mediacji (Kersten, Noronha, 1999; Sebenius, 1992; Thiessen Soberg, 2003).

System oceny ofert negocjacyjnych jest przydatny do analizy asymetrycznej
oraz analizy symetrycznej procesu negocjacji (szerzej: Roszkowska, Wachowicz,
2016b; Wachowicz, 2013). Analiza asymetryczna dotyczy indywidualnego wspar-
cia negocjatora w jego dziataniach przygotowawczych oraz w procesie negocjacji.
W fazie prenegocjacyjnej negocjator w prosty i przejrzysty sposéb moze dokona¢
oceny i uporzagdkowania wariantéw porozumienia skladajacych si¢ z wielu punk-
tow do uzgodnienia, okresli¢ rozwigzania alternatywne, ocenic¢ ustepstwa czy ko-
rzy$ci. Ocenione ustepstwa miedzy ofertami moga by¢ pomocne w budowaniu
strategii negocjacyjne;j.

Rozpoznanie sytuacji dotyczy zbadania ograniczen czasowych i okreslenia,
ktora strona znajduje si¢ pod wieksza presja czasu, identyfikacji norm i kryteriow
sprawiedliwosci, identyfikacji niewygodnych tematéw i przygotowania strategii
dyskusji o nich. Dzialania organizacyjne polegaja na ustaleniu skfadu i kompe-
tencji zespolu negocjujacego, uzgodnieniu czasu i miejsca prowadzenia rozmow
oraz ustaleniu technicznych szczegdtéw spotkania. Ustalajac sktad i kompeten-
cje zespolu negocjujacego, nalezy uwzgledni¢ przedmiot negocjacji, jego stopien
skomplikowania, warto$¢ transakeji, przyjeta strategie i taktyki.

Uwarunkowania negocjacyjne obejmuja oceng, czy negocjacje s3 jednorazo-
we, czy powtarzajg sie, czy strony beda utrzymywaty dalsze kontakty, jakie jest
zrodto konfliktu, czy negocjacje dotycza rozwigzania sporu, wymiany lub podzia-
tu dobr, jak kazda z tych sytuacji okresla kazda ze stron. Ponadto uwzgledniaja
ograniczenia czasowe, koszty prowadzenia negocjacji, mozliwosci interweniowa-
nia trzeciej strony, sposob komunikacji miedzy stronami, wymogi prawne, ide-
ologiczne, normatywne, proceduralne prowadzenia rozmow, status i site stron
bioracych udzial w rozmowach.

Z kolei, rozpoznanie kontekstu negocjacyjnego dotyczy okredlenia poziomu
zaufania miedzy partnerami, zbadania ograniczen decyzyjnych drugiej stro-
ny, a takze sformutowania strategii i okreslenia jej wplywu na przyszte relacje
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z partnerem, predykeji strategii i taktyk drugiej strony. Istotnym elementem jest
ocena wlasnej sily oraz sily przeciwnika, mozliwo$¢ wptywu partnera negocjacji
na podejmowanie decyzji, wywierania nacisku, oceng sily argumentéw, deter-
minacji, ustalenie silnych i stabych stron wlasnych oraz partnera, a zatem ocene
mozliwosci stosowania okreslonego stylu negocjacyjnego przez partnera negocja-
cji. Interesy moga by¢ okreslone na etapie prac przygotowawczych lub tez moga
ujawniac sie w procesie negocjacji. Dzialania taktyczne stuza gléwnie zdefiniowa-
niu sposobow realizacji zaplanowanych celéw, okresleniu wlasnego nastawienia
w negocjacjach, stylu jej prowadzenia, wyborze odpowiedniej strategii, zaplano-
waniu czynnosci taktycznych niezbednych do osiagniecia zalozonego celu. Pod-
stawowym zadaniem jest dostosowanie strategii do celow, ktdre chcemy osiggna¢.
Wybdr strategii oraz taktyk stuzacych do jej realizacji zalezy m.in. od istoty przed-
miotu negocjacji, rodzaju relacji miedzy stronami na poczatku i po zakonczeniu
negocjacji, przewidywanej strategii partnera.

Po przeprowadzeniu wstepnej analizy negocjacyjnej nalezy przygotowac
pierwsza oferte. Jest to najwazniejsze, a jednoczes$nie najtrudniejsze zadanie fazy
wstepnej. Oferta taka nie powinna by¢ zbyt sztywna, ale powinna dawa¢ mozli-
wo$¢ dokonywania ustepstw oraz dokonywania modyfikacji w trakcie negocja-
cji. Pierwszg oferte nalezy uzupelnic¢ o przygotowanie listy réznych argumentow
i kontrargumentéw przydatnych do odparcia argumentéw drugiej strony oraz
metod ich prezentacji.

Najczesciej popelniane bledy przez negocjatoréw na tym etapie negocjacji to
brak jasno okreslonych celow, nieprzygotowanie argumentéw, niezrozumienie
potrzeb drugiej strony czy przecenianie wlasnych sit i mozliwosci. Wéréd negocja-
toréw panuje bledne przekonanie, ze spryt i szybkos¢ sa w stanie zastapi¢ Zzmudne
przygotowania. Sg pewni, ze wrodzona inteligencja i przebieglos¢ pozwolg im bez
wigkszych probleméw pokona¢ przeciwnika (Roszkowska, 2011, s. 84-94).

2.4.2. ETAP SRODKOWY

Na etap srodkowy negocjacji sklada si¢ otwarcie rozméw oraz rozmowy wiasci-
we. Otwarcie rozmoéw obejmuje prezentacje cztonkéw zespolu negocjujacego,
ustalenie spraw organizacyjnych, zakresu, czasu i sposobu prowadzenia negocja-
cji. Nastepnie dochodzi do prezentacji propozycji wyjsciowych obu stron, czyli
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poznania pozycji drugiej strony oraz przedstawienia wlasnej propozycji. Ten etap
pozwala przynajmniej na czesciowa weryfikacje poczynionych w fazie wstepnej
przypuszczen oraz na probe zrozumienia pozycji drugiej strony. ,Zrozumienie
pozycji drugiej strony, nie oznacza zgodzenia si¢ z nig. Pozwala za to zrozumiec,
jakie sg przestanki i zalozenia drugiej strony, a takze, jakie potrzeby oponenta mu-
simy zaspokoi¢, aby osiggna¢ porozumienie” (Jankowski, Sankowski, 1995, s. 30).

Po wstepnej prezentacji propozycji wyjsciowych nastepuja rozmowy majace
na celu ustalenie wspolnego stanowiska. Wtedy mozna juz ocenic, jaki styl prowa-
dzenia rozméw zostal wybrany przez partneréw negocjacji. Wybdr stylu decyduje
o technikach prowadzenia rozméw. Negocjacje wlasciwe obejmujg wymiang ofert
i argumentacji. Negocjatorzy wykorzystuja zalozone strategie, taktyki i techniki
negocjowania w celu przekonania swoich partneréw i osiagnigcia kompromisu.
Taktyki obejmuja zestaw przygotowanych zabiegéw werbalnych i niewerbalnych.
Poszukiwanie porozumienia zwigzane jest ze szczegdétowym okresleniem obsza-
réw rozbieznosci, mozliwymi ofertami i ustgpstwami, dodatkowymi informacja-
mi, przygotowaniem koricowego porozumienia. Gdy interesy stron s wspélne,
dzialania zmierzaja do zapewnienia obustronnych korzysci, gdy calkowicie
sprzeczne porozumienie wymaga ustepstw obu stron. W sytuacji interesow czg-
sciowo sprzecznych rozmowy moga by¢ prowadzone zgodnie z procedurg nego-
cjacji pozycyjnych, ktore zwigzane sg z podziatem wartosci lub integracyjnych
zwigzanych z podzialem i kreowaniem wartosci.

Negocjacje pozycyjne przebiegaja sekwencyjnie w formie nastepujacych
po sobie propozycji i kontrpropozycji popartych stosowaniem odpowiedniej ar-
gumentacji i kontrargumentacji. Faza wlasciwych negocjacji polega na wzajem-
nym oddzialywaniu zachowaniem, pogladami, emocjami na drugg strone oraz
odpowiadaniu na reakcje oponenta. To gtéwnie proces komunikacji miedzy stro-
nami. Mamy stopniowe dochodzenie do porozumienia przez intensywne poszu-
kiwanie wspodlnego rozwigzania, odsuwanie malo znaczacych sytuacji jako spraw
drugorzednych, ustalanie punktéw wspolnych.

Negocjacje integracyjne polegaja na wykorzystaniu procedur twdrczego roz-
wigzania konfliktu w celu znalezienia rozwigzania satysfakcjonujgcego obie stro-
ny. W sytuacji impasu w rozmowach, czyli gdy zadna ze stron nie ma wyraznej
przewagi, a wzajemne oczekiwania wyraznie si¢ od siebie réznig mozna dopu-
$ci¢ partnera do glosu, da¢ mu mozliwos¢ petnego wypowiedzenia sie. Najlepszy
moment do wznowienia negocjacji to chwila, w ktdrej opadng emocje. Mozna
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zaprosi¢ rozméwce do poszukiwania wspolnych rozwigzan, co da mu komfort
psychiczny oraz przekonanie, ze jest aktywnym twdrcg zawieranego porozumie-
nia. W przypadku zawieszenia rozmoéw stosuje sie rozne sposoby przezwycieze-
nia impasu takie jak wyliczenie korzysci z dotychczasowych rokowan, wyliczenie
kosztow i strat powstatych w wyniku ewentualnego zerwania rozméw, nawigzanie
do dobrych stosunkéw miedzy partnerami, zaproszenie niezaleznych ekspertow,
zmiany w zespole negocjacyjnym lub wiaczenie do rozmoéw mediatora. Rolg me-
diatora moze by¢ posredniczenie w komunikacji miedzy stronami, ale réwniez
przedstawienie wlasnych propozycji rozwiazania konfliktu. Aby przeciwdziata¢
nadmiernemu przedluzaniu rozméw, na etapie wstepnym okresla si¢ ramy czaso-
we negocjacji. Te ustalenia maja na celu zdyscyplinowanie stron negocjacji.

W trakcie wlasciwych negocjacji system oceny ofert utatwia przygotowanie
wlasnych propozycji, ocene ofert sktadanych w procesie negocjacji, a takze oce-
ne wartosci ofert skladanych przez druga strone, pozwala dokona¢ wizualizacji
procesu negocjacji, oceni¢ porozumienie koncowe, czy tez poszukiwacé uspraw-
nienia kompromisu.

Wachowicz (2013, s. 77-78), potwierdzajac spostrzezenia Simonsa i Trippa
(2003) stwierdza, Ze system oceny ofert negocjacyjnych pozwala: ,,szybko i jed-
noznacznie oceni¢ oraz poréwna¢ miedzy sobg oferty definiowane w postaci
kompletnych ofert, utrzymac racjonalny, analityczny sposéb myslenia o proble-
mie negocjacyjnym nawet wowczas, gdy w toku negocjacji gtéwna role zaczynaja
odgrywac emocje, uzasadni¢ dzialania negocjacyjne stron oraz decyzje o finalnej
postaci porozumienia negocjacyjnego, co wazne jest szczegolnie w sytuacji, gdy
negocjator prowadzi rozmowy w imieniu swego mocodawcy (przekonanie ukry-
tego stotu o stusznosci decyzji negocjacyjnych)”.

Réwniez dynamika procesu negocjacji moze by¢ wizualizowana dla obu stron
w formie wykresow historii negocjacji przedstawionych w ich przestrzeniach ne-
gocjacyjnych. Graficzne zobrazowanie historii negocjacji umozliwia wizualizacje
postepow rozmdéw w oparciu o oceny punktowe ofert skltadanych podczas kolej-
nych rund negocjacji. Wykresy takie moga pokazac skale wzajemnych ustepstw
poczynionych przez negocjatora i jego partnera.

Analiza symetryczna dotyczy wspomagania procesu negocjacji z punktu wi-
dzenia obu negocjujacych stron i jest zorientowana na poszukiwanie efektywnych,
sprawiedliwych rozwigzan negocjacyjnych oraz na usprawnianie negocjacyjnego
kompromisu (Raiffa, 1982).
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System wsparcia negocjacji lub osoba trzecia moze réwniez korzysta¢ z oce-
nianych szablonéw obu negocjatoréw, aby wspiera¢ je symetrycznie. Wykres tan-
ca negocjacyjnego (negotiation dance graph) (Raifta, 1982) przedstawia sekwencje
wszystkich ofert przedstawionych przez negocjatoréw jednoczesnie w przestrzeni
wynikéw obydwu stron. Wykres taki jest jednakowy i wspdlny dla obu stron nego-
cjacji, dostarcza rzeczywistych informacji nie tylko o ocenach wilasnych ofert, ale
takze o ocenach ofert w systemie ocen partnera negocjacji. Wykres tarica negocja-
cyjnego pozwala wiec na analize $ciezki ustepstw z perspektywy kazdego z negocja-
torow (analiza symetryczna) zbudowanej na podstawie systemow oceny ofert obu
stron. Trzeba jednak pamietac, ze strony negocjacji ze wzgledow strategicznych nie
zawsze moga by¢ sktonne udostepnic informacje o ocenach ofert drugiej stronie.

2.4.3. ETAP KONCOWY

Ostatnim krokiem jest finalizacja procesu negocjacyjnego, na ktora sktadajg sie:
dopracowanie szczegdtéow zwigzanych z osiggnietym kompromisem, zawarcie
umowy oraz podpisanie kontraktu. Badana jest efektywnos¢ (sprawnos¢) kom-
promisu i poszukiwanie ewentualnych mozliwosci jego poprawy. Strony powin-
ny upewnic sie, ze wszystkie punkty omawiane w negocjacjach zostaly uwzgled-
nione, a wspolne ustalenia sg jednakowo interpretowane przez obie strony. Tres¢
umowy powinna by¢ dokladnie skonstruowana, sprawdzona pod wzgledem me-
rytorycznym i prawnym, aby unikna¢ w pozniejszym okresie renegocjacji. Warto
ustali¢ wspolny program realizacji umowy, osoby odpowiedzialne za realizacje
poszczegdlnych punktéow kontraktu, terminy realizacji, gwarancje prawne, okre-
§li¢ warunki kontroli wykonania postanowien kontraktu.

W koncowej fazie negocjacji system oceny ofert umozliwia ocene i weryfi-
kacje efektywno$ci wynegocjowanego kompromisu czy przedstawienia propo-
zycji usprawnienia rozwigzania koncowego (Wachowicz 2013). Formalna ocena
postepow podczas prowadzenia rozméw z wykorzystaniem systemu oceny ofert
pozwala takze uchroni¢ negocjatora od przyjecia niekorzystnego porozumienia.
Po osiggnieciu kompromisu i kompleksowej ocenie ofert mozna réwniez za-
proponowaé poprawe wynegocjowanej umowy, aby zapewni¢ skuteczno$¢ osta-
tecznego porozumienia. Warto pamietad, ze graficzny wykres historii negocjacji
pozwala w fazie negocjacji wlasciwych na biezaco obserwowac sciezke ustepstw
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oraz planowac kolejne posuniecia. Po zakonczeniu negocjacji pozwala takze prze-
analizowa¢ przebieg prowadzonych rozméw, skutecznos¢ przyjetej strategii oraz
jakos¢ osiggnietego porozumienia.

Etap ponegocjacyjny wiaze sie z podsumowaniem caloksztaltu przebiegu roz-
moéw, analizg osiagnigtego porozumienia, realizacji celow, skutecznosci zastoso-
wanej strategii wlasnej, oceny odniesionych sukceséw i popetnionych btedéw, czy
oceny dzialan zespotu negocjacyjnego. Szczegétowa analiza powinna obejmowac
ocene klimatu panujacego podczas rozméw, przygotowania stron do negocjacji,
skuteczno$ci stylow negocjacji dla obu stron, wplyw obranej strategii na rozmowy;,
ocene ustepstw i zadan, zakresu kwestii spornych, ocen¢ procesu komunikowania
sie, osiggnietych rezultatow, ocene postepowania obu stron i ich wpltyw na osia-
gniete wyniki. Dokonanie szczegoétowej oceny pozwala na doskonalenie warsztatu
procesu negocjacji, dostrzezenie bledéw, stuzy do zgromadzenia wiedzy na temat
reakcji, zachowan obu stron podczas prowadzenia rozméw, stosowanych chwy-
tach, reakcjach emocjonalnych, stabych i mocnych stronach. Wyniki takiej analizy
moga by¢ przydatne zar6wno w kolejnych negocjacjach z tym samym partnerem,
jak réwniez pomoga doskonali¢ si¢ w negocjacjach z innymi partnerami.

Warto pamietad, ze taka oceng przeprowadzonych rozméw nalezy dokony-
waé w roznych momentach procesu negocjacyjnego, jeszcze w trakcie trwania
wlasciwych negocjacji, a nie tylko po ich zakonczeniu. Waznym zadaniem jest
réwniez kontrola realizacji wynegocjowanych ustalen. Z uwagi na to, ze rzeczywi-
sto$¢ spoteczna, gospodarcza, polityczna, ekonomiczna ulega cigglym zmianom
i przeobrazeniom warto réwniez w porozumieniu dokona¢ postanowien zwia-
zanych z warunkami renegocjacji umowy. Mozliwo$¢ renegocjowania zawartego
porozumienia chroni strony zawierajace porozumienie przed skutkami zmienia-
jacych sie okolicznosci. Renegocjacje moga dotyczy¢ kontraktow, ktore juz wyga-
sty, obowigzujacych kontraktéw oraz renegocjacji pozakontraktowych.

2.5. SYSTEMY WSPOMAGANIA PROCESU NEGOCJAC]I

2.5.1. KONFIGURACJE WSPARCIA NEGOCJACYJNEGO

Tradycyjne negocjacje przeprowadzane twarza w twarz, przy uzyciu poczty, faksu,
czy telefonu sg trudne w zarzadzaniu, czasochtonne i podatne na nieporozumienia
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(Thompson, 2005). Badania rzeczywistych sytuacji i proceséw negocjacji w ra-
mach nurtu behawioralnego w powiazaniu z formalnymi modelami analitycznymi
mialy silny i trwaly wptyw na rozwoj badan w obszarze wsparcia procesu negocja-
cji. Wyniki badann normatywnych, nakazowych i opisowych zostaly zastosowane
w wielu systemach informacyjnych opracowanych w celu wspierania jednego lub
wigkszej liczby negocjatoréw oraz prowadzenia niektérych lub wszystkich dzialan
negocjacyjnych niezaleznie.

Wykorzystanie systeméw komputerowych do pomocy w negocjacjach siega
lat 70. XX stulecia (Nyhart, Gltner, 1987). Wtedy zaczely powstawac specjalnie
dedykowane grupy narzedzi informatycznych obslugujace proces negocjacji.
Szybki rozwdj technologii sieciowych zachecit do wdrozenia systemoéw wsparcia
negocjacji jako systeméw opartych na sieci Web. Technologie informatyczne po-
zwalajg na podjecie znacznie wigkszej liczby dziatan w trakcie procesu negocjaciji,
w tym na skuteczne dopasowanie potencjalnych negocjatoréw, wykorzystanie na-
rzedzi do gromadzenia, poréwnania danych, strukturyzacji i analizy problemow,
interpretacji ofert czy korzystanie z komunikacji elektronicznej (Bichler i in.,
2003). W omawianym czasie zaczely powstawaé systemy wsparcia negocjacji,
ktore oprécz wspomagania proceséw komunikacji posiadaty moduty funkcjonal-
ne odpowiadajace za przeprowadzenie czynnosci analitycznych i wspomaganie
procesu decyzyjnego w negocjacjach (Kersten, Lai, 2007; Kersten, Noronha, 1999;
Schoop, 2010; Thiessen, Soberg, 2003; Matwin i in., 1991).

Kersten oraz Lai (2007) wyrdzniaja kilka konfiguracji wsparcia negocja-
cyjnego, ktdre réznig sie forma aktywnosci systemu, jego rola w procesie i po-
dejmowanych dzialaniach, zaimplementowanymi modelami formalnymi oraz
komponentami wspomagajacymi proces negocjacji, do ktorych zaliczamy syste-
my wspomagania decyzji (SWD), systemy wspomagania negocjacji (SWN), ne-
gocjacje elektronicznego stolu negocjacyjnego (ESN), agentéw negocjacyjnych
(AN), agentéw-asystentdw negocjacyjnych (AAN). W tym ujeciu autorzy traktu-
ja system negocjacji elektronicznych (SNE) jako pewien klaster, swoisty parasol
rozpiety nad narzedziami informatycznymi stosowanymi w negocjacjach prowa-
dzonych przez Internet i integrujacy rézne modele formalne i procedury wspo-
magania (rysunek 2.1).

104



2.5. SYSTEMY WSPOMAGANIA PROCESU NEGOCJACJT

Rysunek 2.1. Konfiguracje wsparcia negocjacyjnego

Systemy wspomagania negocjacji elektronicznych

Agenci

Systemy negocjacyjni

wspomagania

Agenci-asystenci
negocjacyjni

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Kersten, Lai, 2007.

Systemy wspomagania decyzji (SWD) to oprogramowanie, ktére dostarcza
informacji i wiedzy oraz jest wykorzystywane przy podejmowaniu decyzji (Ker-
sten, Lai, 2007). Trzy gléwne cechy SWD, na ktére zwraca uwage Steven Alter
(1980) to:

1) SWD zostaly zaprojektowane specjalnie w celu ufatwienia proceséw

decyzyjnych,

2) SWD powinny wspiera¢, a nie automatyzowa¢ podejmowanie decyzji,

3) SWD powinny by¢ w stanie szybko reagowac¢ na zmieniajace si¢ potrze-

by decydentow.

Kwiatkowska (2007) stwierdza, ze SWD to ,,programy badz pakiety progra-
moéw, ktore tacza w sobie mozliwosci gromadzenia i przetwarzania duzej ilosci
danych, wykorzystywania réznorodnych modeli i inteligentnego postugiwania sie
zgromadzonymi danymi oraz wiedzg” Zauwaza ona takze, ze SWD ,pozwalaja
analizowa¢ dane i wyciaga¢ wnioski w sposéb bliski sposobowi myslenia czlowie-
ka - przy wykorzystaniu danych niepewnych badz rozmytych, analogii i metod
uczenia si¢”.
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Podstawa dziatania SWD s3 komputerowe algorytmy oraz modele decyzyjne.
Wglad do zgromadzonych informacji oraz przetworzonych danych umozliwia
podjecie decyzji w mozliwie najkrotszym czasie. Systemy wspomagania decyzji
s3 zorientowane na uzytkownika, poniewaz pomagaja uzytkownikom zrozumie¢
i sformalizowac¢ ich cele i preferencje oraz zorientowane na problem, poniewaz
pomagaja uzytkownikom zrozumie¢ problem, jego strukture oraz poszukiwa¢
rozwigzan i przeprowadzi¢ analize wrazliwosci. Aspekt decyzyjny procesu nego-
cjacji wymaga gromadzenia i przetwarzania informacji w celu ustalenia i oceny
ofert negocjacyjnych, oceny uzyskanego przez strony kompromisu lub propozy-
cji usprawnienia kompromisu. Gromadzenie i przetwarzanie nowych informacji
obejmuje takze proces uczenia si¢, co prowadzi do modyfikacji rozwazanego pro-
blemu decyzyjnego czy form komunikacji (Kersten, 2003).

System wspomagania negocjacji (SWN) to oprogramowanie, ktére imple-
mentuje modele i procedury formalne, posiada kanaly komunikacyjne i koordy-
nacyjne oraz ma na celu wsparcie dwoch lub wiecej stron i/lub strony trzeciej
w ich dzialaniach negocjacyjnych (Kersten, Lai, 2007). Lim i Benbasa (1992)
Zwracajg uwage, ze system wspomagania negocjacji oprocz wszystkich wlasno-
$ci, ktore posiada system wspomagania decyzji musi takze ulatwia¢ komunika-
cje miedzy negocjatorami. Aspekt komunikacyjny negocjacji obejmuje wymiang
ofert, argumentéw i kontrargumentéw. Kluczowym zatozeniem dla SWN jest
takze to, ze wspierany przez nig proces decyzyjny jest consensual (Kersten, 2003),
Co 0znacza, Ze strony negocjacji staraja sie osiaggna¢ porozumienie (chociaz nego-
cjacje moga zakonczy¢ sie tez brakiem porozumienia). Narzedzia i funkcje wspar-
cia negocjacji powinny uwzglednia¢ fakt, ze uzytkownicy systemu s3 niezalezni
pod wzgledem uprawnien systemu, reprezentuja wilasne interesy i/lub interesy
swojego pryncypala, sa wspotzalezni pod wzgledem mozliwosci osiagnigcia ce-
16w, moga zakonczy¢ proces wedlug uznania, odrzuci¢ oferte, poprosi¢ o inng,
lub zaproponowa¢ wlasng. Systemy wspomagania negocjacji moga oferowac trzy
poziomy wsparcia obejmujgce wsparcie procesu, wsparcie decyzji i automatyzacje
negocjacji (Jelassi i in., 1990; Kersten, Lai, 2007; Turel, Yuan, 2007; Yuan i in.,
2003; Zaraté i in., 2014; Kersten, Szapiro, 1986). Wsparcie zorientowane na pro-
ces koncentruje sie na okresleniu procedur negocjacyjnych oraz interakcji dzigki
wykorzystaniu technologii komunikacji elektronicznej, efektywnosci komunika-
cji, dokumentacji informacji, czyli wymianie i koordynacji dziatan negocjatorow
w uporzadkowany sposéb. Wsparcie decyzji polega na zwracaniu szczegdlnej
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uwagi na strukture problemu oraz potencjalne rozwigzania, ocenie ofert nego-
cjacyjnych, sugerowaniu opcjonalnych rozwigzan. Nastepny poziom wsparcia
negocjacji oparty na agentach, probuje zautomatyzowac negocjacje poprzez uzy-
cie agentow.

Kolejnym rodzajem systeméw wspomagajacych negocjacje sa systemy nego-
cjacji elektronicznych (SNE). SNE okresla si¢ jako oprogramowanie, ktére wyko-
rzystuje technologie internetowe i jest wdrazany w Internecie w celu uatwiania,
organizowania, wspierania i/lub automatyzacji dzialan podejmowanych przez ne-
gocjatorow i/lub strone trzecia (Kersten, Lai, 2007). Definicja ta rozszerza zakres
oprogramowania negocjacyjnego obejmujac dowolne oprogramowanie, ktore jest
uzywane i wdrazane w sieci, np. narzedzia opierajace sie na zwyklej poczcie elek-
tronicznej czy wykorzystujace technologie online messaging, automatyczne nego-
cjacje i aukcje czy oprogramowanie faczace mechanizmy negocjacyjne i aukcyjne.
Przykladami systemow negocjacji elektronicznych sg takie systemy dedykowane,
jak INSPIRE, Negoisst czy systemy aukgji elektronicznych, jak Allegro.

Inspire (Kersten, Noronha, 1999) i Negoisst (Schoop i in., 2003) sa dwie-
ma najbardziej cenionymi aplikacjami SWN. Inspire byt jednym z pierwszych
systemow, ktory zostal specjalnie zaprojektowany do prowadzenia proceséw
negocjacyjnych przez Internet — pierwotnie w celu zbadania negocjacji miedzy-
kulturowych pod wzgledem edukacyjnym - i wykorzystuje modele analityczne
do analizy decyzji i negocjacji. Negoisst zostal zaprojektowany w celu wspierania
i kierowania zlozonym i dynamicznym procesem negocjacji migdzy rzeczywisty-
mi negocjatorami, dokumentowania problemdéw negocjacyjnych i wykorzystania
teorii aktow mowy w celu ufatwienia komunikacji miedzy negocjatorami. Dzia-
tanie Inspire jest oparte na rozwiazaniach, podczas gdy Negoisst jest sterowany
procesami. Réznica miedzy operacjami opartymi na rozwigzaniu a sterowaniu
procesami polega na tym, Ze te ostatnie zwracajg wieksza uwage na zarzadzanie
komunikatami i dokumentami, podczas gdy te pierwsze dostarczajg sugestii i ana-
liz decydentom oprécz zarzadzania dokumentami.

SmartSettle (www.smartsettle.com) to komercyjny system wspomagania
negocjacji. System utatwia korzystanie z prywatnych informacji uzytkownikow,
daje stronom swobode podejmowania decyzji, ale takze daje sugestie dotycza-
ce mozliwych kompromiséw i kierunkdéw wspdlnych ulepszen. Jego celem jest
skierowanie stron w kierunku granicy optymalnej Pareto. System dostarcza
porad o charakterze nakazowym, ale strony nie muszg ich przestrzega¢ i moga
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wybra¢ nieskuteczne porozumienie. Wykorzystuje takze opisowe pojecia, takie
jak BATNA i poziomy satysfakcji. Gdy strony wprowadzaja swoje oferty, szuka
realnego rozwiazania, ktdre nie jest gorsze niz ich oferta. Wsparcie analityczne
SmartSettle ma swoje korzenie w analizie decyzji i negocjacji, a w jego systemie
wykorzystuje si¢ zardwno opisowe, jak i nakazowe podejscie do negocjacji.

Negocjacje elektronicznego stotu negocjacyjnego (ESN) to oprogramowanie
zapewniajace negocjatorom wirtualng przestrzen (wirtualny stét negocjacyjny)
oraz narzedzia, ktére moga wykorzysta¢ w celu podjecia dzialan negocjacyjnych.
ESN jest platformg integrujaca potencjalnych klientéw, oferujaca gietde ofert
i narzedzia komunikacyjne oraz w razie potrzeby analityczno-decyzyjne wspar-
cie. Przyktadem moze by¢ serwis autozakup.com? umozliwiajacy przeszukiwa-
nie, wielokryterialng analiz¢ ofert handlowych oraz interakcje miedzy nabywca
a sprzedawcg.

Agenci negocjacyjni (AN) to oprogramowanie zdolne do prowadzenia
znacznej czesci procesu negocjacyjnego w imieniu swojego ludzkiego badz sys-
temowego zwierzchnika (Kersten, Lai, 2007). Agenci, wyposazeni w podstawo-
we informacje o celach, zamierzeniach i preferencjach negocjatoréw, sa w stanie
prowadzi¢ caly proces negocjacyjny, poczawszy od poszukiwania potencjalnego
partnera rozmow, poprzez faze negocjacji wlasciwych, tj. wymiane ofert i dokony-
wanie ustepstw zgodnie z zalozong strategia negocjacyjna, az do zawarcia porozu-
mienia z partnerem. Agenci negocjacyjni moga by¢ wykorzystywani tylko przez
jedna ze stron do wspomagania wybranych zadan lub czynnosci negocjacyjnych,
w przeciwienstwie do systemdw wspomagania negocjacji i systemdw negocjacji
elektronicznych, ktérych celem jest wspomaganie calego procesu negocjacji.

Ostatnim rodzajem systemdéw wspomagajacych negocjacje sa agenci-asy-
stenci negocjacyjni (AAN). Systemy te dostarczaja ludzkiemu negocjatorowi
i/lub stronie trzeciej negocjacji (arbitrowi, mediatorowi) wsparcia ze strony agen-
tow w dzialaniach negocjacyjnych (Chen i in., 2004; Kersten, Lai, 2007). Agenci
ci zapewniajg odpowiednia wiedze i informacje na temat kontrahentéw, procesu
i problemu, pelnig role analitykéw i ekspertow. Celem dzialania takich agentow
jest pomoc w osiaganiu satysfakcjonujacych rezultatow w zadanym kontekscie
i zmieniajacych si¢ realiach negocjacyjnych. Agenci-asystenci negocjacyjni réznia
sie od systemdéw wspomagania negocjacji autonomig, mobilnoscia i ewentualng
stronniczoscig. Systemy AAN moga by¢ zaprojektowane, by pomoc raczej jednej
ze stron niz wszystkim i dac tej stronie przewage konkurencyjna.
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Modele wsparcia negocjacji wykorzystuja metody wielokryterialne do budo-
wy systemu oceny ofert (Kersten, Szapiro, 1986; Kilgour i in., 2010; Roszkowska,
Wachowicz, 2016b; Wachowicz, 2013). Strony poszukuja rozwigzan satysfakcjo-
nujacych, ktore sg zawarte miedzy poziomem rezerwacji oraz poziomem aspi-
racji. Zaklada sie, ze strony w procesie negocjacji skladaja oferty i kontroferty
powodowane dwoma sitami - silg oporu, sila ustepstw oraz presja czasu. Mo-
dele tego typu sa wykorzystywane w komputerowym wspomaganiu negocjacji
i mediacji w fazie przygotowan oraz w fazie negocjacji zasadniczych. Procedury
ilosciowe stuza do ilosciowego opisu celow i ograniczen negocjatoréw, punktow
odniesienia, miernikdw oceny postepéw w negocjacjach, okresleniu warunkéw
istnienia kompromiséw (Kersten, Lai, 2007; Wachowicz, 2006). Modele wsparcia
negocjacji wykorzystujace podejscie logiczne analizuja strukture logiczng proble-
mu bazujac na zbiorze regul negocjacyjnych. Modele symulacyjne i optymaliza-
cyjne probuja odtworzy¢ skuteczne sposoby negocjowania na podstawie danych
dotyczacych ztozonych negocjacji w przesztosci. Wykorzystujac metody sztucznej
inteligencji do analizy znanych scenariuszy negocjacyjnych konstruuje si¢ regu-
ty prowadzace do kompromisu. Modelowanie i wspomaganie negocjacji dotyczy
takze probleméw komunikacji wystepujacych podczas rozméw, procedur stoso-
wanych w negocjacjach, skutkow przyjecia okreslonych strategii, taktyk, rozpo-
znawania wlasnych preferencji, uczenia si¢ i doskonalenia technik negocjowania
(Schoop, 2010).

Omowione systemy wsparcia negocjacji sg zréznicowane. Wspolnym mia-
nownikiem tych systemoéw jest zaimplementowana funkcja gromadzenia i prze-
twarzania danych, analitycznych modeli stuzacych formalnemu wspomaganiu
procesu negocjacji. Catoksztalt podejmowanych dziatan wsparcia powinien przy-
czyniac si¢ takze do skutecznych negocjacji i niwelowania negatywnych skutkow
zwigzanych z btedami i heurystykami.

2.5.2. W KIERUNKU BEHAWIORALNEGO SYSTEMU
WSPOMAGANIA NEGOCJAC]I

Uzytkownicy systemdw wspomagania decyzji moga napotka¢ trudno$ci w prawi-
dlowym i skutecznym korzystaniu z systeméw wsparcia. Sposob przechowywa-
nia i przetwarzania informacji w systemie komputerowym znacznie przekracza
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mozliwosci ludzkiego umystu. Podobnie, wlasnosci ludzkiego umystu, takie jak
wiedza, percepcja, intuicja i jezyk naturalny sa nieznane komputerowemu sys-
temowi przetwarzania informacji opartemu na logice formalnej. Umiejetnosci
systemu komputerowego zwigzane z przechowywaniem ogromnych ilosci infor-
macji, szybkim i dokladnym przetwarzaniem danych, s3 prawie niemozliwe do
osiggniecia dla ludzkiego umystu. Réznica migdzy ludzmi a komputerami wy-
stepujaca w wielu aplikacjach moze by¢ bariera w podejmowaniu decyzji. Dane
pozyskiwane przez decydentéw, ekspertow i opinie zainteresowanych stron po-
winny by¢ sprawdzane w kierunku opisanych wczesniej btedow, takich jak zako-
twiczenie, dostepnos¢, nadmierna pewnos¢ siebie, efekt kadrowania. Uzytkow-
nicy systemu wspomagania s3 podatni na selektywng percepcje, ktéra objawia
sie wybidérczym poszukiwaniem i zdobywaniem informacji, potwierdzajacym ich
poglady i wartosci, a jednoczes$nie ignorowaniem dowodéw potwierdzajacych
inne informacje. Z pojawieniem si¢ przyjaznych i wydajnych systeméw baz da-
nych, ktdre ulatwiaja selektywne pobieranie danych, decydenci moga by¢ jeszcze
bardziej podatni na takie tendencyjne pozyskiwanie informacji, ktére sg istotne
dla podjetej decyzji. Korzystajac z systemow wsparcia nie mozna poming¢ kwe-
stii behawioralnych.

Jednym z najwazniejszych elementéw procesu negocjacji jest cztowiek podej-
mujacy decyzje, co naklada istotny wymaog na konstrukeje systemow wspomagania
negocjacji. Budowa poznawczego systemu wsparcia wymaga formalnego wdroze-
nia teorii behawioralnych w zakresie struktury poznawczej uzytkownika systemu.

Systemy informacyjne wykorzystywane jako wsparcie w procesie negocja-
cji moga mie¢ wplyw na wprowadzanie, wzmacnianie lub ograniczanie btedéw
i uprzedzen poznawczych. Kersten (2003), zwraca uwagg, Ze inzynieria oprogra-
mowania systemow wsparcia negocjacji powinna opierac sie dwoch zasadach do-
tyczacych wykorzystania modeli matematycznych przy projektowaniu i budowie
systemoéw oraz wykorzystania wynikéw behawioralnych i poznawczych w celu
okreslenia potrzeb, mozliwosci i wymagan uzytkownikéw systemow. Kersten
i Cray (1996) stwierdzaja, ze wspomaganie negocjacji powinno przede wszyst-
kim opiera¢ si¢ na modelu opisowym, ktory analizuje i wyjasnia perspektywy
poznawcze i zachowanie uczestnikdw, nie przyjmujac nierealistycznych zalozen
dotyczacych ich racjonalnosci. Dopiero po opisaniu tego poziomu poznawcze-
go przydatne jest zapewnienie predykcyjnego i nakazowego wsparcia na pozio-
mie instrumentalnym. Wsparcie negocjacji powinno pozwoli¢ na opracowanie
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reprezentacji opisowych, a nastepnie mozna generowac rozwigzania na podsta-
wie analizy potrzeb drugiej strony, specyfiki sytuacji i warunkéw podejmowania
decyzji.

Niemniej wazny jest sposob interakcji miedzy systemem a uzytkownikiem.
Na interakcje miedzy uzytkownikiem a systemem wsparcia moga mie¢ wplyw
czynniki behawioralne, w tym doswiadczenie, umiejetnosci, intuicja decydenta.
Problemy z uzytkowaniem systemu moga wynika¢ z niepelnego zrozumienia me-
tod i zastosowanej procedury, zlozonosci relacji osadzonych w systemie, niezgod-
nymi wymaganiami réznych metod, niewyjasnionym przetwarzaniem, wymagan
systemow, trudnosci w $ledzeniu konsekwencji analizy danych wejsciowych. Po-
nadto systemy wspomagania decyzji moga by¢ trudno adaptowalne do nowych
sytuacji, a rozszerzenie systemu o dodatkowe metody i modele moze znacznie
zwiekszy¢ jego ztozonos¢ i trudnos¢ w uzyciu. Potrzebne sg systemy wsparcia po-
znawczego z doborem odpowiednich modeli formalnych dopasowanych do po-
trzeb, motywacji, zdolnosci uzytkownika systemu. Systemy wspomagania decyzji
powinny pozwala¢ na stosowanie wielu paradygmatdéw, ktore beda uzupelniane
przez poznawcze i opisowe modele oraz heurystyki.

Zaleca sig, aby interakcja uzytkownika z systemem byla prowadzona za po-
mocg prostych pytan, zrozumialych przez niego. Nalezy pytac¢ o rzeczywiste ob-
serwowalne wielkosci, a nie konstrukty, aby uzytkownicy mogli powigza¢ swoje
odpowiedzi z doswiadczeniem. Wskazane jest stosowanie stosunkowo prostych
skal, gdyz ocena moze by¢ bardziej zawodna, gdy na skali jest zbyt duzo punktow.
Szczegodlnie jest to wazne, gdy duza precyzja nie jest konieczna, a nieznane na-
rzedzie i wymagany wysilek poznawczy moze wyczerpa¢ uzytkownika systemu.
Zadania zwigzane z oceng wariantéw decyzyjnych wymagaja roznych form pre-
zentacji danych. Wiekszos$¢ oprogramowania do analizy decyzji pozwala na wizu-
alizacje danych. Badania (Shi1iin., 2018; Thomas, McKay, 2010) wykazaly zwigzek
miedzy stylem poznawczym, sposobem prezentacji informacji a zrozumieniem
informacji. Kwestie behawioralnych aspektéw wspomagania decyzji i negocjacji
s przedmiotem rozwazan w pracach (Purvis i in., 2004; Turpin, du Plooy, 2004).

Badania behawioralne uzytkownikéw bioracych udzial w e-negocjacjach 13-
czg inzynierie z perspektywami opisowymi. Konieczne s3 dalsze badania proto-
koléw, w szczegdlnosci poréwnywanie i integracja protokotéw zaproponowanych
w badaniach behawioralnych i tych opracowanych dla systemdéw wsparcia. Kon-
cepcja behawioralnego systemu wspomagania negocjacji wymaga prowadzenia
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badan, ktérych celem jest lepsze zrozumienie, w jaki sposéb ograniczenia po-
znawcze mogg zakldcac skuteczno$¢ podejmowania decyzji negocjacyjnych przy
wykorzystaniu komputerowych systemoéw wsparcia oraz zbadanie potencjalnych
sposobow poprawy szkodliwych skutkéw takich ograniczen poznawczych. Jak za-
uwaza Kersten (Kersten, 2000) wsparcie w podejmowaniu decyzji wymaga wiedzy
i zrozumienia problemdw, proceséw i dzialania prowadzacego do podjecia decy-
zji. Teoria decyzji zapewnia decydentom szeroki arsenal metod, ktére moga by¢
stosowane do odkrywania relacji, reprezentowania, analizowania, rozwigzywania
i oceny problemu decyzyjnego. Wybdr i zastosowanie konkretnej metody jest jed-
nak subiektywne i zalezne od preferencji decydenta. System wsparcia powinien
charakteryzowac sie prostota przy wyborze i organizacji informacji. Konstrukcja
systemu wspomagania decyzji powinna opierac si¢ na zdolno$ciach poznawczych
osoby podejmujacej decyzje, aby zapewnic¢ informacje, ktore sa kluczowe do roz-
wigzania problemu. W tym samym czasie system wsparcia powinien wykona¢
najbardziej szczegélowe i wyczerpujace obliczenia.

Negocjowanie elektroniczne prowadzone za pomoca systeméw wspomagania
negocjacji wyposazone w tak bogaty arsenal narzedzi wsparcia powinno stymulo-
wac analityczne i racjonalne dzialanie negocjatora, realizowane z wykorzystaniem
systemu myslenia wolnego. Konsekwencja tego powinno by¢ wyeliminowanie
lub ograniczenie dzialania heurystyk, doktadniejsze rozpoznanie problemu ne-
gocjacyjnego oraz precyzyjna definicja systemu wartosciowania poszczegélnych
rozwigzan negocjacyjnych, rzetelna budowa systemu scoringowego ofert, beda-
ca podstawa podejmowania racjonalnych decyzji negocjacyjnych w pézniejszym
procesie negocjacji wlasciwych.

Problem ograniczen poznawczych i heurystyk w negocjacjach, np. efekt ko-
twiczenia lub kadrowania jest dobrze opisany w literaturze teorii negocjacji. Pro-
blem ten nie byl jednak analizowany w kontekscie dzialan analitycznych, ktdre
negocjatorzy musza wykona¢ w fazie przednegocjacyjnej. W niewielu pracach
badawczych zwraca si¢ uwage na konieczno$¢ uwzglednienia ograniczonej racjo-
nalnosci negocjatoréw w analizie negocjacji lub projektowania systemdéw wsparcia
negocjacji (Engin, Vetschera, 2017; Sycara, 1998; Zeleznikow, Bellucci, 2003). Do$¢
stabo rozpoznany jest problem modyfikacji i dostosowania istniejacych metod wie-
lokryterialnych, takich jak SMART, AHP (Mustajoki, Hdméldinen, 2000), ELEC-
TRE (Wachowicz, 2010) lub TOPSIS (Roszkowska, Wachowicz, 2015a, 2015¢) do
specyfiki procesu negocjacji i zdolnosci poznawczych negocjatorow.
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Powyzsze rozwazania dotyczace wsparcia negocjacyjnego potwierdzajg po-
trzebe budowy systemu heurystyczno-analitycznego wspomagania negocjacji
i stanowig motywacje do badan. Opracowanie systemu heurystyczno-analitycz-
nego wspomagania negocjacji wymaga rozpoznania i oceny wptywu heurystyk
poznawczych, ze szczegdlnym uwzglednieniem bledéw postrzegania i przetwa-
rzania informacji, na dzialania negocjatoréw podejmowane w procesie nego-
cjacji. Wymagane s3 badania eksperymentalne dotyczace rozpoznania zakresu
i charakteru wykorzystania heurystyk oraz intuicji w analitycznych dzialaniach
prenegocjacyjnych, oceny wptywu réznych metod wielokryterialnego podejmo-
wania decyzji na eliminacje¢ btedéw wynikajacych z myslenia heurystycznego,
identyfikacji najczestszych heurystyk wystepujacych podczas dzialan prenego-
cjacyjnych. Badania powinny takze dotyczy¢ poszukiwan zalezno$ci wystepowa-
nia tych heurystyk od profiléw negocjatoréw, opracowania metod zapobiegania
popelniania btedéw dziatan intuicyjnych przez budowe odpowiednich protoko-
16w negocjacyjnych dostosowanych do potrzeb percepcyjno-kognitywnych ne-
gocjatorow, co stanowi innowacyjne i nowatorskie podejscie do badan w tym
obszarze. Z punktu widzenia teorii negocjacji jest to zagadnienie istotne, gdyz
bledy w fazie prenegocjacyjnej zwigzane np. z definicjg problemu negocjacyjne-
go, analizg preferencji, budowa systemu scoringowego maja wptyw na decyzje
negocjatoréw w kolejnych etapach negocjacji oraz wyboér porozumienia. Szcze-
goélowe zadania badawcze, zwigzane z budowg heurystyczno-analitycznego sys-
temu wspomagania negocjacji mozna sformulowa¢ nastepujaco:

1) identyfikacja heurystyk i bledéw poznawczych, ktdre wystepuja na eta-
pie strukturyzacji i analizy problemu negocjacyjnego oraz projektowania
szablonu negocjacji w negocjacjach elektronicznych (definiowanie kwestii
i opcji, preferencje i budowanie systemu oceny ofert negocjacyjnych),

2) analiza spdjnosci obiektywnych informacji preferencyjnych (reprezento-
wanych za pomocg réznych sposobow: ilosciowo, jakosciowo, jezykowo,
graficznie) z preferencjami deklarowanymi przez negocjatoréw w proce-
sie formalnej analizy preferencji prowadzonej za pomoca narzedzi wielo-
kryterialnych w fazie prenegocjacyjnej,

3) okreslenie alternatywnych metod wielokryterialnych wspomagania
podejmowania decyzji, ktére moga by¢ stosowane w przygotowaniu
prenegocjacyjnym przez negocjatorow roznigcych sie zdolnoscia-
mi poznawczymi,
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4)

5)

6)

okreslenie cech behawioralnych (np. psychologicznych, demograficznych,
spotecznych), ktére moga by¢ wykorzystane do grupowania negocjatorow
w profile negocjacyjne,

ocena wplywu cech behawioralnych na potencjalne postugiwanie sie
heurystykami i intuicja w dzialaniach analitycznych negocjatoréw oraz
okreslenie typowych bledéw heurystycznych i poznawczych w profi-
lach decyzyjnych,

analiza wystepowania réznych heurystyk typowych dla kazdego profi-
lu decyzyjnego w protokofach prenegocjacyjnych, ktore stosuja rozne
algorytmy obstugi metod wielokryterialnych. Identyfikacja potencjal-
nych rozwigzan, ktére wyeliminuja negatywny wplyw myslenia opartego
na heurystykach na dokladnos¢ uzyskanych wynikow.

W kolejnych rozdzialach, opierajac si¢ na badaniach eksperymentalnych, zre-

alizowano szereg przedstawionych powyzej zadan badawczych.
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ROZDZIAL 3.

WSPOMAGANIE PODEJMOWANTIA DECYZ]1I
WIELOKRYTERIALNYCH - BADANIE
EKSPERYMENTALNE

Trudno$¢, ktora zawsze wystepuje przy probie pordwnania
metod podejmowania decyzji i wyboru najlepszej z nich
zwigzana jest z paradoksem, tzn. Jaka metoda podejmowa-
nia decyzji powinna by¢ wykorzystana do wyboru najlepszej
metody podejmowania decyzji?'

Evangelos Triantaphyllou (2000)

W rozdziale trzecim zaprezentowano wyniki badania eksperymentalnego do-
tyczacego wspomagania decyzji wielokryterialnych. Do badania wykorzystano
kwestionariusz ankiety elektronicznej zaprojektowanej jako hybryda klasycz-
nego internetowego systemu sondazowego i systemu wspomagania decyzji. Ce-
lem badania byla analiza zgodnosci rankingéw otrzymanych trzema metodami
wielokryterialnymi: AHP, SMART i TOPSIS, ocena skutecznosci i subiektywna
ocena decydentéow w zakresie funkcjonalnosci algorytméw wsparcia bazujacych
na tych metodach oraz analiza zwigzkéw miedzy oceng funkcjonalnosci metody
a rekomendacja tej metody do wspomagania podejmowania decyzji. Przedmio-
tem badania byla spojnos¢ preferencji decydentéw wobec mechanizméw wspar-
cia oferowanych w systemie wspomagania decyzji w sytuacji analizy problemu
wielokryterialnego. Badanie dotyczylo takze relacji migdzy profilem decyzyjnym
a zgodnoscig rankingéw uzyskanych réznymi metodami wsparcia, skutecznoscia

»The difficulty that always occurs when tryingto compare decision methods and choose the best
one is that a paradox isreached, i.e., What decision-making method should be used to choose
the bestdecision-makingmethod?”. E. Triantaphyllou (2000), Multi-criteria Decision Making
Methods: A Comparative Study, Springer US, Boston, MA.
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i uzytecznoscig oraz funkcjonalnoscig badanych metod, a takze oczekiwaniami
wobec mechanizméw wsparcia oferowanych w systemie wspomagania decyzji
w sytuacji analizy problemu wielokryterialnego. Wyniki tego badania moga by¢
wykorzystane do projektowania mechanizméw wspomagajacych proces decyzyj-
ny z wykorzystaniem metod wielokryterialnych, w tym proces negocjacji.

3.1. WPROWADZENIE

W rozdziale trzecim pokazano, ze mamy szereg metod wspomagania decyzji
w zakresie wielu kryteriow, ktére moga by¢ wykorzystane do wspierania decyden-
tow w analizie ztozonego problemu uporzadkowania, klasyfikacji, czy wyboru.
Metody te wdrazaja r6zne modele preferencji, operuja réznymi rodzajami danych
i oferuja zréznicowane narzedzia wsparcia. W zwigzku z tym decydenci moga
postrzegac je jako mniej lub bardziej czasochtonne, skomplikowane, wymagajace
poznawczo, dokladne czy tez uzyteczne. Szereg prac badawczych podejmuje pro-
blematyke rekomendacji wybranych metod wspomagania decyzji w okreslonym
kontekscie decyzyjnym i sytuacyjnym (Cinelli i in., 2020; Guitouni, Martel, 1998;
Roy, Stowinski, 2013; Saaty, Ergu, 2015; Tecle, 1988; Watrébski i in., 2019; Zanakis
iin., 1998). W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ rézne propozycje wyboru
metody wielokryterialnej, ale nie ma jednej przyjetej procedury, a nawet zestawu
kryteriow wyboru najlepszej z nich. Wybér takiej metody czesto wymaga kompro-
misdw. Autorzy zwracajg uwage, ze ten wybor uzalezniony jest od problemu decy-
zyjnego, wlasnosci metody, pozadanego rozwiazania. Ponadto, przy wyborze me-
tody nalezy uwzglednic szereg innych czynnikéw takich jak: zdolnosci poznawcze
decydenta (Guitouni, Martel, 1998), umiejetno$¢ pracy z metoda (Leoneti, 2016),
niezbedng iloé¢ interakcji miedzy decydentem a analitykiem (Duckstein i in.,
1982), zdolno$¢ decydenta do dostarczania informacji preferencyjnej wymaganej
przez metode (Evans, 1984; Guitouni, Martel, 1998; Konarzewska-Gubata, 1980;
Ozernoy, 1992), przejrzystos¢, tatwosé, czasochlonno$¢ metody (Duckstein i in.,
1982; Hobbs, 1986; Tecle, 1988) oraz uzytecznos$¢ interfejsu (Evans, 1984).
Problemowi wptywu réznic indywidualnych decydentéw na podejmowanie
decyzji poswiecono wiele prac (Chakraborty i in., 2008; Curseu, Schruijer, 2012;
Engin, Vetschera, 2017; Green, Hughes, 1986; Robey, 1983). Badania nad stylami
poznawczymi potwierdzajg, ze w przypadku, gdy system wspomagania decyzji
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uwzglednia styl poznawczy uzytkownika systemu, jego wsparcie decyzyjne jest
bardziej skuteczne oraz przyjazne (Benbasat, Dexter, 1982; Lu i in., 2001; Van
Bruggen, Wierenga, 2001). Podobnie, badania eksperymentalne wskazuja, ze ofe-
rowanie decydentom narzedzia wsparcia bez uprzedniej analizy jego wymagan
oraz zdolno$ci poznawczych decydenta do korzystania z niego, moze spowodowac
wiele bledow i ostatecznie niewlasciwe uzycie tego narzedzia (Kersten iin., 2016a,
2017; Kersten i in., 2018; Roszkowska, Wachowicz, 2015b). W takich sytuacjach
mozna nawet zakwestionowa¢ wiarygodno$¢ wsparcia decyzji, a takze przydat-
no$¢ samego narzedzia wsparcia. Uzasadnia to potrzebe wlaczenia behawioral-
nych elementéw do procesu projektowania algorytméw i narzedzi wspierajacych
podejmowanie decyzji (por. rozdzial 1). W tym kontekscie kluczowe sa pytania:

« Czyiwjakisposob réznice indywidualne decydentéw moga mie¢ wplyw
na wspomaganie podejmowania decyz;ji?

« Czy mozna zidentyfikowa¢ decydenta na podstawie jego profilu decyzyj-
nego, a nastepnie zaoferowa¢ mu wsparcie, ktore najlepiej pasuje do tego
profilu oraz jego zdolnosci poznawczych?

o Czy uwzglednienie profilu myslenia decydenta (profilu decyzyjnego)
moze umozliwi¢ bardziej wiarygodna analize preferencji, w tym ograni-
czy¢ wystepowanie bledéw poznawczych w procesie definiowania prefe-
rencji oraz na dalszych etapach procesu decyzyjnego?

Warto zauwazy¢, ze problem indywidualizacji narzedzi wspomagania nego-
cjacji jest analogiczny do problemu wyboru metody wielokryterialnej. Przy czym,
we wczesniej wspominanych opracowaniach (Cinelli i in., 2020; Guitouni, Martel,
1998; Roy, Stowinski, 2013; Saaty, Ergu, 2015; Tecle, 1988; Watrdbski i in., 2019;
Zanakis i in., 1998) koncentrowano si¢ na identyfikacji problemu decyzyjnego
oraz rodzaju informacji preferencyjnej, ale bez uwzglednienia indywidualnych
profili decyzyjnych, podczas gdy celem oryginalnie zaprojektowanego ekspery-
mentu jest zidentyfikowanie decydenta na podstawie jego profilu decyzyjnego,
a nastepnie zaoferowanie mu wsparcia, ktdre najlepiej pasuje do tego profilu.

W celu odpowiedzi na powyzsze pytania badawcze zorganizowano wieloeta-
powe badanie eksperymentalne dotyczace wspomagania podejmowania decyzji
wielokryterialnych. W badaniu starano si¢ dowiedzie¢, czy wybory decydentow
potwierdzaja obiektywna skuteczno$¢ tych metod w celu wygenerowania rankin-
gu ofert i czy sa spdjne z ich wewnetrznymi preferencjami oraz czy i w jaki sposéb
s zwigzane z ich profilem decyzyjnym.
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Problem budowy systemu oceny ofert negocjacyjnych jest szczegolnym
przypadkiem dyskretnego problemu decyzyjnego z wieloma kryteriami, dlatego
w badaniu przyjeto szersza perspektywe. Analizie poddano problem, dlaczego
decydenci podejmuja si¢ uzycia okreslonej metody wielokryterialnej. Wybdr me-
tod SMART, AHP oraz TOPSIS do analizy uwzglednial algorytm metody oraz jej
mozliwosci zastosowania do wspomagania negocjacji. Wszystkie trzy metody sa
czesto wykorzystywane w negocjacjach lub w podejmowaniu decyzji grupowych
w celu zapewnienia negocjatorom, decydentom i/lub innym zainteresowanym in-
dywidualnego oraz wspolnego wsparcia. (Brzostowski i in., 2012; Roszkowska,
Wachowicz, 2015b; Salo, Himildinen, 2010). Z wielu metod wielokryterialnych
technika SMART wydaje si¢ by¢ najmniej ztozona poznawczo i technicznie.
Ostatnie badania dotyczace negocjacji wskazuja jednak, ze istnieja pewne proble-
my z uzywaniem tej metody do budowy wiarygodnych i dokladnych systemow
oceny ofert negocjacyjnych. Moze to wynikac z ograniczonych zdolnoéci poznaw-
czych decydentdw lub heurystyk, ktore wystepuja podczas prenegocjacyjnej ana-
lizy preferencji (Kersten i in., 2017; Roszkowska, Wachowicz, 2015b).

Zaprojektowane badanie eksperymentalne bylo przeprowadzone w kilku se-
riach eksperymentalnych w latach 2014-2019, gdzie oprdcz stalych elementéw
ankiety w niektérych z nich zaimplementowano dodatkowe moduly kwestiona-
riusza. Uczestnikami badania byli m.in. studenci Uniwersytetu w Biatymstoku,
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Uniwersytetu Mikotaja Kopernika
w Toruniu, Szkoly Gléwnej Handlowej w Warszawie, Politechniki Bialostockiej,
Panstwowej Wyzszej Szkoly Zawodowej w Suwatkach. Baza danych, obejmujgca
wszystkie serie eksperymentu w latach 2014-2019, zawiera 1909 kompletnie wy-
petnionych ankiet.

Efektem przeprowadzonych analiz jest kilkanascie opublikowanych prac,
w ktdrych skupiono sie na wybranych aspektach wspomagania podejmowania de-
cyzji wielokryterialnych. Badania byly przeprowadzane na réznych grupach ba-
dawczych i z wykorzystaniem réznych metod. Wyniki badan dotyczacych oceny
akceptowalno$ci metod AHP, SMART, TOPSIS zawieraja prace (Roszkowska i in.,
2018; Roszkowska, Wachowicz, 2016a; Wachowicz i in., 2018), wplywu stylu de-
cyzyjnego na oczekiwania decydentéw wobec proponowanych narzedzi wsparcia
(Roszkowska, Wachowicz, 2019a; Wachowicz, Roszkowska i in., 2019), wplywu
profilu decyzyjnego na wybdr metody wielokryterialnej (Roszkowska, Wacho-
wicz, 2019b), btedu stronniczoéci (Wachowicz, Roszkowska, 2019).
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W tym rozdziale zaprezentowano rezultaty badania wlasnego dotyczacego
kompleksowej analizy eksperymentu z wykorzystaniem testu REI na 774 osobo-
wej probie badawczej. Badanie jest podsumowaniem i rozszerzeniem czastkowych
analiz prezentowanych w wymienionych wczesniej pracach dajagcym calosciowy
obraz zlozonej problematyki wspomagania decyzji wielokryterialnych.

3.2. OPIS EKSPERYMENTU

Do badania wykorzystano ankiete elektroniczng zaprojektowang jako hybryda
klasycznego internetowego systemu sondazowego i systemu wspomagania decyzji’.
System ten umozliwia organizowanie klasycznych ankiet online skoncentrowanych
gléwnie na analizie problemu, ktére moga dziala¢ z réznymi kwestionariuszami.
Organizator badania definiuje protokét badania sktadajacy si¢ z wykazu kwestio-
nariuszy i moduléw wsparcia decyzji, ktére zostang wykorzystane w ich ankietach.
Kazdy uczestnik ankiety uzyskuje spersonalizowany link do swojego konta, a tym
samym moze zalogowac si¢ na swoje indywidualne konto zwigzane z eksperymen-
tem tyle razy, ile jest to konieczne. To sprawia, Ze ma mozliwo$¢ zaprzestania anali-
zy problemu decyzyjnego i wypelniania kwestionariusza w dowolnym momencie,
a nastepnie powrotu, aby kontynuowac¢ eksperyment, zaczynajac od ostatniego za-
pisanego etapu. Jest to bardzo wazne, zwlaszcza gdy problem decyzyjny jest duzy
lub skomplikowany, a proces jego analizy jest zmudny i pracochtonny.

Protokdt ankiety elektronicznej Wspomaganie Decyzji Wielokryterialnych
skladat si¢ z nastepujacych szesciu etapow, ktdre obejmowaty (por. schemat 3.1):

1) wypelnienie kwestionariusza poprzedzajacego podejmowanie decyzji,

2) zapoznanie si¢ z problemem decyzyjnym,

3) uporzadkowanie indywidualne przez uczestnikéw badania wariantéw de-

cyzyjnych (brak wsparcia decydenta),

4) analize problemu z udzielonym wsparciem w podejmowaniu decyzji

za pomocg trzech metod wielokryterialnych SMART, AHP, TOPSIS,

Ankieta powstala pierwotnie na potrzeby realizacji zadan badawczych w projekcie DEC-
-2011/03/B/HS4/03857, a nastepnie byta modyfikowana i rozbudowywana na potrzeby reali-
zacji zadan badawczych w projekcie ,,DEC-2016/21/B/HS4/01583. Strona internetowa ankiety:
https://mpar.ue katowice.pl/ankieta/index.php?page=register (dostep: 05.12.2019).

119



Rozpziar 3. WSPOMAGANIE PODEJMOWANIA DECYZJI WIELOKRYTERIALNYCH...

5) poréwnanie otrzymanych wynikéw i wybdr metody, ktéra najdokiadniej
odzwierciedla preferencje decydenta,
6) wypelnienie kwestionariusza po podejmowaniu decyzji, w ktérym uczest-
nikéw badania poproszono o ocene moduléw wsparcia.
Do budowy kwestionariusza podecyzyjnego wykorzystano pewne pojecia mo-
delu oceny technologii (TAM) (Davis, 1989) i profilowania w postaci kwestiona-
riusza REI (Handley i in., 2000).

Schemat 3.1. Etapy eksperymentu Wspomaganie Decyzji Wielokryterialnych

1. Kwestionariusz 3. Holistyczna deklaracja

2. Problem decyzyjny

przeddecyzjny preferencji
Deklaracja uporzadkowania
Wypelnienie metryki Zapoznanie si¢ wariantéw decyzyjnych
przez respondenta, dane z problemem decyzyjnym zgodnie z indywidualnymi
demograficzne mieszkania do wynajecia preferencjami badanego

(brak oferowanego wsparcia)

4. Analiza decyzyjna

5. Poréwnanie
otrzymanych wynikéw

6. Kwestionarusz
podecyzyjny

Uporzadkowanie
wariantéw decyzyjnych
z wykorzystaniem narzedzi
wsparcia w postaci trzech
metod SMART, AHP,
TOPSIS

Deklaracja kolejnosci wa-
riantéw decyzyjnych zgodnie
z wewnetrznymi preferen-
cjami uczestnika badania
na podstawie rankingéw
utworzonych za pomoca
mechanizméw wsparcia

Wypelnienie
kwestionariusza (pytania
dotyczyly m.in. oceny
narzedzi wsparcia,
interfejsu, rankingu
wariantow decyzyjnych)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na poczatku badania (etap 1) uczestnicy zostali poproszeni o wypelnienie
krotkiej metryczki zawierajacej podstawowe informacje demograficzne (np. wiek,
ple¢, profil studiéw, miejsce zamieszkania), jak réwniez deklarowali w 7-stopnio-
wej skali Likerta swoje doswiadczenie i umiejetnosci podejmowania decyzji oraz
znajomos¢ metod ich wspomagania.

Nastepnie (etap 2) respondenci zapoznali si¢ z opisem problemu decyzyjnego
oraz z postawionym zadaniem decyzyjnym (patrz tabela 3.1). Biorac pod uwa-
ge potencjalnych uczestnikéw, ktorymi byli gtéwnie studenci réznych polskich
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uczelni, zadaniem bylo utworzenie rankingu ofert mieszkaniowych dla studentow
w nadchodzacym semestrze akademickim. Uwzgledniono pig¢ kryteriow decy-
zyjnych: koszt wynajmu, liczba pokoi, wielko$¢ mieszkania (metry kwadratowe),
dostepne artykuly gospodarstwa domowego i wyposazenie oraz lokalizacje (czas
dojazdu na uczelnie). Kryteria byly reprezentowane w réznej postaci: cena oraz
powierzchnia (liczbowo), czas dojazdu (za pomocg przedziatéw liczbowych), wy-
posazenie (opis stowny), liczba pokoi (opis liczbowo-stowny). Z géry zdefiniowa-
no réwniez pig¢ mozliwych ofert mieszkaniowych, przy czym zadna z nich nie
byta dominujaca. Tabela 3.1. przedstawia macierz decyzyjna problemu.

Tabela 3.1. Macierz decyzyjna problemu decyzyjnego

g 2
« = s =1
5 L ET g g 2 S g
5] = = < =
E | 258 - 5 g £3®
£ SES s g 2 S8E
o e 2 g 3 ) & $T =
= 2 gE e = = =T
A 950 2t 2 pokoje (w tym 1 pokdj 35 m? lodéwka, pralka, 10-12 min
z aneksem kuchennym) mikrofala
B 1200 2k 3 pokoje (w tym salon 54 m? lodéwka, pralka, 30-35 min
z aneksem kuchennym) zmywarka, Internet
C 900 71 2 pokoje + kuchnia 35 m? lodéwka, pralka, 20-25 min
(osobno) Internet (stale facze)
. . lodéwka, pralka,
D 700 zt 1 pokdj + kuchnia 25 m? telewizor, kablowka, | 30-35 min
(osobno)
Internet (stale tacze)
1 pokdj + kuchnia , | lodéwka, pralka, .
E 950 2t (osobno) >4m Internet (stale facze) 20-25 min

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Po zapoznaniu si¢ z opisem problemu, zadaniem respondentéw bylo upo-
rzadkowanie wszystkich mozliwych ofert na podstawie ich wewnetrznych i su-
biektywnych preferencji, tzw. holistycznej deklaracji preferencji (etap 3). Przy
ustalaniu rankingu, jak w kazdym zadaniu decyzyjnym, system ankietowy wspie-
ral uczestnikow oferujac interaktywne rozwigzania. Tutaj, zastosowano wtyczke,
ktéra pozwalata na reprezentowanie ofert w formie pudetek, na ktére mozna klik-
nac i przesungé w gore lub w dot listy rankingowej (zob. rysunek 3.1).
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Rysunek 3.1. Uporzagdkowanie indywidualne ofert mieszkaniowych (ranking

wlasny)
Najlepsza: 1 ‘ Oferta B
2 ‘ Oferta C
3 ‘ Oferta A
4 ‘ Oferta D
Najgorsza: 5 ‘ Oferta E

Zr6dlo: opracowanie whasne.

W ramach etapu 4 przeprowadzono zaawansowang analize podejmowania
decyzji za pomoca trzech metod wielokryterialnych réznigcych si¢ sposobem
analizy preferencji, tj. metody SMART, AHP i TOPSIS. Po pierwsze, zapropono-
wano dwie alternatywne metody wygenerowania wag dla analizowanego proble-
mu decyzyjnego, metode AHP oraz definicje lingwistyczne. W metodzie AHP
zastosowano mechanizm oceny lingwistycznej par kryteriéw, realizowany gra-
ficznie na podstawie suwakéw. W metodzie lingwistycznej decydenci oceniali
wazno$¢ kryterium opierajac si¢ na 7-stopniowej skali werbalnej (rysunek 3.2).

Rysunek 3.2. Deklaracja wag dla problemu decyzyjnego
Metoda AHP
Koszt wynajmu llos¢ pokoi

miesigcznie
(odstepne)

Kryterium Koszt wynajmu miesiecznie (odstepne) jest umiarkowanie wazniejsze Kryterium loSé pokoi

Deklaracje lingwistyczne
Jak wazne jest kryterium Koszt wynajmu miesigcznie (odstgpne)?

skrajnie bardzo istotnie Srednio mato bardzo mato skrajnie mato
wazne wazne wazne wazne wazne wazne wazne

Zroédlo: opracowanie wlasne.
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Nastepnie respondentowi przedstawiono systemy wag otrzymane w wyniku
zastosowania metody AHP oraz deklaracji lingwistycznych. Uczestnik badania
mogt wybrac ten system, ktory byt najblizszy jego preferencjom co do waznosci
poszczegolnych kryteridw. W sytuacji, gdy, jego zdaniem, zaden z nich nie oddawat
dobrze jego preferencji, decydent mégt ustali¢ wagi samodzielnie (rysunek 3.3).

Rysunek 3.3. Wybor najlepszego systemu wag

Koszt Lokalizacja (czas
wynajmu llos¢ : : T dojazdu
Systemy wag miesiecznie pokol Powierzchnia Wyposazenie komunikacjq
(odstepne) miejska)
Metoda AHP 32 " 6 23 28
Rrage 2 21 17 21 17
lingwistyczne

Wybieram system wag uzyskany za pomoca:

Metody AHP | Deklaragji lingwistycznych | Chce sam zadeklarowaé wagi

Zr6dlo: opracowanie whasne.

W kolejnym kroku uczestnik badania przeprowadzal analiz¢ preferencji
za pomocg trzech metod SMART, AHP oraz TOPSIS (por. rozdziat 1.2). Kazda
z metod charakteryzowala si¢ odmiennym sposobem analizy preferencji oraz wy-
korzystaniem interfejsu. W metodzie AHP zastosowano mechanizm oceny lin-
gwistycznej par opcji dla kazdego kryterium, realizowany graficznie opierajac si¢
na suwakach (rysunek 3.4).

Procedura metody SMART wymagala od decydenta przypisania do kazdej
opcji oceny punktowej z przedzialu [0;100], opisujacej jej atrakcyjnos¢. System
wspomagania sprawdzal, czy punkty zostaly przyznane zgodnie z ogélnymi wy-
mogami SMART, czyli 100 punktéw rankingowych dla opcji najlepszej, a 0 dla
najgorszej (rysunek 3.5).
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Rysunek 3.4. Analiza decyzyjna za pomoca metody AHP (kryterium wy-

posazenie)
Kryterium: Wyposazenie
Para
Ktora lepsza? Sita przewyzszania
Opcja A Opcja B
Opcja A
lodéwka, pralka, lodéwka, pralka, [ ——
N 3 rownowazne
internet (state tacze) mikrofala Ajest ré
= jest raownc
Opcja B

z Opga A
lodowka, pralka, lodéwka, pralka,

. telewizor, kablowka, | réwnowazne
internet (state tacze)

internet (state tacze) Opdja B A jest rowno

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 3.5. Analiza decyzyjna za pomoca metody SMART

Kryterium: lloé pokoi

QOcena

Opcja (max=100, min=0)

1 pokéj + kuchnia (osobno)

2 pokoje (w tym 1 pokoj z aneksem kuchennym)

2 pokoje + kuchnia (osobno)

L

3 pokoje (w tym salon z aneksem kuchennym)

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

W metodzie TOPSIS preferencje wobec opcji jakosciowych definiowano
z wykorzystaniem interfejsu piktogramowego (tzw. gwiazdek jakosci), skojarzo-
nego z siedmiostopniowa numeryczna skalg oceny Likerta (rysunek 3.6).

Na podstawie otrzymanych ocen zaimplementowany modul wsparcia okre-
slat trzy rézne ratingi ofert mieszkaniowych, po jednym dla kazdego algorytmu
wielokryterialnego. W ramach etapu 5 kazdy uczestnik badania musial rozwazy¢,
ktéry z tych trzech systemow ratingowych najlepiej odzwierciedla jego preferen-
cje (rysunek 3.7).
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Rysunek 3.6. Analiza decyzyjna za pomoca metody TOPSIS

Kryterium: llo$¢ pokoi

Opcja Ocena
2 pokoje (w tym 1 pokéj z aneksem kuchennym) CHWHRHWNNWNNX
3 pokoje (w tym salon z aneksem kuchennym) RN AN
2 pokoje + kuchnia (osobno) COWHRHWNWNNY
1 pokgj + kuchnia (osobno) =2 8 6 & |

Zroédlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 3.7. Wybor rankingu

System oceny

Miejsce w
Tankingy ToPSIS AHP SMART
Oferta B Oferta D Oferta C
1 iy * W %
(55) (21) (64)
Oferta A Oferta A Oferta A
2 w oW LB
(50) (20) (58)
Oferta D Oferta B Oferta B
= | w oW w w3
(39) (20) (54)
Oferta E Oferta E Oferta E
4 i & * % 3
(39) (20) (52)
Oferta C Oferta C Oferta D
5 w W w W
(37) (19) (45)
Wybieram: - . 0

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Metodg, ktéra decydent wybral na tym etapie nazywamy dalej skuteczna.

Po zakonczeniu analizy decyzyjnej uczestnicy ankiety zostali poproszeni
0 wypelnienie kwestionariusza postdecyzyjnego (etap 6). Kwestionariusz ten
skladat sie z pytan otwartych oraz zamknietych i dotyczyt probleméw zwiaza-
nych z tworzeniem rankingu, oceny metody wsparcia, interfejsu. Kwestionariusz
zawieral nastepujace moduly: Samodzielne ustalenie rankingu, Ocena kryteriéow
decyzyjnych, Ocena wariantéw decyzyjnych, Metody i sposoby ich realizacji, Ocze-
kiwania wobec metod wspomagania decyzji.
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Badanie bylo przeprowadzone w kilku seriach eksperymentalnych, gdzie
oprocz statych elementéw ankiety w niektdrych z nich zaimplementowano do-
datkowe moduly tj. Twdj profil decyzyjny (Test REI-20 lub Test GDMS) oraz Po-
réwnanie wynikow réznych metod.

Grupa badawcza: Badanie bylo przeprowadzone w kilku seriach w latach
2016-2019. Uczestnikami badania byli m.in. studenci Uniwersytetu w Bialymsto-
ku, Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach oraz Politechniki Biatostockiej.
Ostatecznie analizie poddano 774 kompletnie wypelnionych ankiet. Dla grupy
badawczej (GB) zaimplementowano modul Twdj profil decyzyjny z testem REI-20
(zalacznik 1 - tabela 1). W ramach grupy GB wyodrebniono podgrupe PGB, dla
ktorej dodatkowo zaimplementowano modul ankiety: Poréwnanie wynikéw réz-
nych metod (por. rysunek 3.8).

Rysunek 3.8. Schemat grup badawczych

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

W kwestionariuszu przeddecyzyjnym trzy pytania dotyczyly deklarowane-
go doswiadczenia, umiejetnosci podejmowania decyzji oraz znajomosci metod
wspomagania decyzji. W tabeli 3.2. zawarto liczebnosci grup objetych badaniem
oraz podstawowe informacje dotyczace doswiadczenia w podejmowaniu decyzji
wielokryterialnych uczestnikéw badania.

Tabela 3.2. Podstawowe informacje o grupach badawczych

Grupa | Liczebnosé Wiek Ple¢ Czesto$¢” | Umiejetnos¢ ™ | Znajomos$é™
P ($Srednia) | (% kobiet) | ($rednia) (Srednia) ($rednia)

GB 774 20,98 55,3 2,94 4,75 3,55

PGB 179 20,36 73,2 2,72 4,70 3,42

"1 - bardzo rzadko podejmuje decyzje, 7 - bardzo czgsto podejmuje decyzje; “1 - mam trudnosci
w podejmowaniu decyzji, 7 - podejmuje decyzje sprawnie; "1 — bardzo staba znajomos¢ metod
wspomagania decyzji, 7 - bardzo dobra znajomo$¢ metod wspomagania decyzji.

Zr6dlo: opracowanie whasne.
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Na podstawie informacji zawartych w tabeli 3.2. mozna stwierdzi¢, ze uczest-
nikami badania byly osoby, ktére niezbyt czesto podejmujg decyzje wielokry-
terialne, oceniaja wlasne umiejetno$¢ podejmowania decyzji nieco powyzej
$redniej oraz deklarujg ponizej $redniej znajomos$¢ metod wsparcia. Przecietny
wiek uczestnikéw badania wynosit okoto 21 lat, ponad 55% respondentéw stano-
wity kobiety.

3.3. SCHEMAT KONCEPCYJNY I METODOLOGIA BADANIA
Schemat koncepcyjny badania zaprezentowano na rysunku 3.9.

Rysunek 3.9. Schemat koncepcyjny badania

Pyt.2
v v v v
Proponowane
Profil Zgodnos¢ Skutecznoé¢ Uzyteczno$é Funkcjonalno$¢ rozwigzania
decyzyjny * rankingow * metod * metod * metod * narzedzi
wsparcia
| 1 1 7y 1
Pyt. 1

Zroédlo: opracowanie wlasne.

Sformutowano dwa gléwne pytania badawcze oraz powigzano z nimi pyta-
nia szczegdtowe.

P1. Czy wystepuje spojnos¢ analizy preferencji w procesie decyzyjnym, zgodno$é
rankingéw otrzymanych réznymi metodami, sp6jnos¢ relacji miedzy ocena
funkcjonalnosci metody, oceng jej skutecznosci oraz uzytecznosci do wspo-
magania decyzji?

P1.1. Jakie sa obserwowane rozbieznoéci w rankingach otrzymanych réznymi
metodami?

P1.2. Jakie sg potencjalne przyczyny réznic w rankingach uzyskanych za po-
mocg rozmaitych mechanizmdéw wsparcia?

P1.3. Jaka jest ocena skutecznosci i uzytecznosci przez decydentéw wybra-
nych metod wielokryterialnych wdrazanych w systemach wsparcia?
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pP2.

P1.4. Czy istnieje zwigzek miedzy oceng skutecznosci i uzytecznosci metod
wielokryterialnych?

P1.5. Jaki wplyw na wybor rekomendowanej metody ma ocena jej funkcjo-
nalnosci, czy skutecznosci?

P1.6. Jakie s3 oczekiwania decydentéw wobec reprezentacji preferencji
w systemach wspomagania decyzji w sytuacji analizy problemu wie-
lokryterialnego?

Czy uwzglednienie profilu myslenia decydenta (profilu decyzyjnego) moze

umozliwi¢ bardziej wiarygodng analize preferencji, w tym ograniczy¢ wy-

stepowanie bledéw poznawczych w procesie definiowania preferencji oraz
na dalszych etapach procesu decyzyjnego, a takze moze zwiekszy¢ jego satys-
fakcje z uzytkowania systemu?

P2.1. Czy i w jakim stopniu profil decyzyjny ma wplyw na zgodnos¢ rankin-
gow otrzymanych réznymi metodami wielokryterialnymi?

P2.2. Czy profil decyzyjny ma wpltyw na deklarowang przez respondentéw
uzyteczno$¢ metody wielokryterialne;j?

P2.3. Czy profil decyzyjny ma wpltyw na deklarowang przez respondentéw
funkcjonalnos¢ metody wielokryterialnej?

P2.4. Jak zidentyfikowa¢ decydenta na podstawie profilu decyzyjnego, a na-
stepnie zaoferowa¢ mu wsparcie, ktore najlepiej pasuje do tego stylu
i jego zdolnosci poznawczych?

W kwestionariuszu postdecyzyjnym respondenci wyrazali swoje opinie o uzy-

tecznosci metod w 7 punktowej skali Likerta w odniesieniu do czterech podsta-

wowych kryteriéw oceny funkcjonalnosci metody, ktére wyodrebniono opierajac

sie na studiach literaturowych. Te kryteria to:

o prostota uzycia (trudna - prosta), (Hobbs, 1986; Hobbs i in., 1992; Ozer-
noy, 1992; Saaty, Ergu, 2015),

« interfejs (skomplikowany - intuicyjny) (Ozernoy, 1992),

o zachowanie preferencji (stabo zachowujaca preferencje — dobrze zachowu-
je preferencje) (Saaty, Ergu, 2015),

o czasochtonnos¢ (czasochtonna - szybka) (Leoneti, 2016; Tecle, 1988).

Na etapie 5, kiedy rankingi oparte na SMART, AHP i TOPSIS byty wyswietla-

ne, decydent zostal poproszony o wykonanie dwoch zadan. Zadanie 1 sformuto-

wano nastepujaco:
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Z1: Spdjrz na uzyskane rankingi i zdecyduj, ktéry z nich najlepiej pasuje do
subiektywnej oceny rozwigzan opisanych w problemie decyzyjnym.

Wybér metody na tym etapie analizy decyzyjnej byl jednoczesnie oceng tej
metody jako skutecznej w rozwigzaniu problemu decyzyjnego. Z kolei, ogélne
zastosowanie metody wielokryterialnej zostalo zweryfikowane na podstawie od-
powiedzi uczestnikéw udzielonych w kwestionariuszu postdecyzyjnym w zadaniu
2 (etap 6).

Z2: Ktéra metoda, wedlug ciebie (AHP, SMART, TOPSIS, zadna z przedsta-
wionych) najbardziej nadaje si¢ do wspomagania podejmowania decyzji?

Odpowiedz na pytanie Z2 byla ostateczng rekomendacja tej metody przez re-
spondenta (metoda uzyteczna) do wspomagania podejmowania decyzji, po su-
biektywnym uwzglednieniu wad i zalet kazdej z nich.

Pytania z kwestionariusza Poréwnanie wynikow réznych metod postuzyly do
analizy przyczyn potencjalnych rozbieznosci miedzy rankingami uzyskanymi
za pomocg réznych podejs¢. Pytania z kwestionariusza Oczekiwania wobec me-
tod wspomagania decyzji pozwolily na ocene¢ oczekiwan decydentéw dotyczacych
form przedstawiania wynikéw przez system (np. rankingi vs oceny punktowe wa-
riantéw decyzyjnych) oraz oczekiwan wobec réznych sposobéw deklarowania ich
preferencji (np. za pomoca liczb, stéw lub piktogramow).

Do wyodrebnienia stylu decyzyjnego wykorzystano kwestionariusz REI-20,
ktorego walidacje przeprowadzono opierajac sie na eksploracyjno-konfirmacyj-
nej analizie czynnikowej. Do badania zgodno$ci rankingéw otrzymanych wybra-
nymi metodami zastosowano wspolczynnik korelacji rang Kendalla. Do analizy
zwigzkéw miedzy badanymi zmiennymi wykorzystano wspotczynnik korelacji
liniowej Pearsona (r), test niezaleznos$ci chi-kwadrat, test frakeji, test U-Manna
Withneya (test M-W). Jako narzedzie badawcze wykorzystano takze analize ko-
respondencji, ktéra pozwolila na wykrycie powigzan miedzy kategoriami zmien-
nych opisanych przez cechy nominalne (Stanimir, 2005).

3.4. STYL DECYZYJNY I PROFIL DECYZYJNY

Konceptualizacja stylow podejmowania decyzji z wymiarami gromadzenia i prze-
twarzania informacji jest punktem wyjscia do wielu badan dotyczacych wptywu
réznic indywidualnych na podejmowanie decyzji (Berisha i in., 2018). Bylo to
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bezposrednig motywacja do przeprowadzenia badan dotyczacych wptywu profilu
decyzyjnego na wspomaganie podejmowania decyzji (pytanie 2).

Do opisu profilu decyzyjnego w grupie GB zastosowano kwestionariusz REI-20
(Handley i in., 2000) (por. rozdzial 1). Test REI-20 zostal przettumaczony na jezyk
polski niezaleznie przez dwdch anglistow, a ostateczna wersja powstata w wyniku
konsultacji. Ze wzgledu na modyfikacje testu REI-20 w celu sprawdzenia struk-
tury kwestionariusza i dokonania walidacji narzedzia, postuzono si¢ potaczona
analizg czynnikowsa (eksploracyjng oraz konfirmacyjng)’. Eksploracyjna analiza
czynnikowa uzupelniona o ocene rzetelnosci skali pozwolila na wyodrebnienie
dwodch wymiaréw (czynnikéw) odpowiadajacych stylowi intuicyjnemu (myslenie
szybkie) oraz analitycznemu (myslenie wolne). Zastosowano eksploracyjng analize
czynnikowg z rotacja Varimax z normalizacjg Kaisera (ortogonalno$¢ czynnikéw).
Ze wzgledu na niskie fadunki (ponizej 0,5) z kwestionariusza usunieto 4 pytania
(R2, R11, R15, R20, por. zalgcznik 1, tabela 1). Dla zmodyfikowanego testu REI-
20 ztozonego z 16 pytan otrzymano miare Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) = 0,869,
ktéra wskazywala na odpowiednia probe. Wartosci KMO dla poszczegélnych po-
zycji mieszczace si¢ miedzy 0,843 a 0,893 byly zadowalajace (Kaiser, 1974). Test
Bartletta wykazal, ze korelacje miedzy pytaniami byly wystarczajaco duze, aby
przeprowadzi¢ analize czynnikowg (x*(120)=3593,269; p<0,0001). Wspdtczynnik
a Cronbacha dla stylu analitycznego (AN) przyjat wartos¢ 0,823, dla stylu intu-
icyjnego (IN) 0,822. Calkowita wyjasniana wariancja wynosita 45,74%.

W celu potwierdzenia uzyskanych rezultatéw i oceny stopnia rzetelnosci po-
miaréw mierzonych konstruktow zastosowano nastepnie konfirmacyjng analize
czynnikows. Ze wzgledu na brak spetnienia zalozenia wielowymiarowej normal-
nosci rozktadu w konfirmacyjnej analizie czynnikowej wykorzystano metode
ADE Ogoélne miary dopasowania potwierdzily satysfakcjonujace dopasowanie
modelu do danych. Potwierdzono takze ortogonalno$¢ wymiaréw opisujacych
styl analityczny i intuicyjny.

Polaczona analiza czynnikowa eksploracyjno-konfirmacyjna pozwolita na wy-
odrebnienie dwoch ortogonalnych czynnikéw opisujacych styl analityczny (AN)
oraz intuicyjny (IN) (r(AN, IN)=0,036, p=0,321) (Handley i in., 2000; Pacini,
Epstein, 1999). Biorac pod uwage srednig czynnikéw AN (3,033) oraz IN (2,173)
wyrozniono dwie klasy: wysoki/niski poziom stylu analitycznego oraz wysoki/

3 Por. aneks.
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niski poziom stylu intuicyjnego. Dodatkowo, uwzgledniajac wspotwystepowanie
stylow decyzyjnych wyznaczono 4 profile decyzyjne (Akinci, Sadler-Smith, 2013;
Hodgkinson, Clarke, 2007; Sadler-Smith, 2011), ktére r6znily si¢ kombinacja po-
ziomu stylu analitycznego i intuicyjnego. Wyrdznione profile to:
« wszechstronni - wysoki poziom stylu analitycznego oraz wysoki poziom
stylu intuicyjnego,
« analitycy — wysoki poziom stylu analitycznego oraz niski poziom sty-
lu intuicyjnego,
o intuicyjni - niski poziom stylu analitycznego oraz wysoki poziom sty-
lu intuicyjnego,
o obojetni — niski poziom stylu analitycznego oraz niski poziom stylu
intuicyjnego.

3.5. ZGODNOSC RANKINGOW OTRZYMANYCH PRZY
ZASTOSOWANIU ROZNYCH MECHANIZMOW WSPARCIA

Celem tej czesci badania byla préba odpowiedzi na pytania:
P1.1. Jakie sa obserwowane rozbieznoséci w rankingach otrzymanych réznymi
metodami?
P1.2. Jakie sg potencjalne przyczyny réznic w rankingach uzyskanych za po-
mocg mechanizmoéw wsparcia?
P2.1. Czy i w jakim stopniu profil decyzyjny ma wplyw na zgodnos¢ rankin-
géw otrzymanych réznymi metodami wielokryterialnymi?

3.5.1. SKALA I PRZYCZYNY ROZNIC W RANKINGACH OTRZYMANYCH
PRZY ZASTOSOWANIU MECHANIZMOW WSPARCIA

W ramach etapu 3 uczestnicy badania deklarowali uporzadkowanie wariantéw
decyzyjnych zgodnie z indywidualnymi preferencjami (wlasny ranking). W 4 eta-
pie za pomoca trzech metod wsparcia utworzone zostaly trzy rankingi ofert
mieszkaniowych, a nastepnie w etapie 5 respondenci dokonali wyboru jednego
z trzech rankingéw. Przypomnijmy, ze metode, za pomoca ktdrej utworzono wy-
brany ranking, nazwali$my skuteczng do rozwigzania problemu.
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Jak zauwazajg Zanakis i in. (1998) metody porzadkowania moga tworzy¢ roz-
ne rankingi, poniewaz wdrazajg rozmaite techniki obliczania wag, algorytmy roz-
nig si¢ podejsciem do wyboru najlepszego rozwigzania oraz niektore algorytmy
wprowadzaja dodatkowe parametry majace wplyw na wybrane rozwigzanie. Yeh
(2002) twierdzi rowniez, zZe nie ma najlepszej metody dla danego problemu wie-
lokryterialnego. Nawet dla tego samego wektora wag kolejno$¢ uporzadkowania
wariantéw decyzyjnych moze sie r6zni¢ w zaleznosci od zastosowanej metody,
a to niedopasowanie wzrasta wraz ze wzrostem liczby wariantéw decyzyjnych.
Podobnie Moshkovich i in. (2012) podkreslaja trudnosci zwigzane z otrzyma-
niem jednakowych rankingéw przy stosowaniu réznych metod. Hobbs i in. (1986;
1992) wskazywali, Ze stosowanie réznych metod do rozwigzania tego samego pro-
blemu moze by¢ przydatne w wyjasnieniu rozbieznoéci miedzy mechanizmami
stosowanymi przez te metody.

Na wykresie pudetkowym* (rysunek 3.10) przedstawiono rozklady wspoétczyn-
nika tau Kendalla obrazujacego zgodnos¢ dwdch rankingéw. Wyniki badania po-
kazujg brak zgodnosci pomiedzy réznymi rankingami, co potwierdza zlozonos¢
problemu podejmowania decyzji przy zastosowaniu réznych mechanizméwwspar-
cia. Najwigksza zgodnos¢ miedzy rankingiem wlasnym a rankingiem otrzymanym
za pomocg zaimplementowanych metod otrzymano dla metody SMART, naj-
mniejszg — metody AHP. Zgodno$¢ wszystkich czterech rankingéw(wlasny, me-
toda AHP, SMART, TOPSIS) zaobserwowano jedynie dla pigciu uczestnikéw ba-
dania. Dwdch z nich wybralo metod¢ AHP oraz TOPSIS jako metode skuteczna,
jeden metode SMART.

* Wrykresy pudetkowe jako forma graficzna prezentacji rozkladu zmiennych umozliwiaja przed-
stawienie na jednym rysunku wartosci statystyk opisowych wskaznikéw, ktore dotycza poto-
zenia, ksztaltu, a takze rozkladu empirycznego zmiennej. Gérna krawedz prostokata oznacza
gorny kwartyl, a dolna - dolny kwartyl, odcinek wewnatrz pudetka to mediana, wysokos¢ pu-
delka to odstep miedzykwartylowy, kétka oddalone od gérnej lub dolnej krawedzi prostokata
o wiecej niz pottorakrotno$é odstepu miedzykwartylowego oznaczaja obserwacje nietypowe.
Z dlugosci stupkow i ,waséw” odczytuje sie rozproszenie zmiennej. Diugie ,wasy” $wiadcza
o wystepowaniu obserwacji skrajnych - znaczaco oddalonych od typowych obserwacji zawar-
tych w pudetkach. Brak symetryczno$ci pudetka wzgledem kreski z mediang $wiadczy o asy-
metrycznosci rozktadu wskaznikow.
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Rysunek 3.10. Wykresy pudetkowe dla zmiennych tau Kendalla zgodnosci
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Bioragc pod uwage wyniki rankingéw otrzymanych za pomocg trzech me-
chanizméw wsparcia, zgodno$¢ wszystkich rankingdéw otrzymano dla 1,4% re-
spondentow, przy czym trzech wybralo AHP jako metode skuteczng, po czterech
metode TOPSIS oraz SMART. Zupelng zgodnos¢ miedzy rankingami otrzyma-
nymi metodami SMART i TOPSIS uzyskano dla 12,3% respondentéw, metodami
AHP i TOPSIS dla 4,4% respondentéw, a AHP i SMART dla 3,6% respondentéw.

Otrzymane wyniki nasuwajg pytanie, w jaki sposob respondenci wyjasniaja
fakt, ze narzedzie do wspomagania decyzji, ktore wybrali jako skuteczne, stworzy-
to ranking inny niz ten, ktéry decydent zadeklarowat indywidualnie? Czy, i w ja-
kim stopniu, wystepuje btad stronniczosci (self serving bias) przy ocenie narzedzi
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wsparcia decyzji, ktére zostaly oferowane decydentom? (por. Wachowicz, Rosz-
kowska, 2019).

Koncepcja bledu stronniczosci (SSB) (Heider, 1958) jest rodzajem wzorca wy-
jasniajacego, zgodnie z ktérym rézne czynniki zewnetrzne sg przywolywane przez
jednostke jako przyczyny osobistych niepowodzen dzialan podejmowanych indy-
widualnie lub w ramach zadan grupowych, ale wewnetrzne cechy osobiste i atrybu-
cje sa uwazane za zrodla jego sukcesu (Campbell, Sedikides, 1999). Przedmiotem
badan byto takze wystepowanie SSB przy wykorzystaniu technologii komputero-
wej. Youngme Moon (2003) zauwazyl, ze konsumenci korzystajacy ze wspomaga-
nia komputerowego przy podejmowaniu decyzji zakupowych majg tendencje do
obwiniania komputeréw za nieudane decyzje, a pozytywne rezultaty decyzji przy-
pisuja sobie. Alexander Serenko (2007) badal wystepowanie SSB w przypadku
korzystania z oprogramowania agentéw o réznym poziomie autonomii. Wykazat,
ze efekt SSB jest tutaj ztagodzony, a wiekszo$¢ uzytkownikéw przypisuje agentom
pozytywne wyniki (wigcej, gdy zwigksza si¢ autonomia). Badania jednoczesnie
pokazuja, ze SSB moze by¢ ztagodzone w zaleznosci od jakosci i zakresu inte-
rakcji z narzedziem wsparcia, jak réwniez subiektywnym postrzeganiem przez
uzytkownikéw, jak bardzo byli zaangazowani i jak bardzo moga wplywac na ten
proces. W sytuacji systemdéw wspomagania decyzji, ktore wdrazaja formalne me-
tody i algorytmy do wspomagania probleméw wielokryterialnych, analiza efektow
SSB moze by¢ wskaznikiem rzeczywistej (nie deklarowanej przez uzytkowni-
ka) uzytecznosci takiego systemu lub uzasadnia¢ potencjalng koniecznos¢ jego
przeprojektowania oraz dalszych ulepszen. Nalezy pamigta¢, ze angazujac uzyt-
kownikéw w proces wyrazania preferencji, system wspomagania decyzji wymaga
wysokiego poziomu umiejetnosci w odniesieniu do ich potrzeb, celéw i aspira-
cji, jednoczesnie oferujac tylko wybdr mechanizmu agregacji preferencji. Wedtug
Moona i Serenko (Moon, 2003; Serenko, 2007), powinno to zmniejszy¢ potencjal-
ne blad SSB. Jednak, jesli SSB nadal istnieje w przypadku negatywnych wynikow
obstugi mechanizméw wspomagania decyzji, moze to wskazywac¢, ze uzytkowni-
cy nie zdaja sobie sprawy, ze ich bledy moga by¢ spowodowane przez inne ograni-
czenia poznawcze, ktorych nie byli w stanie pokona¢ podczas korzystania z tego
systemu wsparcia. Przeciwnie, brak SSB moze wynika¢ ze zwigkszenia §wiado-
mosci uzytkownikéw na temat potencjalnych bledéw, ktore popetnili lub braku
staranno$ci w procesie wyrazania preferencji, co jest pozytywnym skutkiem wy-
korzystania sytemu wspomagania decyzji do podejmowania przyszltych decyzji.
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Z punktu widzenia opracowania nowych podejs$¢ do wspierania decyzji, bledy
oparte na heurystyce SSB nadal wystepuja w formalnie wspieranych procesach
decyzyjnych. Jednym z wielu wyjasnien moze by¢ to, ze decydenci nie angazu-
ja si¢ wystarczajaco w proces wspomagania decyzji oferowanych przez narzedzia
wsparcia, poniewaz sg przekonani, ze ich wiedza i umiejetnosci sg wystarczajace
do samodzielnego rozwigzania problemu.

W celu konfrontacji wynikéw indywidualnej i intuicyjnej analizy decyzyjnej
z wynikami uzyskanymi w drodze formalnego wsparcia decyzyjnego rozbudowa-
no kwestionariusz podecyzyjny badania. Uczestnikéw badania poproszono o po-
danie powoddéw potencjalnych rozbieznosci formutujac dwa dodatkowe zadania.

Z3: Poréwnaj rankingi otrzymane za pomoca réznych metod wielokryterial-
nych. Sprawdz, czy rankingi s3 zgodne. Jedli nie, czy jestes w stanie wyjasnic¢ roz-
nice w otrzymanych rankingach?

Z4: Wyjasnij potencjalne réznice w rankingu indywidualnym i rankingu wy-
branym przez Ciebie w ostatnim kroku analizy (jesli rankingi byly zgodne, wyja-
$nij zrodla tej zgodnosci).

Odpowiedzi respondentéw moga rzuci¢ nowe $wiatlo na to, jak decydenci
postepuja w procesie decyzyjnym wspieranym przez niektore formalne algoryt-
my i jak oceniajg takie wsparcie. W szczegolnosci, wystapienie SSB (Miller, Ross,
1975) moze wskazywa¢ na negatywny stosunek decydenta do formalnego popar-
cia decyzji. Pytania Z3, Z4 mialy charakter otwarty, wigc nie istnialy wstepnie
zdefiniowane odpowiedzi, a uzytkownicy musieli pisa¢ wlasne wyjasnienia, nie
ograniczajac si¢ do zadnych sugestii z kwestionariusza. Analiza tych pytan po-
zwolita na wyodrebnienie kilku ogoélnych kategorii odpowiedzi na pytania Z3 oraz
Z4. Poniewaz odpowiedzi na pytania byly szczegélowe i ztozone, niektére odpo-
wiedzi zostaly sklasyfikowane do dwéch kategorii réwnoczesnie.

Analiza odpowiedzi na pytanie Z3, pozwolila zauwazy¢, ze tylko dwoch
uczestnikow badania uzyskalo ten sam ranking wariantéw decyzyjnych dla
wszystkich trzech algorytmoéw, chociaz nie byli oni w stanie jasno opisaé przy-
czyn zupelnej zgodnosci rankingdw. W zwigzku z tym wykrycie SSB bylo dla nich
niemozliwe. Wszyscy pozostali respondenci uzyskali co najmniej dwa rézne ran-
kingi w wyniku analizy decyzyjnej przeprowadzonej za pomoca TOPSIS, AHP
i SMART. Strukture odpowiedzi respondentéw na pytanie Z3 przedstawiono
w tabeli 3.3.
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Tabela 3.3. Kategorie odpowiedzi dla Z3 wyjasniajace przyczyne braku zgod-
nosci w rankingach dla trzech metod wsparcia AHP, SMART, TOPSIS (n=177)

Kategoria odpowiedzi Liczba odpowiedzi % uczestnikéw badania
Kat.1. Moja wina 27 15,3%
Kat.2. Bfad metod(y) 13 7,3%
Kat.3. Metody dzialaja inaczej 56 31,6%
Kat.4. Brak réznic jako takich 26 14,7%
Kat.5. Nie wiem, dlaczego sa one rézne 62 35,0%

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Nalezy zauwazy¢, ze tylko 27 (15,3%) respondentdéw réznice w rankingach
wyjasnito wlasnymi bledami (co jest przeciwng reakcja na SSB). Czg$¢ respon-
dentéw bezposrednio wskazalo na blad wilasny (17 oséb), pozostali stwierdzili,
ze ich btad byt wzmocniony przez specyfike analizy preferencji, charakterystyczna
dla kazdej z tych metod. Blad SSB zostal jasno i jednoznacznie zadeklarowany
tylko przez 13 (7,3%) uczestnikow badania. W przypadku 56 (31,6%), przyczyne
braku zgodno$ci rankingéw upatrywano w réznicach w filozofii agregacji prefe-
rencji stosowanych przez te metody. Zauwazmy, Ze tego typu sytuacje sa zglasza-
ne w wielu eksperymentach (Mela i in., 2012; Zanakis i in., 1998). Jednak moze
to by¢ rowniez tatwy i bardzo wygodny pretekst, aby unikna¢ odpowiedzialnosci
za to, ze nie jest si¢ wystarczajaco sumiennym lub popelni¢ bledy w dostarczaniu
informacji o preferencjach zgodnych w kazdym mechanizmie analizy preferencji.
W zwiazku z tym, t¢ grupe respondentéw mozna uznac za czesciowo ujawniajaca
SSB, ale prawdziwe powody niezgodnosci rankingdw wymagaja dalszego i gleb-
szego badania.

Interesujacg grupe odpowiedzi tworzy kategoria 4 (tabela 3.3). Sklada si¢ ona
z 26 (14,7%) respondentéw, ktorzy twierdzili, ze w rzeczywistosci nie ma réznic
w wynikach, jakie metody przyniosly. Niektérzy z nich (6 oséb) uwazali, ze sku-
piali sie tylko na najlepszej ofercie, wiec reszta rankingu nie byla wazna, inni
stwierdzali, ze pomimo réznych rankingéw, listy wariantéw decyzyjnych identy-
fikuja podobne kategorie ich jakosci, czyli dokladnie pogrupowali oferty (5 oséb),
15 innych twierdzilo, ze rankingi s prawie takie same, a twierdzenie, Ze s3 rdzne,
bytoby po prostu przesada. Zauwazmy, ze byli to respondenci, ktérzy mogli by¢
stronniczy przez $lepote na zmiany (nie zauwazyli, ze musieli zbudowa¢ doktadny
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ranking ofert) lub wykazali dysonans podecyzyjny (Vroom, 1966), kolejne uprze-
dzenie, ktdrego nie spodziewano si¢ znalez¢ w naszym eksperymencie.

Nalezy réwniez pamigtaé, ze az 62 (35,0%) oséb nie bylo w stanie wyjasnic¢
réznic przy uzyciu przekonujacych argumentéw, przy czym 37 z nich po prostu
napisalo, Ze nie zna przyczyn, podczas gdy pozostale 25 przyznato ze réznice sa,
ale opisalo je tylko bez przedstawienia uzasadnienia dla nich.

Wyniki analizy odpowiedzi na pytanie Z4 réznia si¢ znacznie. Zaobserwowa-
no tutaj 21 decydentéw, ktérzy okredlili analitycznie ten sam ranking w stosun-
ku do tego, ktdry zdefiniowali calosciowo na poczatku eksperymentu (krok 1).
Os$miu z nich twierdzito, Ze wynikato to z doktadnosci algorytmu wsparcia decy-
zji (bez SSB), podczas gdy dwunastu, ze jedynym powodem byta ich dokladnos¢
w dostarczaniu informacji o preferencjach w procesie wspomagania decyzji (wy-
stepuje SSB). Tylko jeden decydent stwierdzil, ze zgodnos¢ rankingéw wynika za-
réwno z jego umiejetnosci jak i z doktadno$ci metody. W przypadku pozostatych
158 decydentow rankingi wtasne (holistycznie) i analityczne byly rézne (niepo-
wodzenie zadania). Kategorie wyjasnien decydentéw przedstawiono w tabeli 3.4.

Tabela 3.4. Kategorie odpowiedzi dla Z4 wyjasniajace przyczyne braku zgod-
nosci w holistycznym i analitycznie zbudowanym rankingu uzytkownika

badania
Kategoria odpowiedzi Liczba odpowiedzi | % uzytkownikow
Kat.1. Moja wina 29 18,4%
Kat.2. Blad metod 16 10,1%
Kat.3. Metody dzialaja inaczej 7 4,4%
Kat.4. Brak rdznic jako takich 29 18,4%
Kat.5. Nie wiem, dlaczego sa one rézne 8 5,1%
Kat.6. Dokladnie przemyslatem swoje preferencje 69 43,7%

Zroédlo: opracowanie wlasne.

Najwigkszg réznice w czgstosciach wystepowania odpowiedzi dla Z3 i Z4
mozna zaobserwowac w kategorii 3. Odpowiadajac na pytanie Z3 ponad 31% re-
spondentéw obwinialo same metody za porazke, w przypadku pytania Z4, 4,4%
podnosi ten problem jako gléwng przyczyne braku zgodnosci. Co zaskakujace,
prawie 44% respondentdéw nie uwaza rozbieznosci za porazke (nowa kategoria 6),
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ale uznaja pozytywny wplyw metody wsparcia decyzji w lepszym zrozumieniu ich
preferencji. Twierdza, ze stosujac metody wspomagania mogli lepiej zrealizowaé
i zrozumie¢ swoje prawdziwe potrzeby, a ich nowe rankingi wariantéow decyzyj-
nych sg teraz tymi, ktére dokladniej reprezentujg ich preferencje. Nalezy réwniez
pamietac, ze SSB (pelna lub czg$ciowa, czyli reprezentowana wedtug kategorii 2
i 3) wystepuje tutaj znacznie rzadziej (38,9% w Z3 vs 15,5% w Z4).

Wyniki badan pokazuja, ze wystepowanie SSB moze by¢ zalezne od rzeczy-
wistego zadania i jego subiektywnie postrzeganej przez decydenta konsekwencji.
W sytuacji, gdy trzeba byto poréwnac wszystkie trzy rankingi i wyjasni¢ ich rézni-
ce, respondenci byli bardziej podatni na obwinianie czynnikéw zewnetrznych za te
réznice. Moze to wynika¢ z faktu, Ze odpowiedzialno$¢ za niezgodno$¢ rankin-
gow lezy nie tylko po stronie decydenta, ale takze trzech metod wsparcia. Utwo-
rzenie trzech zgodnych rankingéw za pomoca trzech réznych metod nie byto dla
decydentéw najwazniejszym celem do osiggniecia. Jednak, gdy musieli poréwna¢
swoj poczatkowy holistyczny ranking z tym, ktéry sami okreslili i wybrali jako
najlepszy, osobista odpowiedzialno$¢ za rozbiezno$¢ mogla by¢ postrzegana jako
wyzsza (byla tylko jedna metoda, ktérg mozna bylo obwinia¢, ale wykorzystujaca
informacje preferencyjne dostarczone przez samych decydentéw). Uzytkownicy,
majac mozliwos$¢ ujawnienia SSB i obwiniania algorytmu za rozbieznosci, zauwa-
zyli warto$¢ dodang korzystania z takich metod wsparcia. Czes¢ z uczestnikow
badania przyznala, ze przy uzyciu wsparcia analitycznego mogli przemysle¢ i le-
piej okresli¢ swoje preferencje, a tym samym, podejmowac bardziej przemyslane
decyzje. Stwierdzenie to jest bardzo wazne (i pozytywne) z punktu widzenia pro-
jektowania nowych mechanizméw i systeméw wspomagania decyzji.

3.5.2. PROFIL DECYZYJNY A PRZYCZYNY ROZNIC W RANKINGACH
OTRZYMANYCH PRZY ZASTOSOWANIU MECHANIZMOW
WSPARCIA

W nastepnym kroku zbadano zalezno$¢ miedzy stylem decyzyjnym (IN, AN)
a obiektywna zgodnoscig rankingdéw otrzymanych za pomoca metod wsparcia
mierzong wspodltczynnikiem tauK. Tabela 3.5. zawiera $rednie wartosci zmiennych
tauK(AHP, SMART), tauK(AHP, TOPSIS), tauK(SMART, TOPSIS), stauK ($red-
nia wspolczynnikow tauK dla metod wsparcia) ze wzgledu na profil decyzyjny.
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Tabela 3.5. Profil decyzyjny a ocena zgodnosci rankingéw metod wielo-
kryterialnych
tauK tauK tauK
Styl decyzyjny (AHP, (AHP, (SMART, stauK
SMART) TOPSIS) TOPSIS)
Analitycznosé
(V;flfg’gg‘)anahtyczno“ 0,117 0,251 0,549 0,306
?Il\if:k;;;ahtycznosré 0,035 0,129 0,485 0,217
?;f;gij:’n istotnosci) 0,062 0,007 0,009 0,002
Intuicyjnosc
myj;);‘;‘)inmicyjn"éé 0,053 0,181 0,513 0,249
Niska intuicyjnos¢ (N=399) 0,099 0,200 0,522 0,274
(T;S;é\;[lx istotnosci) 0,237 0,482 0,751 0,243
Profil decyzyjny
Obojetni (N=200) 0,023 0,129 0,485 0,212
Analitycy (N=199) 0,175 0,271 0,559 0,335
Intuicyjni (N=181) 0,049 0,129 0,485 0,221
Wiszechstronni (N=194) 0,058 0,231 0,538 0,276
Test M-W (p-poziom istotnosci)

Analitycy vs obojetni 0,010 0,022 0,059 0,003
Intuicyjni vs obojetni 0,639 0,900 0,778 0,981
Wszechstronni vs obojetni 0,608 0,164 0,108 0,208
Analitycy vs intuicyjni 0,034 0,016 0,039 0,003
Analitycy vs wszechstronni 0,026 0,350 0,795 0,087
Intuicyjni vs wszechstronni 0,996 0,125 0,066 0,179

Zroédlo: opracowanie wlasne.

Wyniki badan w tabeli 3.5. pokazujg, ze respondenci z wysokim poziomem

stylu analitycznego tworza, ze wzgledu na dwie dowolne metody wsparcia,
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bardziej zgodne rankingi niz uczestnicy badania z niZszym poziomem stylu
analitycznego. Przy czym tylko dla pary AHP, SMART roznice sg statystycznie
nieistotne, tj. tauK (AHP, SMART) (0,117 vs 0,035; test M-W; p=0,062)°. Klasy
te roznig sie statystycznie ze wzgledu na $rednia obiektywng zgodnos¢ rankin-
géw otrzymanych réznymi metodami mierzong stauK (0,306 vs 0,207; test M-W;
p=0,002). Uczestnicy badania, z wyzszym poziomem stylu intuicyjnego tworza
mniej zgodne rankingi ze wzgledu na dwie dowolne metody niz uczestnicy bada-
nia z wyzszym poziomem stylu intuicyjnego, ale zaobserwowane réznice sg staty-
stycznie nieistotne. Uczestnicy badania z wyzszym poziomem stylu intuicyjnego
charakteryzuja si¢ srednig zgodno$cig metod stauK nizsza niz uczestnicy badania
z niskim poziomem stylu intuicyjnego (0,249 vs 0, 274; test M-W; p=0,243), ale
takze tutaj roznice sg statystycznie nieistotne.

Z analizy danych w tabeli 3.5. wynika, ze uczestnicy badania o profilu Obojet-
ni (niska intuicyjnos¢ oraz analityczno$¢) otrzymujg najnizsza srednia zgodnos¢
rankingéw otrzymanych réznymi metodami wsparcia. Respondenci o profilu
Analitycy (wysoka analityczno$¢ oraz niska intuicyjnos¢) wykazuja najwyzsza
$rednig zgodnos¢ rankingéw otrzymanych réznymi metodami wsparcia.

Nie zaobserwowano statystycznie istotnych réznic w ocenie wspdtczynnika
tauK przy poréwnaniu klas Obojetni vs Intuicyjni (niski poziom stylu analitycz-
nego w obu klasach) (test M-W; p>0,05), Obojetni vs Wszechstronni (test M-W;
p>0,05) oraz Intuicyjni vs Wszechstronni (wysoki poziom stylu intuicyjnego
w obu klasach) (test M-W; p>0,05). Statystycznie istotne rdznice zaobserwowano
natomiast miedzy klasami Analitycy vs Obojetni (test M-W; p<0,05) oraz Anali-
tycy vs Intuicyjni (test M-W; p<0,05) dla zgodnosci rankingéw dowolnych dwoch
metod oraz stauK (test M-W; p<0,05). Statystycznie istotne réznice zaobserwowa-
no jeszcze miedzy klasami Analitycy vs Wszechstronni (wysoki poziom stylu ana-
litycznego w obu klasach) (test M-W; p<0,05), ale tylko dla tauK (AHP, SMART).

Podsumowujac ten etap badan w konteks$cie postawionych pytan badawczych,
mozna stwierdzi¢ do$¢ duzy brak zgodnosci rankingdéw otrzymanych réznymi
metodami wsparcia. Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze co trzeci respondent nie
byt w stanie wyjasni¢ rézni¢ w rankingach otrzymanych za pomocg tych metod.

> Do oceny roznic ze wzgledu na wspdlczynnik tau Kendalla wykorzystano test U Manna-Whit-
neya (test M-W). Test ten jest alternatywa dla testu t-Studenta dla préb niezaleznych. Przyjety
zostal poziom istotnosci p<0,05. Wybdr testu zostal podyktowany brakiem spetnienia zatoze-
nia o normalnosci rozktadu.
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Pozostali respondenci réznice w rankingach ttumaczyli wlasnym btedem, btedem
metody, czy ogélnym stwierdzeniem, ze metody dzialajg inaczej. Co jest wazne,
z punktu widzenia projektowania mechanizméw wspomagania podejmowania
decyzji, czes$¢ z uczestnikow badania przyznala, ze przy uzyciu wsparcia anali-
tycznego mogli przemyslec i lepiej okresli¢ swoje preferencje. Otrzymane wyniki
potwierdzaja zaleznosci miedzy profilem decyzyjnym oraz zgodno$cig rankingow
otrzymanych réznymi metodami wielokryterialnymi. Analitycy charakteryzuja
sie najwigkszg zgodnoscig rankingéw otrzymanych réznymi metodami wsparcia,
najnizsza zgodnoscia rankingéw — Obojetni.

3.6. SKUTECZNOSC I UZYTECZNOSC METOD WSPOMAGANIA
PODEJMOWANIA DECYZJI

Celem tej czesci badania byla préba odpowiedzi na pytania:
P1.3. Jaka jest ocena skutecznosci i uzytecznosci przez decydentow wybra-
nych metod wielokryterialnych wdrazanych w systemach wsparcia?
P1.4. Czy istnieje zwigzek miedzy oceng skutecznosci i uzytecznosci metod
wielokryterialnych?
P2.2. Czy profil decyzyjny ma wplyw na deklarowang przez respondentéw
uzytecznos$¢ metody wielokryterialne;j?

3.6.1.OCENA SKUTECZNOSCI I UZYTECZNOSCI METOD
WSPOMAGANIA PODEJMOWANIA DECYZJI

Pierwszy etap badania dotyczyl oceny skutecznosci i uzytecznosci trzech metod
wsparcia oraz relacji miedzy oceng skutecznosci a deklarowang przez responden-
tow oceng uzytecznosci tych metod. Strukture odpowiedzi na pytania Z1 i Z2
(por. rozdziat 3.3), ktére obejmuja zastosowanie i mozliwosci wspomagania po-
dejmowania decyzji przez wszystkie trzy metody wielokryterialne przedstawiono
w tabeli 3.6.
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Tabela 3.6. Skutecznos¢ vs uzyteczno$¢ metod wielokryterialnych do wspoma-
gania podejmowania decyzji

Uzytecznos¢
AHP SMART TOPSIS zadna Ogolem

Skutecznos$é

AHP 44 13 29 3 89
SMART 104 117 154 11 386
TOPSIS 76 40 176 7 299
Ogolem 224 170 359 21 774

Test x*: x*=56,725, df=6, p<0,001

Zroédlo: opracowanie wlasne.

W celu oceny, na ile roznice pomiedzy wyborami metody jako skutecznej
i uzytecznej byly kwestig przypadku, a na ile odzwierciedleniem prawidlowosci
wystepujacej miedzy tymi wyborami, w kolejnych etapach zastosowano test staty-
styczny x?% test frakeji oraz analize korespondencji. Z informacji zawartych w tej
tabeli wynika, Ze istnieje istotny statystycznie zwiazek (test chi-kwadrat; p<0,01)
miedzy oceng przez uczestnikow badania skutecznosdci i uzytecznosci metod
wspomagania podejmowania decyzji. Jak pokazujg wyniki badan, prawie polowa
uczestnikow (49,9%) wybrala metode SMART jako najbardziej skuteczng do wy-
znaczenia doktadnego systemu punktacji i rankingu ofert. tj. systemu, ktéry naj-
lepiej odzwierciedla preferencje decydenta. Drugg metodg pod wzgledem oceny
skutecznosci byta metoda TOPSIS (38,6%), a za najmniej skuteczng metode¢ uzna-
no AHP (11,5%). Moze to sugerowac, ze bardziej skuteczne sg metody, ktére dzia-
taja z bezposrednim podziatem preferencji, tj. z bezposrednim przypisywaniem
punktow (SMART) lub automatycznym wyprowadzaniem wynikéw z poziomow
realizacji kryterium i uporzagdkowanych kryteriéw ilosciowych (TOPSIS). Co za-
skakujace, wyniki dotyczace uzytecznosci metod wielokryterialnych znacznie si¢
réznig. Wigkszos$¢ uczestnikow badania wskazata metode TOPSIS za najbardziej
uzyteczng (46,4%), podczas gdy metoda SMART byla wybrana jako uzyteczna tyl-
ko przez 22% respondentéw. Zapytani o powody swoich wyboréw, ci ktérzy uzna-
li metode TOPSIS za najbardziej uzyteczng twierdzili, Ze jest ona szybka i tatwa.
Respondenci zauwazyli potencjalne niedoktadnosci, ktére moga wynikac z oceny
opgcji jakosciowych (siedmiostopniowa skala Likerta), ale uznali, ze nie wptyneto
to bezposrednio na wyniki. Podobala im si¢ ocena oparta na gwiazdkach jako
bardzo intuicyjna. Ci, ktérzy wybrali AHP twierdzili, ze jest to metoda latwa, ale
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jednocze$nie czasochlonna. Przy czym wyrazili jednocze$nie zrozumienie, ze jest
to niezbedny kompromis z precyzjg systemu punktacji. Zwolennicy SMART uwa-
zali, ze metoda ta jest przejrzysta, szybka i fatwa. Szeroki zakres punktéw po-
zwala na bardziej precyzyjng deklaracje preferencji. Warto wspomnie¢, ze 2,7%
wszystkich uczestnikéw badania nie wybralo zadnej z tych trzech metod. Prawie
wszyscy stwierdzili, ze wola podejmowac decyzje, opierajac si¢ na intuicji. Co cie-
kawe, tylko 43,5% wszystkich uczestnikow wybrato t¢ samg metode jednoczesnie
jako skuteczng i uzyteczna (5,7% w przypadku AHP; 15,1% dla SMART i 21,7%
dla TOPSIS). W zwiazku z tym 56,5% uczestnikéw wybralo jedng z metod jako
skuteczng, a inng z nich jako uzyteczna.

3.6.2.PROFIL DECYZYJNY A UZYTECZNOSC METOD
WSPOMAGANIA DECYZ]JI

Nastepny etap badania dotyczyt oceny relacji miedzy profilem decyzyjnym a de-
klarowana przez respondentdw uzytecznosciag metody wielokryterialnej. Rysu-
nek 3.11. obrazujacy zaleznosci miedzy $rednig stylu analitycznego, srednig stylu
intuicyjnego a deklarowang uzyteczno$cia metody wsparcia pozwala stwierdzi¢,
ze respondenci, ktérzy rekomendowali SMART charakteryzowali si¢ wysokim
poziomem stylu analitycznego oraz niskim poziomem stylu intuicyjnego. Niski
poziom stylu analitycznego zwiagzany byt z wyborem AHP, a wysoki poziom stylu
intuicyjnego z wyborem TOPSIS.

Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, Ze roznice w poziomie stylu analitycznego byly
statystycznie istotne tylko dla grup U.AHP vs USMART (test M-W; p=0,012),
natomiast w poziomie stylu intuicyjnego dla grup U.SMART vs U.TOPSIS (test
M-W; p=0,011).

Analizie poddano takze rekomendacje dotyczace wykorzystania badanych
metod wsparcia przez decydentéw o réznych profilach decyzyjnych. W ten
sposob chciano poréwna¢ najbardziej preferowane sposoby obstugi preferencji
z rzeczywistymi wyborami metod dokonanymi przez uzytkownikéw systemow
wsparcia, ktérym zaproponowano implementacje oprogramowania poszczegol-
nych technik.
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Rysunek 3.11. Styl decyzyjny vs deklarowana uzyteczno$¢ metod wsparcia
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U.AHP U.SMART U.TOPSIS zadna z nich

U:X - uzyteczna metoda X; gdzie X ={AHP, SMART, TOPSIS}

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wyniki przedstawione w tabeli 3.7. zostaly zwizualizowane na rysunku 3.12.
przy wykorzystaniu analizy korespondencji.

Tabela 3.7. Profil decyzyjny vs deklarowana uzytecznos¢ metod wsparcia

Metoda Profil decyzyjny ’
uzyteczna N . . . : Ogoétem
Obojetni Analityczni | Intuicyjni | Wszechstronni

AHP 65 (32,5%) 52(26,1%) | 58 (32,1%) 49 (25,3%) 224 (28,9%)
SMART 42 (21,0%) 57 (28,6%) | 27 (14,9%) 44 (22,6%) 170 (22,0%)
TOPSIS 89 (45,5%) 86 (43,2% | 90 (49,7%) 94 (48,5%) 359 (46,4%)
Zadnaznich | 4(2,0%) 4(2,0%) 6 (3,3%) 7 (3,6%) 21 (2,7%)
Ogétem 200 (100,0%) | 199 (100%) | 181 (100%) 194 (100%) 774 (100,0%)

Zroédlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 3.12. Profil decyzyjny vs deklarowana uzyteczno$¢ metod wsparcia

0,8
O Profil decyzyjny
06 A Uiytecznosé metody
04 AHIP| Obojetni
A | O
0,2

Analityczni SMART
O |a

0,0000 (—Intuicyjni

5 TOPSII\)
0. A Wszechstronni

‘Wymiar 2 (14,4% inercji)

-0,4

-0,6
-06 -0,4 -0,2 0,0000 0,2 0,4 0,6 0,8

(85,6% inercji)

Zrodto: opracowanie whasne z wykorzystaniem SPSS 22.

Co zaskakujace, TOPSIS byt wybierany jako metoda uzyteczna przez wzgled-
ng wiekszos$¢ decydentéw w kazdej z klas reprezentujacych profil decyzyjny.
Najwigkszy odsetek uczestnikéw badania wybralo TOPSIS z klas Wszechstron-
ni (48,5%) oraz Intuicyjni (49,3%). Mozna zauwazy¢, ze Analityczni wybierali
cze$ciej SMART niz respondenci z innych klas, Wszechstronni czesciej niz re-
spondenci z innych klas wybierali TOPSIS, Intuicyjni TOPSIS oraz AHP, a Obo-
jetni — AHP (rysunek 3.12). Przy czym, tylko dla metody SMART statystycznie
istotne roznice otrzymano przy poréwnaniu profili decyzyjnych Analityczni vs
Intuicyjni (test frakeji; p<0,05), Obojetni vs Analityczni (test frakeji; p<0,1) oraz
Intuicyjni vs Wszechstronni (test frakcji; p<0,1).

Podsumowujac ten etap badan w kontekscie pytan badawczych, mozna
stwierdzi¢, ze za najbardziej skuteczng metode do wyznaczenia rankingu ofert
mieszkaniowych uczestnicy badania uznali metode SMART, nastepnie TOPSIS,
a za najmniej skuteczng metode AHP. Z kolei, jako najbardziej uzyteczna, uczest-
nicy badania wskazali TOPSIS, nastepnie AHP, a jako najmniej uzyteczng — me-
tode SMART. Respondenci, ktorzy rekomendowali SMART charakteryzowali si¢
wysokim poziomem stylu analitycznego oraz niskim poziomem stylu intuicyjne-
go. Wysoki poziom stylu analitycznego i niski poziom stylu intuicyjnego zwigzany
byt z wyborem SMART, niski poziom stylu analitycznego z wyborem AHP, nato-
miast wysoki poziom stylu intuicyjnego z wyborem TOPSIS.
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3.7. FUNKCJONALNOSC METOD WSPOMAGANIA
PODEJMOWANIA DECYZJI

Celem tej czesci badania byla préba odpowiedzi na pytania:
P2.3. Czy profil decyzyjny ma wpltyw na deklarowang przez respondentéw
funkcjonalnos¢ metody wielokryterialne;j?
P1.5. Jaki wplyw na wybor rekomendowanej metody ma ocena jej funkcjo-
nalnosci, czy skutecznosci?

3.7.1. PROFIL DECYZYJNY A FUNKCJONALNOSC METODY
WIELOKRYTERIALNE]

Odpowiedzi respondentéw na pytania dotyczace prostoty uzycia, interfejsu, za-
chowania preferenciji, czasochfonnosci kazdej z metod wsparcia AHP, SMART oraz
TOPSIS poddano analizie czynnikowej. Do walidacji narzedzia postuzono sie
(podobnie jak przy tekscie REI-20) polaczona analiza czynnikowa (eksploracyj-
ng oraz konfirmacyjna). W pierwszym kroku zastosowano eksploracyjng analize
czynnikowg metoda Oblimin (brak zaloZenia o ortogonalnosci czynnikow), ktd-
ra pozwolila na wyodrebnienie 3 czynnikéw odpowiadajacych funkcjonalnosci
kazdej z nich: AHP, SMART i TOPSIS. Miara KMO adekwatno$ci doboru préoby
wynosita 0,779, wartosci KMO dla poszczegolnych pozycji zawarte miedzy 0,729
a 0,898 byly zadowalajace (Kaiser, 1974). Test Bartletta wykazal, ze korelacje mie-
dzy pytaniami byly wystarczajaco duze, aby przeprowadzi¢ analiz¢ czynnikowa
(x2 (66) = 3590,716; p <0,0001). Wspoétczynnik a Cronbacha dla czynnika opi-
sujacego funkcjonalnos¢ SMART (FSMART) wynosi 0,798, dla funkcjonalno$¢
TOPSIS (FTOPSIS) - 0,807, funkcjonalnos¢ AHP (FAHP) - 0,795. Calkowita wy-
jasniana wariancja wynosi 63,9%. W celu potwierdzenia uzyskanych rezultatow
i oceny stopnia rzetelnosci pomiaréw mierzonych konstruktéw zastosowano na-
stepnie konfirmacyjng analiz¢ czynnikowa metoda ADF (Asymptotically Distri-
bution-free) ze wzgledu na brak spelnienia zalozenia wielowymiarowej normal-
nosci rozkladu. Otrzymano akceptowalne dopasowanie modelu (RMSEA=0,052;
chi kwadrat=159,537; df=51; GFI=0,942; AGFI=0,911 (Kline, 2015). Dodatkowo,
analiza konfirmacyjna potwierdzita dodatnie statystycznie istotne zaleznosci mig-
dzy wyodrebnionymi czynnikami funkcjonalnosci metod.
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Na wstepie warto zaznaczy¢, ze oceny funkcjonalnosci dwoch dowolnych metod
byly dodatnio skorelowane. Wspdlczynnik korelacji Pearsona (r) przyjat nastepuja-
ce wartosci r(FAHP, FSMART)=0,26, r(FAHP, FTOPSIS)=0,329 oraz r(FSMART,
FTOPSIS)=0,442 (wszystkie korelacje sg statystycznie istotne na poziomie p=0,01).
Oznacza to, ze wzrost pozytywnej oceny funkcjonalnosci jednej z metod pociaga
wzrost pozytywnej oceny funkcjonalnosci kazdej z pozostatych.

Zbadano takze zalezno$¢ miedzy stylami decyzyjnymi (IN, AN) a oceng funk-
cjonalnoséci metod (FSMART, FAHP, FTOPSIS). Zaobserwowano umiarkowana,
ale statystycznie istotna korelacje miedzy FSMART i AN (r=0,157, p=0,01) oraz
miedzy FTOPSIS i AN (r=0,179, p=0,01). Uczestnicy badania o wyzszym pozio-
mie stylu analitycznego lepiej oceniajg funkcjonalnos¢ metod SMART oraz TOP-
SIS. Natomiast nie zaobserwowano istotnego zwigzku miedzy poziomem stylu
intuicyjnego uczestnika badania a jego oceng funkcjonalnosci metod wsparcia.
Tabela 3.8. zawiera $rednie warto$ci zmiennych FSMART, FSMART, FTOPSIS ze
wzgledu na profil decyzyjny.

Tabela 3.8. Profil decyzyjny vs ocena funkcjonalnosci metod wsparcia

Styl decyzyjny FSMART FAHP FTOPSIS

Analitycznosé

Wysoka analitycznoé¢ 4,866 4,818 5,655

Niska analitycznoé¢ 4,552 4,806 5,381

Test M-W (p-poziom istotnosci) <0,001 0,717 <0,001

Intuicyjnosc

Wysoka intuicyjno$¢ 4,744 4,911 5,547

Niska intuicyjno$¢ 4,681 4,719 5,495

Test M-W (p-poziom istotnosci) 0,516 0,034 0,160
Profil decyzyjny

Obojetni 4,482 4,718 5,349

Analitycy 4,881 4,719 5,641

Intuicyjni 4,629 4,903 5,417

Wszechstronni 4,851 4,919 5,668
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Styl decyzyjny FSMART FAHP FTOPSIS
Test M-W (p-poziom istotnosci)
Analitycy vs Obojetni 0,001 0,891 0,009
Intuicyjni vs Obojetni 0,232 0,123 0,298
Wszechstronni vs Obojetni 0,002 0,085 0,001
Analitycy vs Intuicyjni 0,033 0,234 0,132
Analitycy vs Wszechstronni 0,679 0,125 0,352
Intuicyjni vs Wszechstronni 0,082 0,779 0,018

Zroédlo: opracowanie wlasne.

Wyniki badan w tabeli 3.8. pokazuja, ze respondenci z wysokim poziomem
stylu analitycznego oceniajg funkcjonalno$¢ kazdej z metod wyzej niz uczestnicy
badania z nizszym poziomem stylu analitycznego. Przy czym dla dwdch z tych
metod réznice miedzy tymi klasami sg statystycznie istotne, tj. FSMART (4,866 vs
4,552; test M-W; p<0,0001) oraz FTOPSIS (5,655 vs 5,381; test M-W; p<0,0001).
Natomiast dla FAHP zaobserwowane réznice miedzy klasami o réznym poziomie
analitycznosci (4,818 vs 4,806; test M-W; p=0,717) sg statystycznie nieistotne. Co
ciekawe, uczestnicy badania, z wyzszym poziomem stylu intuicyjnego oceniaja
funkcjonalnos¢ kazdej z metod takze lepiej, przy czym tylko dla FAHP (4,911 vs
4,719; test M-W; p=0,034) rdznice sg statystycznie istotne. Dla pozostatych me-
tod zaobserwowane réznice poréwnanych klas sg statystycznie nieistotne, tj. dla
FSMART (4,744 vs 4,681; test M-W; p=0,516), oraz FTOPSIS (5,547 vs 5,495; test
M-W; p=0,160).

Statystycznie istotne réznice zaobserwowano w ocenie funkcjonalnosci meto-
dy FSMART miedzy klasami Analitycy vs Obojetni (test M-W; p=0,001), Wszech-
stronni vs Obojetni (test M-W; p=0,002) oraz Analitycy vs Intuicyjni (test M-W;
p=0,033). Statystycznie istotne rdznice zaobserwowano w ocenie funkcjonalno-
$ci FTOPSIS takze miedzy klasami Analitycy vs Obojetni (test M-W; p=0,009),
Wszechstronni vs Obojetni (test M-W; p=0,001) oraz miedzy klasami Intuicyjni
vs Wszechstronni (test M-W; p=0,018).

Otrzymane wyniki potwierdzaja zaleznosci miedzy profilem decyzyjnym
a oceng funkcjonalnosci metod wsparcia. Z analizy danych w tabeli 3.8. wyni-
ka, ze uczestnicy badania o profilu Obojetni (niska intuicyjnos$¢ oraz analitycz-
no$¢) najnizej oceniajg funkcjonalno$¢ kazdej z metod. Przy niskiej intuicyjnosci

148



3.7. FUNKCJONALNOSC METOD WSPOMAGANIA PODEJMOWANIA DECYZJI

poziom analitycznosci (Analitycy vs Obojetni) réznicuje ocene funkcjonalnosci
metod SMART i TOPSIS. Przy wysokiej intuicyjnosci poziom analityczno$ci
(Intuicyjni vs Wszechstronni) réznicuje ocene funkcjonalnosci TOPSIS.

3.7.2. FUNKCJONALNOSC I SKUTECZNOSC METODY
WIELOKRYTERIALNE] A REKOMENDACJA METODY

W dalszej kolejnosci podjeto probe odpowiedzi na pytanie, czy istnieje zwigzek
miedzy wyborem metody wielokryterialnej jako uzytecznej a oceng funkcjonal-
nosci metod wykorzystanych w procesie decyzyjnym. Najwyzsza funkcjonal-
nos¢ metody AHP zaobserwowano w grupie U AHP, metody SMART w grupie
U.SMART, a metody TOPSIS w grupie USMART. Statystycznie istotne réznice
(test M-W; p<0,05) zaobserwowano przy poréwnaniu grup U.AHP i USMART
dla FTOPSIS, FAHP, FSMART, przy poréwnaniu grup U.AHP i UTOPSIS dla
FTOPSIS oraz FAHP, a w przypadku poréwnania grup USMART oraz U.TOPSIS
tylko dla FSMART (rysunek 3.13).

Przeprowadzono glebsza analize ocen respondentéw dotyczacych funkcjonal-
nos$ci metod z uwzglednieniem odpowiedzi na kazde z pytan. Odpowiedzi na po-
szczegolne pytania sktadajace si¢ na wymiar funkcjonalnosci rzucaja dodatkowe
$wiatlo na relacje miedzy ocena funkcjonalnosci a wyborem metody uzytecznej
(tabela 3.7).

Jak pokazuja wyniki w tabeli 3.9. w kazdej grupie metoda TOPSIS zostala
oceniona $rednio najlepiej pod wzgledem prostoty, interfejsu, a takze czasu. Na-
tomiast w kazdej z grup U.AHP, USMART, U.TOPSIS metoda uzyteczna charak-
teryzuje sie najwyzsza srednig oceng zachowania preferencji w tej grupie. Mozna
wiec sadzi¢, ze duzy wplyw na wybdr metody jako uzytecznej miata wlasnie zdol-
nos¢ metody do zachowania preferencji.

Przeprowadzone analizy potwierdzaja, ze wybor metody jako uzytecznej byt
zalezny nie tylko od wyboru metody skutecznej, ale takze od oceny funkcjonal-
nosci kazdej z tych metod. Przy czym najwiekszy wptyw miala ocena dotyczaca
zachowania preferencji przez t¢ metode. Wysoka ogoélna ocena funkcjonalno-
$ci metody TOPSIS wyjasnia tez, ze metoda ta zostala oceniona jako uzyteczna
az przez 46,4% respondentow.
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Rysunek 3.13. Ocena uzyteczno$ci metod wsparcia vs ocena ich funkcjonalnosci

== FSMART =fy= FAHP =@= FTOPSIS
80% 6,00
580 — 5,69
5,29 5.29
70%
5,17 L 5,00
4,72
60%
’ 4,51 4,65 4,59
- 4,00
50%
40% 3,00
30%
L 2,00
20%
28,94% 1,00
10% 21,96%
0% . 0,00
U.AHP U.SMART U.TOPSIS

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tabela 3.9. Uzytecznos¢ metod wsparcia vs pytania dotyczace funkcjonalnosci

metod
PROSTOTA PREFERENCJE INTEREFEJS CZAS
Grupa 4 = 2] = 2] = 2] H
=4 =4 =4 =4
AEHIEEIEE N EHEHEE
E|=2|2|E|2|5|8|2 5|8 |2 &

U.AHP 5,96 | 5,35 | 5,17 | 4,70 | 5,29 | 4,60 | 5,60 | 5,18 | 5,08 | 5,75 | 4,33 | 4,69
USMART | 6,26 | 4,91 | 6,18 | 5,10 | 4,56 | 6,05 | 6,08 | 4,53 | 5,82 | 5,87 | 3,39 | 5,69
U.TOPSIS | 6,37 | 4,94 | 5,33 | 5,76 | 4,57 | 4,77 | 6,09 | 4,63 | 509 | 6,04 | 3,72 | 4,64
Zadna 5,00 | 4,10 | 4,95 | 3,43 | 3,71 | 4,24 | 4,67 | 4,05 | 4,76 | 4,67 | 3,29 | 4,62
Ogolem 6,19 | 5,03 | 546 | 5,24 | 4,76 | 4,99 | 591 | 4,75 | 5,24 | 5,88 | 3,81 | 4,89

Zr6dlo: opracowanie wlasne.
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Na zakonczenie wykorzystano dwumianowy model logitowy do identyfikacji
predyktoréw wyboru metody uzytecznej. Model logitowy mozna zapisa¢ w na-
stepujacej postaci (Hosmer, Lemeshow, Sturdivant, 2013; Kleinbaum i in., 2002):

exp(b0 + ;bixi)
P(Y=1|x1,x1, ...,xk)z p , (1.33)
1+exp(b0 + Hbixi)

gdzie: Y - zmienna binarna przyjmujaca wartos¢ 0 lub 1, x,,x,, ...,x, — zmienne
niezalezne (ilo$ciowe lub jakosciowe), P(Y = 1|x1,x1, . ..,xk) - warunkowe praw-
dopodobienstwo osiagnigcia przez zmienng Y wartosci 1 przy konkretnych war-
tosciach zmiennych x,,x,, ..., x,, b,,b,, ...,b, - wspolczynniki regresji.

Parametry modelu b,,b,, ...,b, estymuje si¢ najczesciej metodg najwiekszej
wiarygodnosci maksymalizujgc logarytm funkcji wiarygodnosci wzgledem para-
metréw modelu za pomoca iteracyjnych procedur numerycznych. Zmienne jako-
$ciowe sg odpowiednio kodowane. Grupa jednostek badania, dla ktorej wartosci
wszystkich zmiennych objasniajacych sg réwne zero tworzy grupe referencyjna
(reference group).

W rozwazanych ponizej modelach Y jest zmienng binarng taka, ze Y=1
oznacza, ze respondent wskazuje odpowiednio metode AHP, SMART, TOPSIS
jako uzyteczng oraz Y=0 w przeciwnym przypadku. W pierwszym kroku two-
rzenia modeli regresji logistycznej uwzgledniono nastepujace zmienne niezalez-
ne IN, RAT, FSMART, FTOPSIS, FAHP, stauK, Skuteczna={0=TOPSIS, 1=AHP,
2=SMART]}. Ostatecznie w modelu uwzgledniono tylko te zmienne, ktére oka-
zaly sie by¢ statystycznie istotne (p<0,05). W tabelach 3.10.-3.12. przedstawio-
no dwumianowe modele regresji logistycznej dla metod AHP, SMART i TOPSIS
wybranych jako uzyteczne. Dla wszystkich modeli wartosci chi-kwadrat testu
Hosmera i Lemeshowa okazaly si¢ nieistotne statystycznie. Oznacza to, Ze roz-
kfad prawdopodobienstw przewidziany na podstawie wyestymowanego modelu
nie rézni si¢ istotnie od wartosci obserwowanych, czyli modele sg dobrze do-
pasowane do danych. Pseudo-R-kwadrat Coxa i Snella oraz pseudo-R-kwadrat
Nagelkerke pokazuja jaki procent wariancji zmiennej zaleznej jest wyjasniany
przez zmienne niezalezne w modelu. Dodatnie wspdtczynniki b, (odpowiednio
exp(b)>1) odpowiadajgce zmiennym niezaleznym wskazuja, ze wzrost tych wiel-
kosci powoduje wzrost szansy na wybdr danej metody jako uzytecznej, ujemne
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wspolczynniki b, (odpowiednio exp(b)<1) odpowiadajace zmiennym niezalez-
nym wskazuja, ze wzrost tych wielkosci powoduje spadek szansy na wybdr danej
metody jako uzyteczne;j.

Tabela 3.10. Model regresji logistycznej - metoda AHP uzyteczna

- =
-~ ot
S| E 5
AHP iz = 32 =)
= E g = = A B
o = =] = —— 8 o Y
S5 | 28| ¥ . 2 B 2 S
C a ®m % = < = 5] = =]
FAHP 0,532 | 0,081 | 43,219 1 <0,001 | 1,703 | 1,453 | 1,99
FSMART -0,248 | 0,084 | 8650 1 0,003 | 0780 | 0662 | 0,921
FTOPSIS -0,500 | 0,107 | 21,865 1 <0,001 | 0,607 | 0492 | 0,748
Skuteczna 0,818 | 0265 | 9,514 1 0,002 | 2266 | 1,347 | 3810
AHP
Skuteczna 0216 | 0185 | 1,372 1 0241 | 1242 | 0864 | 1,783
SMART ) , , , , , ,
stauK 0,470 | 0221 | 4,539 1 0,033 | 1,600 | 1,038 | 2465
Wyrazwolny | 0,011 | 0,517 | 0,000 1 0,982 | 1,012

TOPSIS - poziom odniesienia zmiennej Skuteczna. Test Hosmera i Lemeshowa (chi kwadrat=4,834;
df=8; p=0,775); R-kwadrat Coxa i Snella=0,107; R-kwadrat Nagelkerke=0,153.

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem SPSS 22.

Z modelu przedstawionego w tabeli 3.10. wynika, Ze wzrost oceny funkcjo-
nalnosci AHP o 1 punkt powoduje wzrost szansy wyboru metody AHP jako uzy-
tecznej o 70,3%, spadek szansy wyboru metody SMART jako uzytecznej o 28%,
a TOPSIS o 65%. Szansa wyboru metody AHP jako uzytecznej jest wigksza
2,26-krotnie w grupie respondentdw, ktorzy wybrali metode AHP jako skuteczna
niz w grupie osob, ktére wybraly metode TOPSIS jako skuteczng. Wzrost warto-
$ci stauK powoduje wzrost szansy na wybor metody AHP jako uzytecznej. Mo-
del poprawnie klasyfikuje 18,8% respondentéw, ktorzy wybrali metode AHP jako
uzyteczng oraz 94,9% tych, ktorzy nie wybrali metody AHP jako uzytecznej przy
punkcie odciecia 0,05.
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Z modelu przedstawionego w tabeli 3.11. wynika, Ze wzrost oceny funkcjo-
nalnos$ci SMART o 1 punkt powoduje wzrost szansy wyboru metody SMART
jako uzytecznej o 183,1%, spadek szansy wyboru metody AHP jako uzytecznej
0 27,4%, a TOPSIS 0 42,9%. Szansa wyboru metody SMART jako uzytecznej jest
wigksza 2,61-krotnie w grupie respondentdw, ktérzy wybrali metode SMART
jako skuteczng niz w grupie osob, ktére wybraty metode TOPSIS jako skuteczna.
Wzrost wartosci IN o 1 punkt powoduje spadek szansy na wybor metody SMART
0 54,1% jako uzytecznej. Model poprawnie klasyfikuje15,9% respondentéw, kto-
rzy wybrali metode SMART jako uzyteczng oraz 95,5% tych, ktoérzy nie wybrali
metody SMART jako uzytecznej przy punkcie odciecia 0,05.

Tabela 3.11. Model regresji logistycznej - metoda SMART uzyteczna

- =
= o
= % <~
5 = :u L D
SMART 5] = 2 _ S
] = = . 2 X
= § = ) =} =) s @
S 5 &7 g = o S & % =
S| B% = S A 5 !
FAHP 20,242 | 0075 | 10,527 1 0,001 | 0,785 | 0678 | 0,909
FSMART 1,041 | 0,137 | 57,706 1 <0,001 | 2,831 | 2,164 | 3,703
FTOPSIS 0,357 | 0,134 | 7,088 1 0,008 | 0,700 | 0,538 | 0,910
Skuteczna 0,009 | 0370 | 0,001 1 0,981 | 1,009 | 0,489 | 2,082
AHP
Skuteczna 0,959 | 0214 | 20,085 1 <0,001 | 2,610 | 1,716 | 3,971
SMART bl bl bl bl bl b b
IN 0,432 | 0174 | 6,152 1 0,013 | 0,649 | 0462 | 0913
Wyraz wolny | -2,915 | 0,789 | 13,642 1 <0,001 | 0,054

TOPSIS - poziom odniesienia zmiennej Skuteczna.Test Hosmera i Lemeshowa (chi kwadrat=8,852;
df=8; p=0,355); R-kwadrat Coxa i Snella=0,147; R-kwadrat Nagelkerke=0,226.

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem SPSS 22.

Z modelu przedstawionego w tabeli 3.12. wynika, Ze wzrost oceny funkcjo-
nalnosci TOPSIS o 1 punkt powoduje wzrost szansy wyboru metody TOPSIS
jako uzytecznej o 108,5%, spadek szansy wyboru metody AHP jako uzytecznej
0 22,9%, a metody SMART o 70,6%. Szansa wyboru metody TOPSIS jako uzy-
tecznej jest mniejsza 2,2-krotnie w grupie respondentéw, ktérzy wybrali meto-
de AHP jako skuteczng niz w grupie osdb, ktoére wybraty metode TOPSIS jako
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skuteczng. Szansa wyboru metody TOPSIS jako uzytecznej jest mniejsza 2,3-krot-
nie w grupie respondentéw, ktérzy wybrali metode SMART jako skuteczng niz
w grupie osob, ktére wybraly metode TOPSIS jako skuteczng. Wzrost wartosci
IN o 1 punkt powoduje wzrost szansy na wybér metody TOPSIS o 38,5% jako
uzytecznej. Wzrost wartosci stauK powoduje spadek szansy na wybdér metody
TOPSIS jako uzytecznej. Model poprawnie klasyfikuje 55,7% respondentéw, kto-
rzy wybrali metode TOPSIS jako uzyteczna oraz 73,0% tych, ktorzy nie wybrali
metody TOPSIS jako uzytecznej przy punkcie odciecia 0,05.

Tabela 3.12. Model regresji logistycznej - metoda TOPSIS uzyteczna

. =
= ot
= % <~
2 T 2 gL
TOPSIS o = =) ~ = e
g g <3 = g S 2 K
8% | 5 S || 2 & 2 S
o & B % = < = 5 RS
FAHP -0,206 0,064 10,322 1 0,001 0,814 0,718 0,923
FSMART -0,375 0,082 21,082 1 <0,001 0,687 0,586 0,807
FTOPSIS 0,735 0,108 45,898 1 <0,001 2,085 1,686 2,579
Skuteczna -0,791 0,267 8,746 1 0,003 0,454 0,269 0,766
AHP
Skuteczna -0,834 0,166 25,325 1 <0,001 0,434 0,314 0,601
SMART
IN 0,326 0,143 5,152 1 0,023 1,385 1,045 1,835
stauK -0,431 0,206 4,367 1 0,037 0,650 0,433 0,974
Wyraz wolny -1,550 0,603 6,619 1 0,010 0,212

TOPSIS - poziom odniesienia zmiennej Skuteczna. Test Hosmera i Lemeshowa (chi kwadrat=4,751;
df=8; p=0,784); R-kwadrat Coxa i Snella=0,119; R-kwadrat Nagelkerke=0,159.

Zr6dlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem SPSS 22.

Podsumowujac ten etap badania w kontekscie pytan badawczych, mozna
stwierdzi¢, ze na wybdr metody jako rekomendowanej, pozytywny wpltyw ma
ocena funkcjonalnosdci oraz skutecznosci tej metody. Profil decyzyjny ma takze
wplyw na deklarowang uzytecznos¢ metody wsparcia. Respondenci z wysokim
poziomem stylu analitycznego $rednio duzo lepiej oceniaja uzytecznos¢ SMART
oraz TOPSIS niz respondenci z niskim poziomem stylu analitycznego. Podob-
nie, respondenci z wysokim poziomem stylu intuicyjnego duzo lepiej oceniaja
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uzytecznos¢ AHP niz respondenci z niskim poziomem stylu intuicyjnego. W obu
przypadkach réznice sg statystycznie istotne. Wszystkie metody ze wzgledu
na funkcjonalno$¢ najgorzej sa oceniane przez respondentéw z klasy Obojetni.

3.8. REPREZENTACJA PREFERENC]JI W SYSTEMACH
WSPOMAGANIA DECYZ]JI

Celem tej czedci badania byla préba odpowiedzi na pytanie:

P1.6. Jakie sg oczekiwania decydentéw wobec reprezentacji preferencji w sys-
temach wspomagania decyzji w sytuacji analizy problemu wielokry-
terialnego?

P2.4. Jak zidentyfikowa¢ decydenta na podstawie profilu decyzyjnego, a na-
stepnie zaoferowa¢ mu wsparcie, ktore najlepiej pasuje do tego stylu
i jego zdolno$ci poznawczych?

3.8.1.OCZEKIWANIA DECYDENTOW WOBEC REPREZENTAC]I
PREFERENCJI W SYSTEMACH WSPOMAGANIA DECYZJI

Po zakonczeniu analizy decyzyjnej uczestnicy ankiety zostali poproszeni o przed-
stawienie swoich oczekiwan wobec metod wspomagania decyzji dotyczacych
form przedstawiania wynikéw przez system (np. rankingi vs oceny punktowe wa-
riantéw decyzyjnych) oraz réznych sposobdéw deklarowania ich preferencji (np.
za pomocy liczb, stéw lub piktogramow).

Analiza pytan kwestionariusza postdecyzyjnego pozwolita skupi¢ si¢ na na-
stepujacych problemach:

Z5:Jakajest preferowana przez decydentéw formareprezentacjiopcji(liczbowo,
obrazkowo, werbalnie) kryteriéw decyzyjnych w problemach wielokryterialnych?

Z6: Jaka jest preferowana przez decydentéw forma prezentacji oceny wariantu
decyzyjnego w koncowym rankingu (liczbowo, werbalnie, obrazkowo) w proble-
mach wielokryterialnych?

Z7: Jaki, wedlug decydentéw, jest wystarczajacy efekt przeprowadzenia
analizy i poréwnania wariantéw decyzyjnych (rating vs ranking) w proble-
mach wielokryterialnych?
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Dodatkowo, sprawdzono spdjnos¢ oczekiwan decydentéw wobec reprezen-
tacji preferencji w systemach wspomagania decyzji. Do badania wspdtzaleznosci
miedzy odpowiedziami wykorzystano test chi-kwadrat, analize korespondencji
oraz test frakcji.

Odpowiedzi uczestnikéw badania dotyczace preferowanej formy prezentacji
opcji kryteriow decyzyjnych przedstawiono w tabeli 3.13.

Tabela 3.13. Preferowana forma reprezentacji opcji kryteriow decyzyjnych

Reprezentacja opcji kryteriéw decyzyjnych N %
Liczbowo 431 55,7
Obrazkowo 248 32,0
Werbalnie 80 10,3
Inaczej 15 2,0
Ogotem 774 100,0

Zr6dto: opracowanie whasne.

Ponad potowa respondentéw (55,7%) jako preferowang posta¢ reprezentacji
opcji kryteriow decyzyjnych w problemach wielokryterialnych wskazata forme
liczbows, 32,0% obrazkows, a tylko 10,3% werbalng (tabela 3.13). Trzeba zazna-
czy¢, ze forma liczbowa umozliwia doktadng reprezentacje opcji, podczas gdy
nieliczbowa wiaze si¢ z mniejszg precyzja oceny.

Tylko forme liczbowga, jako preferowana posta¢ oceny wariantu decyzyjnego,
wskazalo 43,7%, kilka form, w tym liczbowo (mix w tym liczbowo) 31,3%, a ocene
wyrazong nieliczbowo (tj. werbalnie lub obrazkowo) 23,8% (tabela 3.14).

Tabela 3.14. Preferowana forma prezentacji oceny wariantu decyzyjnego

Ocena wariantu decyzyjnego N %
Tylko liczbowo 338 43,7
Mix, w tym liczbowo 243 31,3
Nieliczbowo (tj. werbalnie, obrazkowo) 184 23,8
Jeszcze inaczej 9 1,2
Ogolem 774 100,0

Zr6dlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 3.15. Efekt przeprowadzenia analizy i porownania wariantow decy-

zyjnych
Rating vs Ranking N %
Rating 301 38,9
Ranking 448 57,9
Inne informacje 25 3,2
Ogolem 774 100,0

Zr6dlo: opracowanie whasne.

Dla 57,9% wystarczajacym efektem konicowej analizy i pordwnania wariantow
decyzyjnych jest ranking (uporzadkowanie) wariantéw decyzyjnych, dla pozosta-
tych 38,9% rating, czyli ocena punktowa kazdego wariantu decyzyjnego.

W celu oceny, na ile réznice pomiedzy odpowiedziami respondentéw byly
kwestig przypadku, a na ile odzwierciedleniem prawidlowosci w zakresie ocze-
kiwan dotyczacych reprezentacji preferencji w systemach wspomagania decyzji,
w kolejnych etapach zastosowano test statystyczny x?, test frakcji oraz analize ko-
respondencji. Zaleznosci miedzy forma reprezentacji preferencji dla opcji kry-
teriow decyzyjnych a koncowym efektem analizy decyzyjnej zaprezentowano
w tabeli 3.16.

Tabela 3.16. Forma reprezentacji preferencji dla opcji a koncowy efekt analizy

decyzyjnej
Reprezentacja Efekt przeprowadzenia analizy i poréwnania wariantéow decyzyjnych
opcji kryteriow
decyzyjnych Rating Ranking Inne informacje Ogolem

Liczbowo 242 (54,0%) 181 (60,1%) 8(32,0%) 431 (55,7%)
Obrazkowo 159 (33,5%) 81 (26,9%) 8 (32,0%) 248 (32,0%)
Werbalnie 41 (9,2%) 37 (12,3%) 2(8,0%) 80(10,3%)
Inaczej 6(1,3%) 2(0,7%) 7 (28,0%) 15 (1,9%)
Ogdtem 301 (100%) 448(100%) 251(100%) 774 (100%)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Miedzy reprezentacjg opcji kryteriow decyzyjnych a efektem przeprowadze-

nia analizy i poréwnania wariantéw decyzyjnych (x*=100,771; df=6; p<0,001)
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wystepuje istotna statystycznie zaleznos¢. Wspotczynnik kontyngencji wynosi
0,339 (p<0,001). Respondenci, ktérzy wybierali ranking, jednoczesnie czesciej
niz ci, ktérzy wybierali rating preferowali liczbowa (54,0% vs 60,1%; test frakeji,
p<0,001) oraz werbalng (9,2% vs 12,3%; test frakcji, p=0,018) forme reprezentacji
preferencji dla opcji kryteriéw decyzyjnych, Natomiast respondenci, ktorzy wy-
bierali rating czesciej wybierali obrazkowa (33,5% vs 26,9%; test frakeji, p<0,0001)
forme reprezentacji opcji kryteriéw decyzyjnych niz ci, ktérzy wybierali rating.
W kazdym przypadku réznice byly statystycznie istotne. Warto zwrdci¢ uwage,
ze wigkszo$¢ oséb deklarujacych liczbowa reprezentacje opcji kryteriéw decyzyj-
nych jednoczes$nie oczekuje jedynie rankingu wariantéw decyzyjnych. Zaleznosci
miedzy oceng wariantu decyzyjnego a koncowym efektem analizy decyzyjnej za-
prezentowano w tabeli 3.17.

Tabela 3.17. Forma oceny wariantu decyzyjnego a koncowy efekt analizy

decyzyjnej
Ocena wariantu Efekt przeprowadzenia analizy i poréwnania wariantéw decyzyjnych
decyzyjnego Rating Ranking Inne Ogolem
Tylko liczbowo 136 (45,2%) 194(43,3%) 8 (32,0%) 338 (43,7%)
f,fz’;;’gm 106 (35,2%) 133 (29,7%) 4(16,0%) 243 (31,4%)
Nieliczbowo
(tj. werbalnie, 57 (18,9%) 120(26,8%) 7 (28,0%) 184 (23,8%)
obrazkowo)
Jeszcze inaczej 2 (0,7%) 1(0,2%) 6 (24,0%) 9 (1,2%)
Ogolem 301 (100%) 448(100%) 251(100%) 774 (100%)

Zrédto: opracowanie wlasne.

Miedzy efektem przeprowadzenia analizy i poréwnania wariantéw decyzyj-
nych a oceng wariantu decyzyjnego (x*=125,689; df=6; p<0,001) wystepuje istot-
na statystycznie zalezno$¢. Wspdtczynnik kontyngencji wynosi 0,374 (p<0,001).
Respondenci, ktérzy wybrali rating, jednoczesnie czesciej preferowali tylko licz-
bowa (45,2% vs. 43,3%; test frakcji, p=0,508), mix, w tym liczbowa (35,2% vs
29,7%; test frakcji, p=0,112), rzadziej nieliczbowg (18,9% vs. 26,8%; test frakcji,
p=0,013) forme oceny wariantéw decyzyjnych niz ci, ktérzy wybierali ranking.
Przy czym tylko w przypadku nieliczbowej oceny wariantéw decyzyjnych réz-
nice byly statystycznie istotne. Warto zaznaczy¢, ze 194 (25,1%) respondentéw
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wybrato réwnoczesnie tylko liczbowa ocene wariantu decyzyjnego oraz ranking,
co moze $wiadczy¢ o pewnym braku spdjnosci w deklaracji preferencji. Natural-
ng konsekwencja tylko liczbowej oceny wariantu decyzyjnego jest bowiem rating
wszystkich wariantéw. Niejako przeciwng grupe respondentéw o niespdjnych
oczekiwaniach dotyczacych narzedzi wsparcia stanowi grupa 54(7,4%) uczest-
nikéw badania, ktérzy jednoczesnie deklaruja nieliczbowg (werbalng, opisows)
oceng wariantu decyzyjnego oraz rating jako koncowy efekt przeprowadzenia
analizy i poréwnania wariantéw decyzyjnych, ktéry wymaga oceny punktowe;.
Zalezno$ci miedzy sposobem definiowania preferencji dla opcji a sposobem pre-
zentowania oceny wariantu decyzyjnego zaprezentowano w tabeli 3.18.

Tabela 3.18. Forma oceny opcji i wariantu decyzyjnego

Ocena wariantu Reprezentacja opcji kryteriow decyzyjnych
decyzyjnego Liczbowo | Obrazkowo | Werbalnie Inaczej Ogolem
Tylko liczbowo 263 (34,0%) | 49 (6,3%) 23 (3,0%) 3(0,4%) | 338 (43,7%)
e by 134(17,3%) | 87 (112%) | 20(2,6%) | 2(03%) | 243 (31,4%)
Nieliczbowo 33(4,3%) | 112 (14,5%) | 36 (4,7%) 3(0,4%) | 184 (23,8%)
Jeszcze inaczej 1(0,1%) 0 (0,0%) 1(0,1%) 7 (0,9%) 9 (1,2%)
Ogotem 431 (55,7%) | 248 (32,0%) | 80(10,3%) | 15(1,9%) | 774 (100%)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Miedzy reprezentacjg opcji kryteriéw decyzyjnych, a oceng wariantu decy-
zyjnego (y*=455,148; df=9; p<0,001) wystepuje istotna statystycznie zaleznosc.
Wspolczynnik kontyngencji wynosi 0,609 (p<0,001). Ponad jedna trzecia respon-
dentéw wybrala tylko liczbowg ocene wariantu decyzyjnego oraz liczbowa repre-
zentacje opcji kryteriéw decyzyjnych. Wyodrebniono 3 grupy respondentéw ze
wzgledu na spdjnos¢ preferencji dotyczacych odpowiedzi na oba pytania.

Grupe 1 tworzg respondenci, ktoérych cechuje catkowita sp6jno$¢ odnosnie
do reprezentacji opcji i wariantéw decyzyjnych. Sa to uczestnicy badania, kto-
rzy wybrali jednocze$nie liczbowa (34,0%) lub nieliczbowg (19,2%) reprezentacje
opcji kryteriow decyzyjnych oraz oceng wariantu decyzyjnego.

Grupe 2 tworzg respondenci, ktérzy wybrali mix, w tym liczbowg reprezen-
tacje opcji kryteridw decyzyjnych, natomiast ocena wariantu decyzyjnego mogta
by¢ liczbowa (17,3%) lub nieliczbowa (13,8%).
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Grupe 3 reprezentuja respondenci (14,3%), dla ktérych wystepuje brak spoj-
no$ci miedzy oceng wariantu decyzyjnego a reprezentacja opcji kryteriow de-
cyzyjnych. Sg to uczestnicy badania, ktorzy wybrali nieliczbowa ocene wariantu
decyzyjnego, a liczbowg forme reprezentacji opcji (4,8%) lub tylko liczbowa ocene
wariantu decyzyjnego i jednocze$nie obrazkowa lub werbalng reprezentacje opcji
(9,4%).

3.8.2.PROFIL DECYZYJNY A OCZEKIWANIA DECYDENTOW
WOBEC MECHANIZMOW WSPARCIA W SYSTEMACH
WSPOMAGANIA DECYZJI

W celu zidentyfikowania zwigzkéw zachodzacych pomiedzy oczekiwaniami re-
spondentéw odno$nie do mechanizméw wsparcia a profilem decyzyjnym wyko-
rzystano test frakcji oraz analize¢ korespondencji. Przeanalizowano wybory uczest-
nikéw badania dotyczacych najbardziej preferowanego sposobu reprezentacji
opcji. Wyniki przedstawiono w tabeli 3.19., a ich wizualizacje na rysunku 3.14.
Biorac pod uwage stosunkowo niskie frakcje przy wyborze form preferencji de-
klaracji innych niz trzy najczedciej wybierane (liczbowo, werbalnie, obrazkowo),
klase ,,Inaczej” pominigto z analizy korespondencji, aby wizualizacja byla bardziej
czytelna.

Tabela 3.19. Reprezentacja opcji vs profil decyzyjny

Reprezentacja Profil decyzyjny

apgi Obojetni Analityczni | Intuicyjni | Wszechstronni Ogolem
Liczbowo 106 (53,0%) 119 (59,8%) | 89 (49,2%) 117 (60,3%) 431 (55,7%)
Obrazkowo 68 (34,0%) | 49 (24,6%) | 68 (37,6%) 63 (32,5%) 248 (32,0%)
Werbalnie 22 (11,0%) | 24(12,1%) | 21(11,6%) 13 (6,7%) 80 (10,3%)
Inaczej 4 (2,0%) 7 (3,5%) 3 (1,7%) 1(0,5%) 15 (1,9%))
Ogotem 200 (100, 0%) | 199 (100,0%) | 181(100,0%) | 194 (100,0%) | 774 (100,0%)

Zr6dlo: opracowanie whasne.
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Rysunek 3.14. Reprezentacja opcji vs profil decyzyjny
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Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Na rysunku 3.14. mozna zauwazy¢, ze klasy Obojetni i Intuicyjni sg stosun-
kowo blisko siebie (frakcje w tabeli 3.19. s zblizone), ale daleko od klasy Ana-
lityczni i Wszechstronni. W przypadku kazdej z klas wigkszo$¢ respondentow
wybiera liczbowy, nastepnie obrazkowy, a na koncu werbalny opis preferenciji.
Jest to dominujacy wybdr dla respondentéw o profilu Wszechstronni (60,3%)
oraz Analityczni (59,8%). Nalezy jednak pamieta¢, ze Intuicyjni najczesciej spo-
$rod wszystkich grup wybierali obrazkowa forme reprezentacji opcji, podczas gdy
Analityczni deklaracje stowne.

Dla klasy Analityczni i dwdch innych klas o niskim poziomie stylu analitycz-
nego (Obojetni, Intuicyjni) zaobserwowano statystycznie istotne rdznice (test
frakeji; p<0,1) dla frakeji ocen liczbowych i obrazkowych. Natomiast dla klas
Intuicyjni oraz Wszechstronni statystycznie istotne réznice (test frakeji; p<0,05)
dla frakeji ocen liczbowych i werbalnych. Decydenci z wysokim poziomem sty-
lu analitycznego (Analityczni, Wszechstronni) réznia sie statystycznie istotnie
w wyborze werbalnych form ocen obrazkowych (test frakeji; p<0,05). Natomiast
Analityczni i Intuicyjni réznig sie statystycznie istotnie w wyborze werbalnych
form prezentacji opcji (test frakcji; p<0,05).

Wybory uczestnikéw badania dotyczace efektu koncowego przeprowadzenia
analizy przedstawiono w tabeli 3.20., a ich wizualizacj¢ na rysunku 3.15.
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Tabela 3.20. Efekt koncowy przeprowadzenia analizy vs profil decyzyjny

Efekt konicowy Profil decyzyjny
przeprowadze- S . . . . 2

nia analizy Obojetni Analityczni | Intuicyjni | Wszechstronni | Ogélem
Rating 78 (39,0%) 89 (44,7%) 63 (34,8%) 71 (36,6%) 301 (38,9%)
Ranking 113 (56,5%) | 103 (51,8%) | 112(61,9%) | 120 (61,9%) | 448 (57,9%)
Inne informacje 9 (4,5%) 7 (3,5%) 6 (3,3%) 3(1,5%) 25 (3,2%)
Ogotem 200 (100,0%) | 199 (100,0%) | 181 (100,0%) | 194 (100,0%) | 774 (100,0%)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 3.15. Efekt koncowy przeprowadzenia analizy vs profil decyzyjny

Wymiar 2 (24,9% inercji)

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Na rysunku 3.15. mozna zauwazy¢, ze klasy Intuicyjni i Wszechstronni sa

stosunkowo blisko siebie (frakcje w tabeli 3.20. sa zblizone), ale daleko od kla-

sy Analityczni i Obojetni. Respondenci o wysokim poziomie stylu intuicyjne-

go (Wszechstronni, Intuicyjni) preferuja wyniki, ktére majg by¢ przedstawione

wylacznie w formie rankingu. Respondenci o niskim poziomie stylu intuicyj-

nego (Obojetni, Analityczni) preferuja czesciej rating jako forme przedstawia-

nia wynikéw analizy decyzyjnej niz respondenci z innych klas. Klasy Intuicyjni
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i Analityczni rdznia si¢ istotnie ze wzgledu na rating i ranking (test frakcji; p<0,05),

a Analityczni i Wszechstronni réznig sie istotnie ze wzgledu na ranking (test frak-
cji <0,05) oraz rating (test frakcji; p<0,10).

Przeanalizowano takze odpowiedzi decydentéw na pytanie dotyczace repre-

zentacji rozwigzan w rankingu finalnym. Rézne kombinacje odpowiedzi zosta-

ty pogrupowane w trzy klasy: tylko liczbowo, mix w tym liczbowo, nieliczbowo.

W tabeli 3.21. zawarto respondentéw wybierajacych kazda reprezentacje ocen al-

ternatywnych. Otrzymane wyniki zwizualizowano na rysunku 3.16.

Rysunek 3.16. Ocena wariantu decyzyjnego vs profil decyzyjny
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Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Wymiar 1 (80,1% inercji)

Tabela 3.21. Ocena wariantu decyzyjnego vs profil decyzyjny

Ocena Profil decyzyjny
wariantu Ogodtem
decyzyjnego Obojetni | Analityczni | Intuicyjni | Wszechstronni
Tylko liczbowo | 74 (37,0%) | 101 (50,8%) | 78 (43,1%) 85 (43,8%) 338 (43,7%)
Mix w tym o o 0 o o
liczbowo 60 (30,0%) | 57(28,6%) | 54(29,8%) 72 (37,1%) 243 (31,4%)
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Ocena Profil decyzyjny
wariantu Ogoétem
decyzyjnego Obojetni Analityczni | Intuicyjni | Wszechstronni

Nieliczbowo 63 (31,5%) | 37 (18,6%) | 47 (26,0%) 37 (19,1%) 184 (23,8%)
Jeszcze inaczej 3 (1,5%) 4(2,0%) 2 (1,1%) 0 (0,0%) 9 (1,2%)
Ogotem 200 (100,0%) | 199 (100,0%) | 181(100,0%) | 194 (100,0%) | 774 (100,0%)

Zroédlo: opracowanie wlasne.

Decydenci ze wszystkich klas preferuja najbardziej ocene liczbowa, a nastep-
nie mix z liczbowg, a najmniej nieliczbowg ocene wariantu decyzyjnego. Ponad
polowa respondentéw (50,6%) z klasy Analityczni preferuje liczbowa forme
oceny wariantu decyzyjnego. Spo$rdd wszystkich klas Wszechstronni deklaruja
najczesciej mix w tym liczbowa (37,1%), a Obojetni nieliczbowa (31,5%) oceng
wariantu decyzyjnego.

Podsumowujac ten etap badan w kontekscie pytan badawczych, mozna
stwierdzi¢, ze decydenci preferujg liczbowa ocene opcji wariantéw decyzyjnych,
liczbowa lub mix z liczbowg ocene wariantu decyzyjnego. Obojetni najchetniej
preferuja nieliczbowa ocen¢ opcji i wariantéw decyzyjnych. Respondenci o wy-
sokim poziomie stylu intuicyjnego (Wszechstronni, Intuicyjni) preferuja wyniki
w formie rankingu, podczas gdy respondenci o niskim poziomie stylu intuicyjne-
go (Obojetni, Analityczni) w formie ratingu.

3.9. PODSUMOWANIE

W rozdziale czwartym, opierajac si¢ na eksperymencie badawczym, podjeto
dyskusje na temat akceptowalnosci i uzytecznosci wybranych metod wielokry-
terialnych. Wyniki badan wskazuja na do$¢ duzy brak zgodnosci rankingow
otrzymanych metodami AHP, SMART i TOPSIS. Warto zwrdci¢ uwage na fakt,
ze zdecydowana wigkszo$¢ respondentdw nie potrafita wyjasnic¢ réznic w rankin-
gach albo brak zgodnosci tych rankingéw tlumaczyta réznicami metod. Tylko
niespelna 15% respondentéw zadeklarowalo, ze zaobserwowane réznice moga
by¢ wynikiem ich btedu. Oceny funkcjonalnosci metod wielokryterialnych wy-
kazuja, ze w przeprowadzonym badaniu eksperymentalnym metoda TOPSIS byta
wskazywana jako najprostsza oraz najszybsza w uzyciu, jak réwniez posiadajaca
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najbardziej intuicyjny interfejs. Ta metoda byla tez najczesciej rekomendowana
do wspomagania decyzji. Natomiast pod wzgledem zachowania preferencji oceny
respondentéw byly zgodne, tzn. najlepiej oceniana byta ta metoda, ktéra nastepnie
byta rekomendowana. Respondenci byli tez zgodni co do oceny czasochlonnosci
metody. Niezaleznie od rekomendacji wskazywali metode AHP jako najbardziej
czasochtonng, TOPSIS - jako najszybsza w uzyciu.

Przedstawione analizy prowadza do kolejnych pytan, ktére wytyczaja kierunki
dalszych badan. Warto odpowiedzie¢ na pytania: Co zadecydowalo o popularno-
$ci metody TOPSIS? Czy powodem byla tendencja decydentéw do unikania de-
klaracji preferencji za pomocg kategorii ilosciowych (low number sense), a moze
uproszczony algorytm dzialania, czy tez oszczedno$¢ czasu i wysitku (low cogniti-
ve demand)? Czy rewizja protokolu dzialania oraz zmiana interfejsu innych me-
tod pozwoli zwigkszy¢ poziom akceptacji i podnies$¢ ocene ich funkcjonalnosci?
Czy proba polaczenia precyzji dzialania algorytmu SMART z fatwoscia obstugi
algorytmu TOPSIS przyniesie pozytywny rezultat w postaci precyzyjnego syste-
mu oceny.

W badaniu starano si¢ takze przeanalizowacd, jaka jest gotowos$¢ decydenta
do pracy z réznymi rodzajami informacji preferencyjnych w trakcie procesu de-
cyzyjnego w systemie wspomagania podejmowania decyzji. Niektore z wynikow
potwierdzaja ogélne stwierdzenia sformulowane przez behawioralna teori¢ podej-
mowania decyzji, dotyczace zwigzkow stylow myslenia z niektérymi schematami
dziatan decydenta skoncentrowanych na rozwigzywaniu probleméw z podejmo-
waniem decyzji. Starajac si¢ odpowiedzie¢ na postawione pytania badawcze by-
lismy w stanie rzuci¢ $wiatto na niektére niuanse potencjalnego wptywu stylow
poznawczych na oczekiwania i wykorzystanie narzedzi wsparcia. Wstepne wyniki
uzyskane w eksperymencie przedstawionym w niniejszej pracy wskazuja na nie-
wielki, ale statystycznie istotny wplyw stylu decyzyjnego na mechanizmy wspar-
cia podejmowania decyzji. Przyjecie koncepcji ortogonalnych stylow decyzyjnych
pozwolilo na opisanie réznic w preferowanych przez decydenta sposobach dekla-
racji i reprezentacji preferenciji.

Analityczni sg najbardziej precyzyjni, wykazuja si¢ najwieksza srednig
zgodnoscig rankingdw, najlepiej oceniaja metode SMART i te metode nastep-
nie rekomendujg. Ponadto Analityczni decydenci preferujag w wiekszosci wyko-
rzystanie ratingéw, tylko liczbowy opis wariantéw decyzyjnych oraz liczbowe
deklaracje opcji czesciej niz respondenci z innych klas. Duzo rzadziej deklaruja
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korzystanie z obrazkowych form wyrazania preferencji niz respondenci z innych
klas. Przeciwnie, Intuicyjni wykazuja sie $rednio nizszg zgodnoscig rankingow
niz Analityczni, nie rekomenduja zdecydowanie zadnej metody, nie przetwarzaja
informacji z wykorzystaniem dokladnych danych. Te spostrzezenia pokrywaja sie
z 0golna charakterystyka analitycznych i intuicyjnych decydentéw funkcjonujaca
w literaturze przedmiotu (Epstein, 2003, 2008).

Profile Analityczni oraz Intuicyjni zazwyczaj stanowily odrebne grupy, pod-
czas gdy klasy Wszechstronni i Obojetni, z ktorych kazda jest niezalezna, cza-
sem byly blizsze klasie Analityczni, a czasem Intuicyjni. Warto zwrdci¢ uwage
na to, Ze Obojetni charakteryzowali si¢ najnizsza srednia zgodnoscig rankingéw,
$rednio najnizej w poréwnaniu z innymi grupami, byly oceniane funkcjonalnosci
wszystkich metod wielokryterialnych. Ponadto Obojetni preferowali obrazkowa
forme deklaracji preferencji oraz nieliczbows ocene wariantu decyzyjnego, cze-
$ciej niz respondenci z pozostalych grup, co przeklada si¢ na rekomendowanie
metody AHP jako najbardziej uzytecznej. Wszechstronni srednio czgsciej, w po-
réwnaniu z pozostatymi grupami, oceniali lepiej funkcjonalno$¢ metody TOPSIS
oraz AHP, i rekomendowali TOPSIS. Respondenci z tej klasy preferowali liczbowa
forme deklaracji preferencji czgsciej niz respondenci z pozostalych grup oraz mix
w tym liczbowa ocene wariantu decyzyjnego.

Zastosowanie analizy korespondencji pozwolilo w prosty, graficzny sposdb
przedstawi¢ zaleznosci miedzy dwiema zmiennymi, bedac uzupelnieniem ana-
lizy warto$ci wspolczynnikow korelacji oraz tabeli kontyngencji. Jako technika
eksploracyjna, analiza korespondencji uzyta do analizy zalezno$ci migedzy zmien-
nymi nie jest wprawdzie w stanie dostarczy¢ informacji, jak silne sg zaleznosci
miedzy poszczegdlnymi zmiennymi, ale daje szanse pokazania podobienstwa
i roznic w strukturze badanego zjawiska. Informacja, ktorg niosa wykresy ana-
lizy korespondencji, pozwala oceni¢ charakter zaleznosci. Dlatego tez otrzyma-
ne wyniki wzmocniono jeszcze testami chi-kwadrat oraz badaniem wskaznikéw
struktury. Podsumowanie obserwacji dotyczacych profilu decyzyjnego vs wspo-
maganie podejmowania decyzji zawiera tabela 3.22.

Odkrycie skojarzenia skutecznosci metod wielokryterialnych z profilem de-
cyzyjnym daje mozliwo$¢ personalizacji narzedzi do wspomagania decyzji i kon-
strukeji precyzyjnych systeméw oceny ofert lub wspierania procesu negocjacji
w sposdb wygodny dla uzytkownika, bioragc pod uwage jego poziom zdolno-
$ci percepcyjnych.
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3.9. PODSUMOWANIE

Tabela 3.22. Profil decyzyjny vs wspomaganie podejmowania decyzji

Profil decyzyjny | Obojetni Analityczni Intuicyjni Wszechstronni
sTauK Najmniejsza | Najwieksza Srednia Srednia
Ocena SMART niska | SMART wysoka | SMART érednia | SMART $rednia
funkcjonalnoéci AHP niska AHP niska AHP $rednia AHP wysoka
metod TOPSIS niska | TOPSIS érednia | TOPSIS érednia | TOPSIS wysoka
Deldaracj ° Obrazkowa Liczbowa Obrazkowa Liczbowa
preferencji
Biekt konc9wy prze- Raiting Raiting Ranking Ranking
prowadzenia analizy
Ocena 'warlantu Nieliczbowa | Tylko liczbowa | Nieliczbowa MIX’ W tym
decyzyjnego liczbowa
Metoda uzyteczna AHP SMART TOPSIS/AHP TOPSIS

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W tej samej ankiecie wielokryterialnej, ale dla innej pilotazowej grupy badaw-
czej do opisu stylu decyzyjnego zastosowano test GDMS, a nastepnie wykorzystu-
jac analize k-$rednich wyodrebniono trzy profile decyzyjne, charakteryzujace sie
réznym wspotwystepowaniem 5 stylow decyzyjnych (unikanie, spontanicznos¢,
intuicyjno$¢, zaleznos¢, racjonalnos$¢) (Wachowicz, Roszkowska i in., 2019).
Analizie poddano wplyw profilu podejmowania decyzji na wybory decyden-
tow dotyczace sposobdéw deklarowania preferencji. Otrzymane wyniki sg spdjne
z wynikami otrzymanymi z wykorzystaniem testu REI-20. Pokazano, ze bardziej
intuicyjni decydenci preferuja rankingi i nienumeryczne sposoby definiowania
preferencji, podczas gdy bardziej racjonalni liczbowa reprezentacje¢ opcji i wa-
riantéw decyzyjnych.

Podsumowujac, wyniki badan eksperymentalnych wskazujg na brak spdjno-
$ci analizy preferencji w procesie decyzyjnym, brak zgodnosci rankingéw otrzy-
manych réznymi metodami wielokryterialnymi, istotne zaleznosci miedzy ocena
funkcjonalnosci metody, oceng jej skutecznosci oraz uzytecznosci do wspoma-
gania decyzji. Wyniki badania potwierdzajg takze zaleznos¢ migdzy profilem de-
cyzyjnym a zgodno$cig rankingédw otrzymanych réznymi metodami wsparcia,
czy profilem decyzyjnym a deklarowang przez respondentdéw uzytecznoscig oraz
funkcjonalnoscig metody wielokryterialnej. Wskazuja takze na mozliwos¢ iden-
tyfikacji decydenta na podstawie profilu decyzyjnego, a nastgpnie oferowania mu
wsparcia, ktore najlepiej pasuje do jego stylu i zdolnosci poznawczych.
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ROZDZIAL 4.

NEGOCJACJE ELEKTRONICZNE W SYSTEMIE
INSPIRE - BADANIA EKSPERYMENTALNE

Systemy do wspomagania negocjacji bedg tak diugo bez-
uzyteczne, (...) jak diugo bedg oparte na modelach, ktore
nie uwzgledniajqg roli kontekstu; oraz nie biorg pod uwage,
ze ludzie sq rozni (...)".

Grzegorz Kersten (2005)

W rozdziale pigtym poruszono kwestie bledéw poznawczych popelnianych przez
agentoéw w zakresie formulowania na etapie prenegocjacyjnym ich wtasnego syste-
mu preferencji, ktéry ma za zadanie odzwierciedla¢ preferencje pryncypata. Ana-
lizie poddano takze wplyw tych btedéw na wyniki uzyskiwane w fazie zamknie-
cia rozméw. Na wstepie zaproponowano autorska koncepcje pomiaru zgodnosci
systemu oceny ofert agenta z systemem oceny ofert pryncypata. Wykorzystujac
miary zgodnosci porzadkowej oraz kardynalnej analizie poddano zgodnos¢ sys-
temu oceny ofert negocjacyjnych agenta i pryncypata. Dokonano takze rozpozna-
nia bledow poznawczych popelnianych przez decydentéw na etapie wstepnym
negocjacji, w szczegdlnosci podczas oceny szablonu negocjacyjnego i budowy
systemu oceny ofert oraz wptywu tych bledéw na porozumienie koncowe. Na ko-
niec zbadano relacje migdzy motywacja wewnetrzng i profilem negocjacyjnym
a bfedami popelnianymi w fazie prenegocjacyjnego przygotowania. W badaniach

Wystapienie na seminarium Kota Naukowego Analiz Ekonomicznych przy Zaktadzie Wspoma-
gania i Analizy Decyzji SGH, 2005 r.; T. Szapiro, Jak by¢ naukowcem? Wspomnienie prof. Grzego-
rza Kerstena, https://gazeta.sgh.waw.pl/?q=wspomnienia/jak-byc-naukowcem-wspomnienie-
-prof-grzegorza-kerstena (dostep: 07.02.2021).
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wykorzystano dane dotyczace negocjacji elektronicznych w systemie wspomaga-
nia negocjacji Inspire.

4.1. WPROWADZENIE

Wyniki badan w ekonomii eksperymentalnej potwierdzaja ograniczong racjonal-
no$¢ decydentéw i wspdlne stosowanie intuicji i heurystyk zamiast racjonalnej
analizy przy podejmowaniu réznych decyzji (Gilovich i in., 2002a), w tym plano-
waniu strategii negocjacyjnej i prowadzeniu rozméw (Bazerman, Chugh, 2006;
Korobkin, Guthrie, 2003; Neale, Bazerman, 1992b; Adamus-Matuszynska, 2020).

Analiza negocjacji zaproponowana przez Howarda Raiffe (Raiffa, 1982) stwo-
rzyta spdjna metodologie badawcza, na ktéra skladaja sie: zestaw formalnych
modeli, metod, algorytmoéw, wykorzystywanych w elektronicznych systemach ne-
gocjacji. Moduly wsparcia w negocjacjach elektronicznych czgsto implementuja
metody wielokryterialne, ktére stosowane w fazie wstepnej negocjacji pozwalaja
okresli¢ preferencje i zbudowa¢ systemy oceny ofert negocjacyjnych. Na pod-
stawie systemow oceny ofert negocjacyjnych negocjatorzy moga przeprowadzi¢
szczegblowa i racjonalng analize potencjalnych kontraktow, zmierzy¢ ich wartos¢,
oceni¢ ustepstwa wynegocjowanej umowy. Takie wsparcie powinno zainicjowac
i pobudzi¢ negocjatoréw do analitycznego myslenia i wyeliminowa¢ w ten sposéb
tendencyjny i heurystyczny styl podejmowania decyzji.

Waznym zadaniem badawczym jest zatem weryfikacja empiryczna skutecz-
nosci metod wspomagania decyzji stosowanych w systemach wsparcia negocja-
cji w eliminowaniu negatywnych skutkéw myslenia opartego na heurystykach.
Potrzebne sa szczegétowe badania dotyczace wykorzystania heurystyk i intuicji
w analizie negocjacji, co pozwoliloby odpowiedzie¢ na pytania dotyczace wptywu
bledow heurystycznych oraz bledow popelnionych na etapie prenegocjacji na dal-
sze decyzje i dzialania negocjatoréw na pdzniejszych etapach procesu negocjacji.

W tym kontekscie kluczowe s3 nastepujace pytania:

o Czy metody wspomagania decyzji stosowane w systemach wspomagania

negocjacjieliminuja negatywne skutki myslenia opartego na heurystykach?

o Jakie heurystyki i bledy sa popelniane przez decydentéw na etapie pre-

negocjacyjnym, w szczegdlnosci podczas oceny szablonu negocjacyjnego
i budowy systemu oceny ofert?
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« Jakie bledy sa popelniane przez agentéw w zakresie formulowania na eta-
pie prenegocjacyjnym ich wlasnego systemu preferencji, ktéry ma za za-
danie odzwierciedla¢ preferencje pryncypala?

o Jakijest wptyw bledéw popelnionych na etapie prenegocjacji na dalsze de-
cyzjeidzialania negocjatoréw na pdzniejszych etapach procesu negocjacji?

W celu odpowiedzi na tak postawione pytania badawcze wykorzystano dane

eksperymentu Inspire do rozpoznania i oceny potencjalnego wplywu myslenia
opartego na heurystykach na dzialania prenegocjacjacyjne. W badaniu poru-
szono kwesti¢ zdolnosci agentéw w zakresie formulowania przez nich systemu
preferencji, ktéry odzwierciedla preferencje pryncypala oraz kwesti¢ popelniania
bledéw percepcyjnych w procesie tworzenia systemu oceny ofert negocjacyjnych.

W tym rozdziale zaprezentowano wyniki badan wlasnych dotyczacych kom-

pleksowej analizy poréwnawczej dwoch eksperymentéw Inspire réznigcych sie
sposobem prezentacji informacji preferencyjnej, ktore sa podsumowaniem oraz
istotnym rozszerzeniem wynikéw opublikowanych w kilku pracach. Czastkowe
wyniki badan eksperymentalnych dotyczacych zgodnosci systemu oceny ofert
negocjatora z systemem oceny ofert pryncypala zawierajg prace (Roszkowska,
Jefmanski i in., 2017; Roszkowska, Wachowicz, 2015b, 2016¢), bledéw percep-
cyjnych zwigzanych z procesem tworzenia systemu oceny ofert negocjacyjnych
(Kersten i in., 2016b, 2017; Kersten i in., 2018), mispercepcji systemu wizualiza-
cji informacji preferencyjnej (Wachowicz, Kersten i in., 2019) czy niewlasciwego
operowania punktami ratingowymi w elektronicznych negocjacjach dwustron-
nych w systemie Inspire (Kersten i in., 2017), wpltywu profilu negocjacyjnego
na porozumienie konicowe (Kersten i in., 2016a; Kersten i in., 2015).

4.2. POMIAR ZGODNOSCI SYSTEMU OCENY OFERT AGENTA
Z SYSTEMEM OCENY OFERT PRYNCYPALA

Budowa systemu oceny ofert, jesli rozwazamy kontekst negocjacji, w ktorym agent
negocjuje w imieniu swojego pryncypata, nie jest trywialnym problemem. Pryn-
cypal posiada preferencje i cele, ktore sktadajg si¢ na jego wlasny system punktacji.
System ten moze by¢ niedoktadnie zdefiniowany ze wzgledu na brak formalnych
zdolnosci decyzyjnych lub ograniczenia poznawcze pryncypala. Przyjmujemy,
ze pryncypal przekazuje swoje preferencje agentowi, ktéry buduje swoj wlasny
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system oceny ofert wykorzystany pdzniej do wspierania decyzji w trakcie procesu
negocjacji.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ kilka podej$¢ do problemu zdolnosci
agentow w zakresie formulowania systemu preferencji odzwierciedlajacego prefe-
rencje pryncypala. Pierwsze z nich opiera si¢ na sposobie komunikacji miedzy
pryncypalem a agentem (Dessein, 2002). Drugie podejscie zwigzane jest z mo-
tywacja zewnetrzng agenta. Pryncypal powinien motywowac agentow tak, aby ci
reprezentowali prawdziwe interesy pryncypala (Laffont, Martimort, 2009). Trze-
cie podejscie opiera si¢ na wewnetrznej motywacji i zdolnosciach poznawczych
agentow. Wewnetrzna motywacja ma wplyw na kompetencje agenta oraz wysitek
poznawczy i czas przeznaczony na zadanie. Motywacja jest waznym powodem
do wydatkowania czasu i wysitku, silna motywacja prowadzi do wykorzystania
umiejetnosci analitycznych, podczas gdy staba motywacja prowadzi do stosowa-
nia systemu intuicyjnego. Ta ostatnia opiera si¢ na heurystyce, ktora czesto jest
przyczyna bledow. System analityczny moze rowniez powodowa¢ tendencyjne
odpowiedzi ze wzgledu na wrodzone ograniczenia i predyspozycje agenta. Ze-
wnetrzne i wewnetrzne motywacje agenta byly przedmiotem rozwazan w pracach
(Bénabou, Tirole, 2006; Deci i in., 2001; Eisenberger i in., 1999).

Komunikacja miedzy agentem i pryncypalem moze generowa¢ bledy po-
wodujac, ze system oceny ofert pryncypata S” oraz system agenta S* roznig sie
miedzy soba. W idealnej sytuacji, gdy pryncypal przekazuje dokladnie punkty
oraz agent uczciwie i rzetelne reprezentuje swojego pryncypata zachodzi $* = S”.
W sytuacji, gdy pryncypal komunikuje swoje preferencje nie uzywajac ocen punk-
towych wymaga to od agenta interpretacji informacji preferencyjnej pryncypata
wykorzystanej do opisu S”. Réznica miedzy S* i S” zalezy od precyzji przekaza-
nia informacji przez pryncypala i umiejetnosci interpretacji tych informacji przez
agenta. Podobnie jak poprzednio, uczciwos$¢ i rzetelno$¢ agenta moga réwniez
odgrywac role.

W pracy (Kersten, Chen i in., 2010) wykorzystano zestaw danych Inspire do
poréwnania wplywu preferowanych sposobdw przekazywania informacji i wspar-
cia analitycznego na wyniki negocjacji. W badaniach poréwnano dwa sposoby
prezentacji informacji preferencyjnej pryncypata, tylko werbalng i graficzng oraz
werbalng, graficzng i numeryczng. Wyniki badan pokazaly, ze uczestnicy bada-
nia, ktérzy otrzymali reprezentacje numeryczng i wykorzystali wsparcie anali-
tyczne, osiagneli znacznie lepsze wyniki niz uczestnicy, ktorzy nie mieli dostepu
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do wsparcia analitycznego. W sytuacji braku dostepnych informacji liczbowych
opisujacych preferencje pryncypala, wsparcie analityczne nie mialo wplywu
na wynik negocjacji. Autorzy nie poréwnali bezposrednio preferencji pryncypata
z preferencjami agenta. Brak dotychczas badan, ktére doglebnie i kompleksowo
zbadalyby kwestie zwigzane z poréwnaniem réznic S”i $*.

W celu porédwnania systemu oceny ofert negocjacyjnych agenta i pryncypata
nalezy zdefiniowac formalng miare. Zgodnos¢ tych systemdw mozna zdefiniowaé
z r6zng precyzja, porzadkowy lub kardynalng. Powiemy, ze system oceny ofert
negocjacyjnych agenta jest zgodny (dokladny) porzadkowo z systemem ocen
pryncypala, jesli poprawnie odzwierciedla kolejnos¢ preferencji zdefiniowanych
przez pryncypala. W przypadku bardziej precyzyjnych analiz konieczne bedzie
kardynalne poréwnanie wynikéw w celu pomiaru, czy sila preferencji pryncypata
jest prawidlowo odzwierciedlona w systemie S*. Do analizy relacji porzadkowej
miedzy systemami S” i S” wykorzystamy pojecie indeksu zgodnosci porzadkowe;j
oraz miary Hamminga, podczas gdy w przypadku kardynalnych poréwnan ocen
podobienstwa pojecie odleglosci za pomocg metryki miasta. Miary zgodno$ci
porzadkowej i kardynalnej zostaly szczegétowo opisane w pracach (Kersten i in.,
20164, 2016b; Roszkowska, Wachowicz, 2015b; Wachowicz, Kersten i in., 2019).

Koncepcja zgodnosci porzadkowej. Najprostszym testem do sprawdzenia
ogdlnej zgodnosci systemu pryncypata S” oraz systemu agenta S* jest sprawdze-
nie, czy w systemie S* zachowana jest kolejnoé¢ rang dla wszystkich kategorii
elementéw szablonu negocjacyjnego zdefiniowanego w systemie pryncypata S”.
W zwiazku z tym najprostszym sposobem weryfikacji ogdlnej doktadnosci po-
rzagdkowej systemu oceny ofert negocjacyjnych jest uzycie indeksu zgodnosci po-
rzadkowej (OAI).

Indeks zgodnosci porzadkowej (Ordinal Accuracy Index) definiujemy, jako
iloraz liczby rankingow, ktore zachowuja porzadek opcji lub kwestii do facznej
liczby rankingéw zwiazanych z problemem negocjacyjnym (jeden ranking dla
kwestii negocjacyjnych + jeden ze wzgledu na dowolny zbiér opcji) (Roszkowska,
Wachowicz, 2015b).

ac

oAr="1. (4.1)
r

Jesli indeks zgodnosci porzadkowej systemu punktacji ofert agenta S* jest
réwny 1, oznacza to, Ze system ten calkowicie zgodnie reprezentuje wlasciwy
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porzadek kwestii i opcji systemu S” pryncypata. W przeciwienstwie do tego,
OAI =0, co oznacza, ze zadna z kategorii szablonu nie jest prawidlowo odwzoro-
wana porzadkowo przez agenta w jego systemie S”.

Nalezy zauwazy¢, ze pomiar doktadnosci porzadkowej za pomocg wzoru
(4.1) przypomina ogdlne podejscie do weryfikacji odpowiedzi na pytania testo-
we zaproponowane przez Teorie Odpowiedzi na Pytania Testowe (IRT) (Ham-
bleton, Swaminathan, 2013). Analiza pytan testowych w ramach IRT sprowadza
sie do obliczenia, na ile pozycji w tescie zostaly udzielone poprawne odpowiedzi,
a nastgpnie — wyprowadzane sg wnioski na temat trudnosci pytan oraz zdolno-
$ci respondentow. Stosujac formule (4.1) stosujemy podejscie podobne do IRT,
w ktérym budowa kazdego rankingu jest uwazana za odrebna pozycje testowa
z dwiema odpowiedziami: tak - jesli ranking zostal prawidlowo skonstruowany;
i nie - jesli kolejno$¢ rang dla systemu S* jest inna niz dla systemu S”. Przyktady
szerszego wykorzystania IRT w analizie dokladnosci systemdéw oceny ofert przed-
stawiono w pracach (Roszkowska, Jefmanski i in., 2017; Roszkowska, Wachowicz,
2016¢).

Do pomiaru zgodnosci porzadkowej systemu oceny ofert, w sytuacji, gdy wy-
magana jest wicksza doktadnos¢, mozna wykorzysta¢ koncepcje odlegtosci Ham-
minga. Koncepcja odlegtosci Hamminga pozwala sprawdzi¢ zgodnos¢ systemu
oceny ofert przy uzyciu poréwnan parami wszystkich elementéw kazdej kategorii
szablonu negocjacyjnego, tj. uwzgledniajac poréwnania parami dla wag oraz po-
réwnania opcji dla kazdej kwestii w szablonie negocjacyjnym.

m(m—1
Niech p oznacza liczbe wszystkich poréwnan parami z pierwszymi ( 5 )
z m; (mj B 1)
indeksami, ktére opisujg poréwnania wagipozostatymi £ ; 2 indeksami

oznaczajacymi poréwnania ocen opcji. Niech 8, oznacza wynik I-tego poréwna-

nia parami w systemie preferencji pryncypala S, okreslony nastepujaco:

m(m - 1)
2

wf—wﬁ, dla <y gdziej,j'=1, ...m;j<j'

6 = . (4.2)

v’ (x,{)—VP (x,i) dla @>l; gdzie k,k' =1, ...,m;k <k')
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Analogicznie, niech &, oznacza wynik I-tego poréwania parami w systemie
agenta S”.

Zgodno$¢ porzadkows systemu preferencji S” oraz S wyznaczamy jako wek-
torr,, =|:r, ], I=1, ...,p, gdzie:

- {1 jesli 875 >0 lub (67 =08} = o). ws)

0 w przeciwnym przypadku

Binarny wektor r,, moze by¢ wykorzystany do wyznaczenia wspétczynnika
zgodnosci porzadkowej opartego na poréwnaniach parami elementéw w systemie
agenta i pryncypala:

q(SP,SA)=Zf=1rZ. (4.4)

Mozna zauwazy¢, ze miara g jest $cisle zwigzana z odlegloscia Hamminga,
ktéra w naszym problemie mierzy brak zgodnosci systeméw oceny ofert S” oraz
S*. Miare Hamminga definiujemy w nastepujacy sposéb:

D, (s".8*)=p-q. (4.5)
oraz znormalizowana miar¢ Hamminga w nastepujacy sposéb:

nD,, (s",5")=1-1, (4.6)
p

gdzie warto$¢ p — oznacza liczbe wszystkich poréwnan parami kwestii lub opcji
w ramach kwestii systemu oceny ofert agenta oraz pryncypala, g - liczbe zgod-
nych poréwnan parami kwestii lub opcji w ramach kwestii systemu oceny ofert

agenta oraz pryncypala.
Zatem D, oznacza liczbe niezgodnych poréwnan parami kwestii lub opcji
w ramach kwestii systemu oceny ofert agenta oraz pryncypata. W zaleznosci
od celu badan formuly (4.4), (4.5), (4.6) moga by¢ stosowane zamiennie. War-
tos¢ g =p (lub odpowiednio D, =0, nD,, =0) oznacza zupelng zgodnos¢ po-
rébwnan parami miedzy systemem agenta i pryncypala. Natomiast warto$é
q=0 (lub odpowiednio D,, = p, nD,, =1) calkowity brak zgodnosci poréwnan
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parami miedzy systemami oceny ofert agenta i pryncypata. Mozna fatwo pokaza¢,
ze nD,(S,,S,)=0 wtedy i tylko wtedy gdy OAI =1. Z drugiej strony OAI =0
oznacza, ze D, (S,,S,) 2 n+1, gdzie n - liczba kwestii.

Zgodnos¢ kardynalna.W celu pomiaru sily niezgodnosci preferencji w sys-
temach oceny ofert S” i $* wprowadzimy pojecie doktadnosci kardynalnej (Rosz-
kowska, Wachowicz, 2015b; Wachowicz, Kersten i in., 2019, 2015¢; Wachowicz,
Kersten i in., 2019). Dokladno$¢ kardynalna mierzy réznice w ocenach punkto-
wych przypisanych przez agenta i pryncypata dla wszystkich elementéw szablonu
negocjacji. Kardynalny brak zgodnosci moze by¢ wyznaczony za pomoca wielo-
wymiarowej formuly odlegtosci, ktéra okresla réznice migdzy ocenami punkto-
wymi S” oraz §”.

Indeks niezgodnosci kardynalnej (CII) definiujemy nastepujgco:

CII = ZLZZI v (xj)—vA (xf)

gdzie: v" (xf )(VA (xﬁ )) — ocena punktowa x| elementu szablonu negocjacyjnego
wedlug pryncypata (agenta).
Calkowita zgodnos¢ kardynalng systemu oceny ofert agenta i pryncypala

, (4.7)

otrzymujemy dla CII =0.

Przyktad wyznaczenia miar zgodnosci porzadkowej i kardynalnej dla proble-
mu z trzema kwestiami zaprezentowano w tabeli 4.1. oraz tabeli 4.2. Tabela 4.1.
zawiera szablon oceny opcji wedlug pryncypala i agenta. Stosujac formule (4.7)
otrzymujemy CII =33 (por. tabela 4.1).

Tabela 4.1. Szablon oceny ofert pryncypala i agenta

Kwestia 1 Kwestia 2 Kwestia 3
e I O e I I A B S B B
Pryncypal 40 25 20 0 0 10 20 35 25 10 0
Agent 40 20 18 0 0 15 30 20 30 9 0

[v" () =" (/)| | 40-40] | [25-20] | [20-18] | Jo-0] | 0-0] | [10-15] | [20-30] | [35-20] | [25-30] | [10-9] | [0-o]

()= (=) | o 5 2 [o|o] s 0 | s 5 1| o

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Kolorem szarym w tabeli 4.2. zaznaczono, réznice miedzy systemami S” oraz
S, ktére wskazujg na niezgodno$¢ porzadkowa miedzy systemami oceny ofert
agenta i pryncypala.

W analizowanym przykladzie mamy dwa rankingi zgodne (ze wzgledu na po-
rzadek opcji dla pierwszej i trzeciej kwestii) oraz dwa rankingi niezgodne (ze
wzgledu na porzadek opcji dla drugiej kwestii oraz porzadek kwestii). Zatem
na mocy wzoru (4.1) mamy OAI =0,5. Ponadto mamy 17 mozliwych par poréw-
nan, z czego 15 jest zgodnych, a 2 z nich niezgodne. Stad na mocy formuty (4.5)
zachodzi D, (S",8").

Tabela 4.2. Analiza zgodnosci porzagdkowej OAI miedzy systemami S” oraz $*

Kryteria, opcje sP st Zgodnos¢

k,k,k, wy > w, > w, w, > W, =w, 0

xll, x;, x;, x} v(xll)>v(x;)>v(x;)>v(xi) v(xll)>v(x;)>v(x;)>v(x;) 1

x5, 2, %3, x v(x:)>v(x§)>v(x§)>v(xf) v(x§)>v(xj)>v(x§)>v(xf) 0

X, X X v(xf)>v(xj)>v(x§) v(xf)>v(x§)>v(x§) 1
OAI=|2/4=0,5

Zrédlo: opracowanie wlasne.

4.3. CHARAKTERYSTYKA SYSTEMU INSPIRE

W 1996 roku powstal najwickszy projekt badawczy poswiecony miedzynarodo-
wym negocjacjom — InterNeg Research Project, ktérego tworca byt prof. Grzegorz
Kersten. Celem tego projektu byta ,,budowa komputerowych systeméw wspoma-
gania decyzji i negocjacji, obserwacja zachowan negocjatoréw wykorzystujacych te
systemy, a takze ocena przydatnosci tego typu systemdéw w szkoleniu i prowadze-
niu negocjacji’>. W ramach InterNeg Research Project dziala System Inspire pierw-
szy internetowy system wsparcia negocjacji. Projekt ten opracowany w kontekscie

2 http://interneg.concordia.ca/views/bodyfiles/paper/1998/06.pdf (dostep: 03.07.2020).
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miedzykulturowej analizy procesu decyzyjnego i negocjacji umozliwia m.in. ana-
lize preferencji, ocene ofert, zarzadzanie komunikacjg, graficzne wyswietlanie po-
stepodw negocjacji, analize osiggnietego porozumienia po zawarciu umowy. System
Inspire jest elastycznym narzedziem, ktére moze by¢ wykorzystane jako®:

o gra, czyli praktyka i doskonalenie umiejetnosci negocjacyjnych,

o demonstracyjny system wspomagania decyzji obejmujacy indywidualne
wspomaganie decyzji w procesie negocjacji,

« symulator negocjacji, ktéry ma za zadanie przygotowanie do konkretnych
negocjacji,

« system wspomagania negocjacji, czyli system wspierajacy i utatwiajacy ne-
gocjacje w prawdziwym zyciu,

» narzedzie badawcze i szkoleniowe umozliwiajace studiowanie i trening
miedzynarodowych negocjacji z udzialem negocjatoréw z réznych kultur,
aby zrozumiec jak rézne wartosci i oczekiwania moga wplywac na proces
negocjacji.

System Inspire taczy ré6zne metodologie formalne w celu wspomagania poszcze-
golnych faz procesu negocjacji (por. rysunek 4.1). Pierwszy etap procesu negocjacji
polega na ocenie sytuacji, zrozumieniu problemu, identyfikacji zainteresowanych
stron, rozpoznaniu kwestii i intereséw stron. Na tym etapie Inspire oferuje pomoc
w budowie systemu oceny ofert. Inspire przeprowadza agenta przez kolejne kroki
analizy preferencji. Informacje dotyczace istotnosci poszczegdlnych opcji i kwestii
s3 wykorzystywane do oceny kazdej oferty. Do budowy systemu oceny ofert nego-
cjacyjnych wykorzystana jest metoda bezposredniego przydzialu punktéw. System
oceny ofert negocjacyjnych pozwala oceni¢ jakos¢ kazdej oferty negocjacyjne;.

Negocjacje wlasciwe obejmuja wymiane ofert i argumentacji az do osiagniecia
porozumienia, tworzenie odpowiedniej atmosfery dla negocjacji. Inspire propo-
nuje szereg funkcji, za pomocg ktérych mozna tworzy¢ oferty i pola dla wiado-
mosci, zapewnia dodatkowe wsparcie w formie wyswietlania oceny obok kazdej
oferty na podstawie informacji o preferencjach uzyskanych podczas przygotowa-
nia negocjacyjnego, wykresu historii (z perspektywy negocjatora) dla obu stron
negocjacji. System wizualizuje postepy negocjacji tworzac graf historii negocjacji,
ktéry pozwala oceni¢ dynamike i postepy procesu negocjacyjnego z punktu wi-
dzenia negocjatora. W kazdej chwili postep negocjacji mozna oceni¢, przegladajac

*  http://invite.concordia.ca/inspire/ (dostep: 03.07.2020).
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chronologiczny wyswietlacz graficzny przedstawiajacy oceny ofert wysylanych
i otrzymywanych. Ten wyswietlacz obejmuje wykres, a takze opis wszystkich ofert
i kontrofert oraz przesytanych komunikatow.

Zawarcie porozumienia konczy proces negocjowania i umozliwia analize
kompromisu. Podczas postnegocjacji Inspire daje mozliwo$¢ renegocjowania po-
rozumienia, ktdre zostalo juz osiagnigte. Na podstawie informacji o preferencjach
dostarczonych przez obie strony, Inspire okresla, czy osiagniete porozumie jest
optymalne w sensie Pareto (tzn. Zadna ze stron nie moze poprawi¢ porozumienia
bez pogorszenia go przez druga strone). Jesli porozumienie nie jest Pareto opty-
malne Inspire moze zaproponowac lepsze rozwigzanie niz uzgodnione wczesniej
i umozliwia kontynuowanie negocjacji, dopdki strony nie osiaggna rozwiazania Pa-
reto optymalnego. Negocjatorzy moga, ale nie sg zobowigzani do zmiany wynego-
cjowanego porozumienia na jedno z zaprezentowanych przez Inspire rozwigzan.
Szczegoty metodologii i architekture systemu mozna znalez¢ w publikacji Kersten
i Noronha (1998) oraz na stronie internetowej*.

Rysunek 4.1. Formy wspomagania w systemie Inspire

Faza negocjacyjna Faza ponegocjacyjna

Negocjacje wlasciwe
osiggniecie kompromisu
analiza efektywnosci
osiggnietego kompromisu
propozycja usprawnienia
kompromisu

historia negocjacji

rozpoznanie intereséw
stron

rating opcji
rating kwestii *
budowa systemu oceny

ofert

konstrukeja ofert
wymiana ofert

wymiana wiadomosci
analiza ofert

historia negocjacji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

System Inspire, ktory wykorzystuje formalne metody teorii podejmowania
decyzji i negocjacji ma zastosowanie do uczenia zaréwno na poziomie uniwersy-
teckim jak i doskonalenia kadr. Istotnym celem tego systemu jest generowanie da-
nych o zachowaniach negocjatoréw oraz o procesach prowadzenia negocjacji przez
uzytkownikéw z roznych kultur. Dane te wykorzystywane sa, m.in. do badania
sposobow negocjacji, przydatnosci poszczegélnych technik wspomagania decy-
zji, roli kultury i wyksztalcenia oraz wpltywu innych czynnikéw na proces i wy-
nik negocjacji (Kersten, Zhang, 2003; Koeszegi i in., 2004; Vetschera i in., 2006).

* https://invite.concordia.ca/inspire/about.html (dostep: 03.07.2020).
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Jako narzedzie badawcze Inspire gromadzi dane dotyczace procesu negocjacyjnego
i negocjatoréw. Do badan naukowych wykorzystuje sie baze danych pozbawiong
danych wrazliwych, czyli informacji osobistych takich jak nazwiska i adresy e-mail
negocjatoréw. System Inspire moze by¢ wykorzystywany do prowadzenia negocja-
cji dwustronnych opartych na réznych scenariuszach negocjacyjnych.

4.4. EKSPERYMENT BADAWCZY I PYTANIA BADAWCZE
4.4.1. OPIS EKSPERYMENTU BADAWCZEGO

W pracy wykorzystano wyniki negocjacji elektronicznych przeprowadzonych
w systemie Inspire w latach 2013-2016. Przedmiotem negocjacji byl kontrakt mie-
dzy wykonawcg muzycznym (Panig Sonatg), a wytwornig ptytowa (WorldMusic)
obejmujacy cztery kwestie negocjacyjne: liczbe koncertéw promocyjnych (w ciggu
roku), liczbe nowych piosenek (w ciagu roku), tantiemy za CD (w %) oraz warto$¢
kontraktu (w dol.), z ktérych kazda zawiera predefiniowany wykaz istotnych opcji
(zob. tabela 4.3). Uczestnicy badania zostali poproszeni o odegranie rol agentéw
wytwdrni WorldMusic (nazwiemy go Mosico) i agenta wykonawcy Pani Sonaty
(nazwiemy go Fado). Zadaniem agentéw jest wynegocjowanie dla swoich pryncy-
patow najlepszego mozliwego kontraktu. Zgodnie z dyskretng strukturg negocjacji
negocjatorzy moga zbudowac i wymienia¢ podczas negocjacji 240 réznych ofert.

Tabela 4.3. Szablon negocjacyjny Mosico-Fado

Kwestie negocjacyjne Opcje
Liczba promocyjnych koncertéw (w ciagu roku) 5, 6, 7 lub 8 koncertow
Liczba nowych piosenek (w ciggu roku) 11,12, 13, 14 lub 15 piosenek
Tantiemy za CD (w %) 1,5, 2, 2,5 lub 3%
Kontrakt (w dol.) 125 000 dol., 150 000 dol., 200 000 dol.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przed rozpoczeciem negocjacji uczestnicy zapoznali si¢ z opisem problemu
negocjacyjnego. W negocjacjach Mosico-Fado kazdy agent otrzymal informacje
publiczne i prywatne dotyczace problemu negocjacyjnego. Informacje publicz-
ne, jednakowe dla obu stron, dotyczyly opisu problemu i kontekstu sytuacyjnego
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negocjacji. Informacje prywatne zawieraly opis preferencji pryncypatéw, ktore
agenci powinni uwzgledni¢ podczas budowy systemoéw oceny ofert. Informacje
preferencyjne zostaly przedstawione w formie slowno-graficznej na dwa rézne
sposoby jako stowny opis priorytetoéw, aspiracji i pozioméw rezerwacji oraz po-
przez graficzng reprezentacje tych priorytetow. Informacje prywatne byly dostepne
tylko dla agenta reprezentujacego swojego pryncypala (zalacznik 2). Eksperymen-
ty zostaly zorganizowane w formie negocjacji asynchronicznych (nie byly wyma-
gane negocjacje w czasie rzeczywistym) i trwaly przez 5 dni.

W latach 2013-2016 zorganizowano szereg eksperymentéw negocjacyjnych,
ktore skladajg si¢ na dwa badania eksperymentalne. We wszystkich seriach eks-
perymentéw opis stowny byt taki sam, badania réznily sie sposobem wizualizacji.
W latach 2013-2014 (badanie 1) informacje preferencyjne zostaly zwizualizowane
za pomocg kotek, natomiast w latach 2015-2016 (badanie 2) za pomocg stupkow.
Strony negocjacji na podstawie przedstawionej w formie stowno-graficznej infor-
macji preferencyjnej tworzyly wlasny system oceny ofert negocjacyjnych (rysunek
4.2 oraz rysunek 4.3).

Jak pokazano na rysunku 4.2. oraz 4.3., agent Fado moze dowiedzie¢ si¢ np.,
ze liczba koncertow, ktore jego pryncypal (Pani Sonata) musialaby wykona¢ oraz
liczbe nowych utwordw, ktére musialaby napisa¢ w ramach podpisanej umowy
z WorldMusic to dwie najwazniejsze kwestie. Obaj agenci wiedzieli réwniez, ze 14
piosenek jest najlepszym rozwiazaniem dla pryncypata, ktérego reprezentujg oraz
jest nieco lepsze niz opcje 13 1 15. Te dwie ostatnie sg prawie jednakowo preferowa-
ne, ale 15 piosenek to nieco lepiej niz 13.

Wizualizacja graficzna jest szeroko stosowana do reprezentowania infor-
macji (Wachowicz, Kersten i in., 2019). Popularne chinskie przystowie mowi:
»Obraz jest wart tysigca stow”, co odnosi si¢ do faktu, ze nawet zlozony po-
myst mozna przedstawi¢ za pomocg jednego obrazka, ktory jest bardziej sku-
teczny niz stowny opis tego pomystu. Wizualizacja informacji jest réwniez
waznym elementem prezentacji informacji w wielokryterialnym podejmowa-
niu decyzji oraz w systemach wspomagania decyzji (Liu i in., 2014). Graficz-
na reprezentacja informacji pomaga decydentowi w latwiejszym uchwyceniu
podobienstw lub rdznic, a takze w zrozumieniu relacji migedzy wariantami de-
cyzyjnymi. Szereg prac (Korhonen, Wallenius, 2008; Miettinen, 2014; Ro-
selli i in., 2019) omawia mozliwe sposoby wizualizacji zestawu dyskretnych
wariantéw decyzyjnych w kontekscie wielokryterialnego podejmowania decyzji.
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Rysunek 4.2. Informacja preferencyjna Mosico-Fado w negocjacjach elektro-

nicznych Inspire - badanie 1

Mosico

Liczba
koncertow

Liczba
piosenek

Liczba koncertow

D))

Liczba piosenek

Tantiemy

Warto$¢ kontraktu

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Inspire.
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Rysunek 4.3. Informacja preferencyjna Mosico-Fado w negocjacjach elektro-

nicznych - badanie 2

Mosico

Liczba  Liczba Tantiemy Warto$é
koncertéw piosenek kontraktu

=

Liczba koncertéw 5 6 7 8

=
=

Liczba piosenek 11 12 13 14 15

Tantiemy 1,5 2,0 2,5 3,0

]

Warto$¢ kontraktu 125 150 200

Fado

Liczba  Liczba Tantiemy Wartosé
koncertéw piosenek kontraktu

=

Liczbakoncertéow 5 6 7 8

Liczba piosenek 11 12 13 14 15

=

Tantiemy 1,5 2,0 2,5 3,0

=3

Warto$¢ kontraktu 125 150 200

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Inspire.
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Miettinen (2014) sklasyfikowala narzedzia do wizualizacji w szesciu grupach:
techniki obejmujace stupki, wykresy punktowe, okregi i wielokaty, ikony, techniki
oparte na hierarchicznym porzadkowaniu oraz opisata zalety i ograniczenia narze-
dzi kazdej z grup. Stwierdzita jednocze$nie, ze nie ma uniwersalnego narzedzia,
a decydent powinien wybra¢ taki sposob wizualizacji, ktory jest dla niego najbar-
dziej wygodny. DeSanctis (1984) i Vessey (1991) analizujac literature przedmiotu
pokazali, ze efekt graficznego i tabelarycznego przedstawienia informacji we wspo-
maganiu decyzji jest niesp6jny. Niektore badania pokazuja, ze wykresy sg bardziej
pomocne niz tabele, podczas, gdy inne odwrotnie, réwniez cz¢s¢ badan nie wyka-
zalo zadnych réznic. Roselliiin. (2019) badali potencjat wykorzystania wizualizacji
graficznej w systemie wsparcia decyzji FITradeoff (DSS) poprzez przeprowadzenie
eksperymentu ,$ledzenia wzroku” w odniesieniu do konkretnego problemu de-
cyzyjnego. W eksperymencie wykorzystano pie¢ rodzajéow wizualizacji: wykres
stupkowy, wykres babelkowy, wykres pajaka, tabela i paski, wykres z tabelg. We
wstepnych badaniach wskazano, Ze stosowanie tabel pozwolilo na osiggniecie
lepszych koncowych rezultatéw niz w przypadku pozostatych wizualizacji. Engin
i Vetschera (2017) wskazali na inng kwestie, ktéra moze odgrywac role w lepszym
zrozumieniu wizualizacji. Przedstawili wyniki eksperymentéw, gdzie analizowano
zwiazek miedzy stylem poznawczym a podejmowaniem decyzji podczas korzysta-
nia z reprezentacji tabelarycznej lub informacji graficznej. Zasugerowali oni, Ze re-
prezentacja informacji w zakresie wsparcia decyzji powinna uwzglednia¢ rodzaj
zadania oraz styl poznawczy decydentow.

Kwestie wizualizacji informacji byly rowniez badane w kontekscie negocjacji.
Gettinger i in. (2012) przedstawili wyniki eksperymentu laboratoryjnego dotycza-
cego wplywu prezentacji informacji w trzech alternatywnych formatach (tabela,
wykres historii i wykres taneczny) na zachowania negocjatoréw i wyniki negocja-
cji. Weber i in. (2006) opisali wyniki badan dotyczacych wykorzystania graficznej
reprezentacji procesu negocjacji w negocjacjach dwustronnych za posrednic-
twem systemu Inspire w poréwnaniu z negocjacjami prowadzonymi przy uzyciu
tego samego systemu bez takiej reprezentacji. Autorzy wskazali, ze wykres historii
zmniejsza intensywnos$¢ komunikacji. Okazalo sig, ze wykres historii dostarcza
negocjatorom dodatkowych informacji powodujac, ze nie musza angazowac sig
w obszerny dialog.

Po wyeliminowaniu niekompletnych zapiséw przeanalizowano systemy punk-
tacji 269 agentéw Mosico oraz Fado w badaniu 1 oraz po 395 agentéw Mosico
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oraz Fado w badaniu 2. Podstawowe informacje o uczestnikach badania podano

w tabeli 4.4.

Tabela 4.4. Uczestnicy eksperymentu Inspire

Kraj Badanie 1 Badanie 2
Fado (N=269) | Mosico (N=269) | Fado (N=395) | Mosico (N=395)
Ple¢ (% kobiet) 145 (53,9%) 145 (53,9%) 233 (59%) 233 (59,0%)
Wiek (w latach)
20 i mniej 43 (16%) 12 (4,5%) 77 (19,5%) 45 (11,4%)
21-25 204 (75,8%) 218 (81,0%) 255 (64,6%) 303 (76,7%)
26-30 17 (6,3%) 28 (10,4%) 43 (110,9%) 35 (8,9%)
31 i wiecej 5(1,9%) 11 (4,1%) 20 (5,1%) 12 (3%)
Narodowo$¢
PL 123 (45,7%) 188 (69,9%) 157 (39,7%) 232 (58,7%)
CN 52 (19,3%) 3(1,1%) 31(7,8%) 2 (0,5%)
AT 46 (17,1%) 42(15,6%) 88 (22,3%) 52 (13,2%)
UA 17 (6,3%) 2 (0,7%) 3(0,8%) 2 (0,5%)
™W 6 (2,2%) 3(1,1%) 20 (5,1%) 5(1,3%)
FR 6 (2,2%) 5(1,9%) 6 (1,5%) 14 (3,5%)
US 0 (0,0%) 8 (3,0%) 4(1,0%) 0 (0%)
BR 0(0%) 0(0%) 10 (2,5%) 2 (0,5%)
ES 0(0%) 1 (0,4%) 6 (1,5%) 16 (4,1%)
KR 0(0%) 0 (0%) 1(0,3%) 10 (2,5%)
Pozostali 19 (7,1%) 17 (6,3%) 69 (17,4%) 60 (15,2%)
Iz)rr;’lffenr;ﬁfﬁe 5,25 5,17 5,34 513
Doswiadczenie” 2,84 3,32 2,82 2,59

“Skala: 1 bardzo stabe — 7 bardzo dobre.

Zr6dto: opracowanie whasne.

4.4.2. SYSTEM OCENY OFERT AGENTA I PRYNCYPALA

Zgodnie z protokotem negocjacyjnym agenci w fazie prenegocjacyjnej wyko-
rzystywali bezposrednie podejscie ratingowe do okredlenia indywidualnych
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(subiektywnych) systemdéw oceny ofert negocjacyjnych na podstawie informacji
pryncypata (Kersten i in., 2017). Procedura bezposredniej oceny elementéw sza-
blonu negocjacyjnego zaimplementowana w Inspire sktadala sie z trzech prostych
krokéw (por. rozdziat 3):

1) rating kwestii, czyli przypisanie ocen punktowych kwestiom w taki spo-
sob, aby Z;‘”j =100 gdzie j=1,2,3,4,

2) rating opcji w ramach kwestii, czyli przypisanie ocen punktowych u,
opcjom x, € X, gdzie X, - zbi6r opcji ze wzgledu na j-te kryterium. Oce-
ny, u,, €(0;u, ), gdzie najbardziej preferowana opcja (najlepsza) otrzymu-
je warto$c U, a najgorsza wartos$c 0,

3) wyznaczenie oceny globalnej u(A) oferty A zgodnie ze wzorem:

u(a)=Y" 3"z (4)u, (48)

gdzie: z, (A) jest binarnym wskaznikiem przyjmujgcym warto$¢ 1 jesli x, jest
elementem oferty A, 0 w przeciwnym przypadku.
System scoringowy agenta ma zatem postac:

SA = ({url }r:1,2,3,4 > {urZ }r:1,2,3,4,5 > {ur3 }r:1,2,3,4 > {ur4 }r:1,2,3 ) (4'9)

Rzetelnos¢ dziatan agenta mozna zmierzy¢, poréwnujac ich system oceny
z systemem referencyjnym, mozliwym do uzyskania, np. przez dokladny pomiar
powierzchni lub promieni kot wizualizujacych strukture kardynalnej zaleznosci
preferencji pryncypata (badanie 1) lub pomiar wysokosci stupkéw (badanie 2)
na graficznej informacji preferencyjnej. Szablon negocjacyjny wraz z referen-
cyjnym systemem oceny wynikajacym z przekazanej informacji preferencyjne;j
pryncypala dla badania 1 przedstawiono w tabeli 4.5., dla badania 2 w tabeli 4.6.
W badaniu 1 uwzgledniono oba systemy referencyjne: system oparty na pomiarze
dlugosci promieni oraz na pomiarze pol kot.

Po wyeliminowaniu niekompletnych zapiséw przeanalizowano systemy punk-
tacji 269 agentéw Mosico oraz Fado w badaniu 1 oraz po 395 agentéw Mosico
oraz Fado w badaniu 2.
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Rozpz1AL 4. NEGOCJACJE ELEKTRONICZNE W SYSTEMIE INSPIRE...

Tabela 4.5. Referencyjny system oceny ofert negocjacyjnych - badanie 1

Koncerty Piosenki Tantiemy Kontrakt
Pryncypat
56|78 n]12]13]14]15)15]20]25]30] 125 | 150 | 200
Promien
Mosico | 0 |21]26|32] 0|7 |16]28]21|13[23[16] 0] 17 | 10 ] 0
Fado 3202521008 ]20[32]24] 0] 7 [12]16] 0 | 15] 20
Pole
Mosico | 0 [22]3039] 0[5 [15]30]20]10]20]13] 0| 11 [ 6 | 0
Fado 38 27]22[ 0] 06 ]20]38|26[ 047 ]9 0| 10]15

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Inspire.

Tabela 4.6. Referencyjny system oceny ofert negocjacyjnych - badanie 2

Koncerty Piosenki Tantiemy Kontrakt
Pryncypal
5(6 |7 (8 (111213 |14 (15|1,5|2,0(2,5]|3,0| 125 | 150 | 200
Mosico 02331390 |6 |16|30(24] 10| 20| 15| 0 11 5 0
Fado 32125|18( 0| 0|7 2013223 0 5 |14|16| 0 13 | 20

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Inspire.

4.4.3. CEL BADANIA I PYTANIA BADAWCZE

Analizujac wyniki eksperymentu mozna zaobserwowac rézne bledy negocjato-
réw w punktacji szablonu negocjacyjnego, co skutkuje wigkszymi lub mniejszymi
rozbieznosciami miedzy wlasnym systemem oceny ofert a referencyjnym syste-
mem oceny ofert pryncypala. Nie wszystkie z nich moga wynika¢ z uprzedzen
poznawczych, moga one mie¢ takze charakter motywacyjny. Poniewaz uczestni-
kami badania sg studenci, ktorzy byli rozliczani z poprawnego przygotowania do
negocjacji oraz wynegocjowanego kontraktu dla pryncypala, mozemy zalozy¢,
ze zaobserwowane w eksperymencie bledy powinny by¢ raczej zwigzane z uprze-
dzeniami poznawczymi.

Gléwnym celem badania byla ocena zdolnosci wykorzystania przez agentéw
informacji preferencyjnej zadanej w formie stowno-graficznej w negocjacjach
elektronicznych do budowy systemu oceny ofert negocjacyjnych. Ocenie pod-
dano zdolno$¢ negocjatoréow do zachowania zgodnosci porzadkowej i kardynal-
nej systemu oceny ofert agenta z systemem referencyjnym. Bledy moglty powstac
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4.4. EXSPERYMENT BADAWCZY I PYTANIA BADAWCZE

w wyniku pominigcia przez agentéw informacji stownej, a skupieniu si¢ tylko
na informacji graficznej, lub tez w wyniku selektywnego wykorzystania obu ty-
péw informacji. Myslenie szybkie (heurystyki) mogto owocowa¢ tym, ze agenci
nie analizowali dokfadnie tekstu, a takze nie przygladali si¢ dokfadnie rysunko-
wi. Forma prezentacji informacji preferencyjnej mogta tez mie¢ wplyw na system
oceny ofert agenta i pryncypata.

W niniejszym badaniu poszukiwano odpowiedzi na pytania:

o Jaki jest zakres zgodnosci systemu oceny ofert agenta i pryncypala?

o Jakie s3 najczgsciej popelniane bledy w budowie systemu oceny ofert
agenta?

o Czy, i w jakim zakresie, sposdb prezentacji informacji preferencyjnej ma
wplyw na zgodnos¢ systemdw oceny ofert agenta i pryncypala?

o Czy bledy w budowie systemu oceny ofert agenta maja istotny wplyw
na ocen¢ punktowa porozumienia wedlug systemu oceny ofert agenta?

o Czy bledy w budowie systemu oceny ofert agenta maja istotny wplyw
na ocen¢ punktowg porozumienia wedlug systemu oceny ofert pryn-
cypala?

o Czy bledy w budowie systemu oceny ofert agenta zalezg od jego roli pet-
nionej w negocjacjach?

Biorac pod uwage zlozong strukture skladnikéw majacych wplyw na zgod-
nos$¢ systemu oceny ofert agenta z systemem ofert pryncypala, analize problemu
przeprowadzono na trzech poziomach, z uwzglednieniem stopnia szczegdtowosci
podejscia do analizowanego zagadnienia. Na pierwszym poziomie wykorzysta-
no miar¢ indeksu zgodnosci porzadkowej OAI w celu dokonania podziatu re-
spondentow na klasy ze wzgledu na liczbe rankingéw niezgodnych porzadkowo
z odpowiednimi rankingami pryncypala. Na drugim poziomie dokonano analizy
wykorzystujac miare indeksu zgodnosci D,, uwzgledniajgc zgodnos$¢ poréwnan
parami kategorii szablonu negocjacyjnego. Na ostatnim poziomie przedstawiono
analize zgodnosci kardynalnej z wykorzystaniem miary CII. Na koniec analizie
poddano zwigzki miedzy miarami.

Nastepnie na podstawie analizy wynikéw eksperymentéw wyrézniono i opi-
sano bledy struktury oraz bledy przyblizen popelniane przez agenta na etapie oce-
ny szablonu negocjacyjnego.

W kolejnym kroku zbadano czy, i w jakim zakresie, popetniane bledy maja
wplyw na ocen¢ punktowa porozumienia agenta i pryncypata. Przeprowadzone
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badanie poréwnawcze uwzglednia role pelniong w negocjacjach (Mosico vs Fado)

(rysunek 4.5), a takze dotyczy réznej postaci informacji preferencyjnej wyrazonej

graficzne (kotka vs stupki) (rysunek 4.6).

Rysunek 4.5. Schemat koncepcyjny badania - analiza poréwnawcza ze wzgle-

du na role pelniong w negocjacjach (Mosico vs Fado)

Bledy oceny szablonu popetnione w (

przez agenta (porzadkowe, kardynalne,

struktury, przyblizen). <+

Porozumienie koficowe wedlug :

agenta i wedtug pryncypata badanie 1 badanie 1

(Fado) (Mosico)

. badanie 2 badanie 2

Bledy oceny szablonu popelnione (Fado) (Mosico)

przez agenta (porzadkowe,

kardynalne, struktury, przyblizen). 4P

Porozumienie koficowe wedlug agenta
i wedlug pryncypata

Zr6dlo: opracowanie whasne.

L

Bledy oceny szablonu popetnione
przez agenta (porzadkowe,
kardynalne, struktury, przyblizen).
Porozumienie konicowe wedlug
agenta i wedlug pryncypata

Bledy oceny szablonu popetnio-
ne przez agenta (porzadkowe,
kardynalne, struktury, przyblizen).
Porozumienie koncowe wedlug
agenta i wedlug pryncypala

Rysunek 4.6. Schemat koncepcyjny badania - analiza poréwnawcza ze wzgle-

du na postac informacji preferencyjnej (badanie 1 vs badanie 2)

-

Bledy oceny szablonu popetnione W
przez agenta (porzadkowe, kardynalne,
struktury, przyblizen).

N

» Porozumienie konicowe wediug badanie 1
\_ agenta i wedlug pryncypata (Fado)
./ Bledy oceny szablonu popetnione badanie 2

(Fado)

przez agenta (porzadkowe,
kardynalne, struktury, przyblizen).
Porozumienie koncowe wedtug agenta
i wedlug pryncypata )

Zr6dlo: opracowanie whasne.

-

badanie 1
(Mosico)

badanie 2
(Mosico)

L

~

Bledy oceny szablonu popetnione
przez agenta (porzadkowe,
kardynalne, struktury, przyblizen).
Porozumienie koncowe wedlug

agenta i wedlug pryncypatla Y,

Bledy oceny szablonu popetnio-

ne przez agenta (porzadkowe,
kardynalne, struktury, przyblizen).
Porozumienie koncowe wedlug
agenta i wedlug pryncypala Y,

Do badania zgodnosci systemu oceny ofert agenta i pryncypata wykorzysta-

no miary zgodnosci porzadkowej i kardynalnej wprowadzone w rozdziale 4.3.
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Do analizy zwigzkéw miedzy badanymi zmiennymi wykorzystano wspoétczynnik
korelacji liniowej Pearsona, test frakcji, test U-Manna Withney’a (test M-W), test
Wilcoxona (test W).

4.5. OCENA ZGODNOSCI PORZADKOWE] I KARDYNALNE]
SYSTEMU OCENY OFERT AGENTA Z SYSTEMEM OCENY
OFERT PRYNCYPALA

4.5.1. ZGODNOSC PORZADKOWA SYSTEMU OCENY OFERT AGENTA
7 SYSTEMEM OCENY OFERT PRYNCYPALA

W pierwszym kroku oceny zgodnosci systemdw oceny ofert agenta i pryncypa-
ta analizie poddano indeks OAI Poziomy braku zgodnosci porzadkowej zwia-
zanej z brakiem zachowania rankingu opcji i kwestii negocjacyjnych agenta
z rankingiem opcji i kwestii systemu oceny ofert pryncypala zaprezentowano
na rysunku 4.7.

Z rysunku 4.7. wynika, Ze niezaleznie od sposobu prezentacji informacji pre-
ferencyjnej uczestnicy badania mieli problemy z przypisaniem rang poszczegél-
nym kategoriom szablonu negocjacyjnego, tak aby poprawnie odzwierciedlaly
preferencje pryncypala. Dodatkowo wystepuje do$¢ duze zréznicowanie w ocenie
zgodnosci rankingdw na podstawie informacji preferencyjnej dla obu stron ne-
gocjacji. W obu badaniach statystycznie istotne réznice w ocenie zgodnosci po-
rzagdkowej Fado vs Mosico odnotowano dla Istotno$ci kwestii, Piosenek i Tantiem
(test frakeji; p<0,05).

Dla Mosico najwyzszg niezgodnos¢ z informacja preferencyjng zaobserwowa-
no dla rankingu Piosenki (68,0% badanie 1; 46% badanie 2) oraz Tantiemy (62,5%
badanie 1; 54,5% badanie 2), dla Fado w przypadku rankingu Istotnos¢ kwestii
(73,6% badanie 1; 73,7% badanie 2) oraz Piosenki (57,6% badanie 1; 33,9% bada-
nie 2). Najnizszg warto$¢ w przypadku badania 1 dla rankingu Warto$¢ kontrak-
tu, (Mosico 27,1%; Fado 28,6%), dla badania 2 dla rankingu Wartos¢ kontraktu
dla Fado (18,0%) oraz Koncerty dla Mosico (17,9%). Oprocz Istotnosci kwestii
dla Fado, dla pozostalych rankingéw informacja preferencyjna zadana w formie
stupkow wigzata si¢ z wigksza zgodnoscia porzadkowa rankingéw. Co wigcej,
zaobserwowane réznice w ocenie niezgodnosci porzadkowej rankingdw miedzy
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badaniami (badanie 1 vs badanie 2) zaréwno dla Mosico, jak i Fado s statystycz-
nie istotne (test frakcji; p<0,05) dla wszystkich rozwazanych kwestii. Tylko dla
Istotnosci kwestii roznice zgodnosci porzadkowej rankingéw miedzy badaniami
sa statystycznie nieistotne (test frakcji; Fado, p=0,984; Mosico, p=0,067).

Rysunek 4.7. Brak zgodnosci rankingow istotnosci kwestii oraz opcji w ra-
mach kwestii

80%

60%

40%

20%

0%

80%

60%

40%

20%

0%

badanie 1
680 62,5%
57,6% g
34,6% 36,8%
29,:4% 28,3% ' 27,1% _/ 28,6%
Istotnos¢ Koncerty Piosenki Tantiemy Kontrakt
kwestii

W Mosico m Fado

badanie 2
73,7%
54,7%
46,1%
33,9%
23,0% 9,
18,0% 20,3% Z,OA) 20,0% 18)0%
Istotno$¢ Koncerty Piosenki Tantiemy Kontrakt
kwestii

W Mosico m Fado

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W przypadku badania 1 oraz 2 indeks zgodno$ci porzadkowej (Ordinal Accu-
racy Index) przyjmuje posta¢ (Roszkowska, Wachowicz, 2015b):
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OAI = ”? (4.9)

gdzie: 1 - liczba rankingéw zgodnych pod wzgledem uporzgdkowania z infor-
macja preferencyjng pryncypata dla i-tego negocjatora.

Na rysunkach 4.8. i 4.9. przedstawiono strukture niezgodnych rankingéw
w badaniach 1 oraz 2. Warto wspomnie¢, ze odnotowano takze respondentéow
z odwréconymi rankingami ze wzgledu na kwestie negocjacyjne, co moze $wiad-
czy¢ o braku zrozumienia roli pelnionej w negocjacjach. Ze struktury proble-
mu negocjacyjnego wynika, Ze interesy stron negocjacji sa calkowicie sprzeczne
w przypadku kwestii Koncerty oraz Kontrakt. Przyktadowo, odwrdécone rankingi
ze wzgledu na te kwestie odnotowano w przypadku badania 1 az dla 5,6% Mosico
oraz 6% Fado, a w przypadku badania 2 dla 6,6% Mosico oraz 3,8% Fado.

Niezaleznie od badania otrzymane wyniki wskazujg, na dos¢ duza skale nie-
zgodnosci porzadkowej dla systeméw oceny punktowej obu typéw negocjato-
réw w eksperymencie Inspire. Tylko w przypadku 20,8% Mosico oraz 16% Fado
w badaniu 1 oraz 31,9% Mosico oraz 20% Fado w badaniu 2 zaobserwowano
zgodnos¢ wszystkich rankingdw opcji/wag kwestii negocjatoréw z rankingami
referencyjnymi. Réznice miedzy procentem zgodnych porzadkowo (OAI=1) dla
Fado i Mosico sg statystycznie nieistotne (test frakeji; p=0,15) dla badania 1, nato-
miast statystycznie istotne (test frakcji; p<0,05) dla badania 2. Poréwnujac wyniki
miedzy badaniami otrzymano, statystycznie istotne réznice tylko dla Mosico (test
frakeji; p<0,05), dla Fado (test frakeji; p<0,0536). Brak zgodnosci porzadkowej ze
wzgledu na wszystkie rankingi odnotowano u 4% Mosico i 8% Fado dla badania
1 oraz 5,1% Mosico i 6,6% Fado dla badania 2.

W nastepnym kroku, w celu uzyskania dokladniejszej informacji jakosciowe;j
o rodzajach popelnianych bledéw do oceny zgodnosci porzadkowej wykorzystano
miare D,,. Dla szablonu negocjacyjnego (tabele 4.5, 4.6) wystepuje 31 poréwnan
parami miedzy poszczegdlnymi kategoriami szablonu. Srednia niepoprawnych
liczebnosci poréwnan parami wynosi 4,52 dla Mosico oraz 5,34 dla Fado w przy-
padku dla badania 1 oraz 3,31 dla Mosico i 3,46 dla Fado w przypadku dla badania
2 (rysunek 4.10 oraz rysunek 4.11).
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Rysunek 4.8. Indeks OAI dla Mosico oraz Fado - badanie 1

Mosico

) OAI=0; 5 niezgodnych
OAI=1; w pelni zgodny; rankingdw; 20; 7,4%
56; 20,8% OAI=0,2; 4 niezgodne

rankingi; 41; 15,2%
OAI=0,8; 1 niezgodny
ranking; 36; 13,4%
v rankingi; 47; 17,5%

/

OAI=0,4; 3 niezgodne
OAI=0,6; 2 niezgodne

rankingi; 69; 25,7%

Fado

OAI=1; w pelni zgodny; OAI=0; 5 niezgodnych
43;16,0% ranking6w; 46; 17,1%

04110,8; OAI=0,2; 4 niezgodne
1 niezgodny rankingi; 29; 10,8%
ranking; 63; 23,4% &

<

@

OAI=0,6; 2 niezgodne OAI=0,4; 3 niezgodne
rankingi; 51; 19,0% rankingi; 37; 13,8%

Zroédlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 4.9. Indeks OAI dla Mosico oraz Fado - badanie 2

Mosico

OAI=0,2; 4 niezgodne

OAI=0; 5 niezgodnych rankingi; 40; 10,1%

OAI=1; w pelni rankingow; 20; 5,1%
zgodny; 126; 31,9%

rankingi; 48; 12,2%

\

OAI=0,8; 1 niezgodny OAI=0,6; 2 niezgodne

ranking; 87; 22,0% rankingi; 74; 18,7%
Fado
OAI=0;
OAI=1; w pelni 5 niezgodnych OAIZO’Z;
zgodny; 87; ranking6w; 26; 6,6% 4 niezgodne
22,0% rankingi; 40; 10,1%
OAI=0,4;
3 niezgodne
rankingi; 33; 8,4%
I —
OAI=0,8;
1 niezgodny
ranking; 144; O_AIIO,6;
36,5% 2 niezgodne

rankingi; 65; 16,5%

Zr6dlo: opracowanie whasne.

OAI=0,4; 3 niezgodne
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Rysunek 4.10. Liczba niezgodnych porzadkowo poréwnan parami (miara
D,) - badanie 1

25%
20%

15%

10%
i h“l
" |||I|II||.||||.II||III||||.-.-I.--

13 14 15 18 19 20 21 22 23 24

M Mosico M Fado

Zr6dto: opracowanie whasne.

Rysunek 4.11. Liczba niezgodnych porzadkowo poréwnan parami (miara
D,) - badanie 2

35%
30%
25%
20%

15%

10%
0% IIIIIIIIIIII-.IIIIIII-Il--I_I__---_ -

12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

M Mosico M Fado

Zroédlo: opracowanie wlasne.

Od 1 do 3 bledéw poréwnan parami kategorii szablonu negocjacyjnego
w przypadku badania 1 popelnito ponad 40,5% Mosico oraz 39,8% Fado, nato-
miast w badaniu 2 ponad 36,9% Mosico oraz 49,1% Fado. W tabeli 4.7. zestawiono
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najczgsciej wystepujace bledy porownan parami kategorii w ocenie szablonu, ktd-

re zaobserwowano w obu badaniach.

Tabela 4.7. Najczesciej wystepujace niezgodnosci porownan parami

Ouna- B Ete | Gettonon | o SO0
i) | el Badanie 2
Mosico
b1M: u(13 piosenek)>u(15 piosenek) 162 (60,2%) | 147 (37,2%) <0,001
b2M: u(1,5 tantiemy)>u(2,5 tantiemy) 101 (37,5%) | 137 (34,6%) 0,447
b3M: u(3 tantiemy)>u(1,5 tantiemy) 73 (27,1%) | 77 (19,5%) 0,021
b4M: u(7 koncertow)=>u(8 koncertow) 57 (21,2%) 38 (9,6%) <0,001
b5M: u(150 kontraktdw)>u(125 kontraktow) 57 (21,2%) | 61 (15,4%) 0,057
b6M: u(12 piosenek)>u(15 piosenek) 49 (18,2%) | 78 (19,7%) 0,624
Fado
b1F: u(piosenki)=u(koncerty) 144 (53,5%) | 193 (48,6%) 0,238
b2F: u(tantiemy)>u(kontrakt) 127 (47,2%) | 189 (47,8%) 0,873
b3F: u(13 piosenek)=u(15 piosenek) 109 (40,5%) | 101 (25,6%) <0,001
b4F: u(2,5% tantiem)>u(3,5% tantiemy) 79 (29,4%) | 75 (19,0%) 0,002
b5F: u(200 kontraktow)> u(150 kontraktéw) | 68 (25,3%) | 64 (16,2%) 0,004
b6F: u(7 koncertow)>u(6 koncertow) 61 (22,7%) | 46 (11,6%) <0,001
b7F: u(6 koncertow)=>u(5 koncertow) 59 (21,9%) | 57 (14,4%) 0,012
b8F: u(12 piosenek)=u(15 piosenek) 50 (18,6%) | 62 (15,7%) 0,327

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Najczesciej wystepujace bedy poréwnan parami dla Mosico w obu badaniach

zwigzane byly z przypisaniem ocen punktowych opcjom o preferencjach niemo-

notonicznych, a dokladniej z poréwnaniem opcji skupionych wokét opcji naj-

lepszej (por. tabela 4.7). Na przyklad, pomimo wyraznie okreslonej informacji

preferencyjnej zaréwno stownej, jak i graficznej (por. rysunek 4.1), iz ,,13 pio-

senek to troche gorzej niz 157, az 60,2% agentéw Mosico (badanie 1) oraz 37,2%

agentéw Mosico (badanie 2) przyznato wigcej punktow 13 piosenkom niz 15 (blad

b1M). Podobny btad (b2M) przy poréwnaniu 1,5% tantiem i 2,5% stwierdzono

u37,5% respondentéw w badaniu 1 oraz 34,6% respondentéw w badaniu 2. Blad
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(b3M) przy poréwnaniu 1,5% tantiem oraz 3% tantiem stwierdzono u 27,1% re-
spondentéw w badaniu 1 oraz 19,5% w badaniu 2. Najlepsza opcja dla kwestii
Koncerty byto 8, przy czym ze zdaniem tym nie zgodzilo si¢ 21,6% responden-
tow w badaniu 1 oraz 9,6% respondentéw w badaniu 2. Z czego, w badaniu 1, 22
osoby stwierdzily, Ze jest to najgorsza opcja, 10 oséb ocenito obie opcje jedna-
kowo, a reszta respondentdw lepiej ocenita opcje 7 koncertéw. Podobnie, ponad
21% respondentow (badanie 1) oraz 9,6% (badanie 2) btednie poréwnato 7 oraz 8
koncertéw, wskazujac, ze 7 koncertow to lepiej lub tak samo dobrze jak 8. Z kolei,
21,2% Mosico w badaniu 1 oraz 15,4% w badaniu 2 wskazalo blednie, ze kontrakt
150 jest nie gorszy niz kontrakt 125.

Bledy poréwnan parami elementéw szablonu negocjacyjnego dla Fado zwia-
zane byly z problemem przypisania jednakowych wag dla dwoch kwestii (b1F),
z technicznymi zmianami w sposobie prezentacji informacji preferencyjnej dla
kwestii negocjacyjnych (b2F) oraz z niemonotonicznoscig preferencji wobec opcji
kwestii Piosenki (b3F). Bledy b1F i b2F wystapily u ponad 47% respondentow
niezaleznie od badania. Blad (b2F) mozna powigza¢ z faktem zmiany kolejnosci
wystepowania kwestii negocjacyjnych w prezentacji graficznej informacji prefe-
rencyjnej pryncypala a kolejnoscia wystepowania tych kwestii w interfejsie oceny
punktowej zgodnie z procedurg rozdzialu 100 punktéw w ramach kwestii (heu-
rystyka §lepota na zmiany - por. rysunek 4.12). Blad b4F polegajacy na blednym
poréwnaniu 2,5% tantiem oraz 3,5% tantiem stwierdzono u 29,4% respondentéw
w badaniu 1 oraz 19,0% w badaniu 2. Z kolei, bfad b5F polegajacy na przypisa-
niu wyzszej liczby punktéw dla kontraktu 200 niz dla kontraktu 150 stwierdzono
u 25,3% Fado w badaniu 1 oraz 16,2% Fado w badaniu 2. Fado mieli tez problem
z poréwnaniem 7 i 6 koncertow (b6F), wskazujac, ze 7 koncertow to lepiej lub tak
samo dobrze jak 6 oraz 6 i 5 koncertow (b7F), wskazujac, ze 6 koncertéw to lepiej
lub tak samo dobrze jak 5. Mozna zauwazy¢, ze réznice miedzy popelnianymi
bledami dla Mosico i Fado s3 dla wielu btedéw statystycznie istotne (test frakeji;
p<0,05) (por. tabela 4.7). Warto zauwazy¢, ze czesto$¢ wystepowania bledéw opi-
sanych w tabeli 4.7. byla zazwyczaj wyzsza w przypadku badania 1 niz badania 2
i w przypadku 8 btedow (sposréd opisanych 14 btedéw) rdznice byly statystycznie
istotne (test frakcji; p<0,05).
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Rysunek 4.12. Graficzna interpretacja informacji preferencyjnej a interfejs
oceny kwestii negocjacyjnych dla Fado - badanie 1

Number of
Soncarty Number of promotional concerts (per year) 38
Number of
songs Number of new songs 38
igning .
s Royalties for the CDs (% of revenue) 10
Boyal-
b Contract signing bonus ($) 14

Zrédto: System Inspire.

4.5.2.ZGODNOSC KARDYNALNA SYSTEMU OCENY OFERT AGENTA
7 SYSTEMEM OCENY OFERT PRYNCYPALA

W 3. kroku analizy ocenie poddano warto$ci miary zgodnosci kardynalnej mie-
rzone za pomoca CII. Ze wzgledu na fakt, Ze w badaniu 1 system referencyjny
mogt by¢ budowany na podstawie promienia kota lub pola kota, poréwnania sys-
temu oceny ofert agenta dokonano w odniesieniu do obu systemoéw referencyj-
nych. Dla Fado $rednia CII(promien) wynosi 92,57, CII(pole) 96,76, natomiast
dla Mosico $rednia CII(promien) wynosi 97,18, a $rednia CII(pole) 82,52. Wspol-
czynniki korelacji Pearsona miedzy miarami zgodnosci porzadkowej i kardynal-
nej wynoszg odpowiednio dla Mosico r(CII(promien), D,)=0,826, r(CII(pole),
D,)=0,881, r(CII(promien),CII(pole))=0,941, natomiast dla Fado r(CII(promien),
D,)=0,877, r(CII(pole), D, )=0,865, r(CII(promien), CII(pole))=0,956 i wszystkie
sg statystycznie istotne (p=0,01). W przypadku badania 2, §rednia CII wynosi od-
powiednio: dla Fado 68,36, dla Mosico 71,55. Wspolczynniki korelacji Pearsona
miedzy miarami zgodnosci porzadkowej i kardynalnej wynosza odpowiednio
dla Mosico r(CII, DH)=0,873, dla Fado r(CII, DH)=0,869 i sg statystycznie istotne
(p=0,01).

Stwierdzony w badaniu brak zgodnosci porzadkowej przeklada si¢ na brak
zgodnosci kardynalnej. Wraz ze wzrostem zgodnosci porzagdkowej mierzonej OAI
maleje niezgodno$¢ kardynalna mierzona za pomocg miary CII. Mozna zauwa-
zy¢, ze niezaleznie od roli pelnionej w negocjacjach dla zgodnych porzadkowo
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agentow (OAI=1) $rednia niezgodnos¢ kardynalna byla okoto trzy razy mniejsza
(badanie 1) lub ponad cztery razy mniejsza (badanie 2) dla agentéw, dla ktérych
zaden z ranking6w nie byl zgodny porzadkowo z rankingiem pryncypata (OAI=0)
(por. rysunki 4.13 i 4.14).

Rysunek 4.13. Zgodnos$¢ porzadkowa a zgodnosé¢ kardynalna - badanie 1
Fado
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Zr6dlo: opracowanie whasne.
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Rysunek 4.14. Zgodno$¢ porzadkowa a zgodnos¢ kardynalna - badanie 2

Fado

180
158,69

160
140
120
100
80

60

40

20

0 0,2 0,4 0,6 0,8 1

== CII

Mosico
200 187,80

180
160
140
120
100

80

60

40

20

== CII

Zré6dto: opracowanie wlasne.
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4.6. BLEDY W OCENIE PUNKTOWE] SZABLONU
NEGOCJACYJNEGO ZWIAZANE Z RESTRUKTURYZACJA
PROBLEMU NEGOCJACYJNEGO PRZEZ AGENTA

W ocenie szablonu negocjacyjnego warto zwroci¢ uwage na bledy zwiazane z re-
strukturyzacjg problemu negocjacyjnego popelniane przez uczestnikéw badania.
Bledy dotyczace oceny opcji nieistotnych (Kersten i in., 2017) mozna skojarzy¢
z btedami pominiecia (ommision bias) (Montibeller, von Winterfeldt, 2015) lub
tez traktowac jako probe uproszczenia problemu decyzyjnego poprzez elimina-
cje opcji malo istotnych. W przypadku poprawnego odzwierciedlenia preferen-
cji pryncypala tylko jedna z opcji w ramach kryterium powinna otrzymac oceng
punktowy zero, pozostale za$ oceny niezerowe. Opcjami nieistotnymi, ktére po-
winny otrzymac ocene zero w szablonie negocjacyjnym sa: dla Mosico 5 koncer-
tow, 11 piosenek, 3% tantiem oraz kontrakt o wartosci 200 tys. dol., a dla Fado 8
koncertéw, 11 piosenek, 1,5% tantiem, kontrakt o warto$cil25 tys. dol.

Blad struktury zwiazany z restrukturyzacja problemu negocjacyjnego defi-
niujemy nastepujaco:

BS: przypisanie przez agenta oceny zerowej dla co najmniej jednej opgji istot-
nej wedlug preferencji pryncypata.

Jesli opcji istotnej przypisano zero, to mamy dwie mozliwosci:

a) pewnej opcji nieistotnej rowniez przypisane zostalo zero i wtedy mamy

w ocenie agenta wiecej opcji nieistotnych w ramach pewnego kryterium,

b) niezerowa ocena zostala przypisana pewnej opcji nieistotnej w ramach
tego kryterium.

Przyjmijmy nastepujace definicje:

« BSa: przypisane przez agenta oceny punktowej zero wiecej niz raz w ra-
mach co najmniej jednej z kwestii, czyli potraktowanie co najmniej dwéch
opcji w ramach jednej z kwestii jako nieistotnych,

o BSb: przypisanie przez agenta niezerowej oceny punktowej dla co naj-
mniej jednej opcji nieistotnej wedtug preferencji pryncypata.

Z definicji wynika, ze kazdy btad BSa lub BSb jest jednoczesnie btedem BS.
Warto zaznaczy¢, ze btedy BSa i BSb s zawsze rozlaczne, jesli bierzemy pod uwa-
ge ocene tylko jednej kwestii negocjacyjnej. Przy ocenie calego szablonu ne-
gocjacyjnego moze wystapi¢ jednoczesnie biad typu BSa ze wzgledu na jedna
z kwestii, a BSb ze wzgledu na inng kwestie. Stad w ramach oceny calego szablonu
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negocjacyjnego mozliwe jest wspotwystepowanie btedéw BSa i BSb. Zauwazmy
ponadto, ze bfad BSb, niebedacy jednoczesnie bledem BSa oznacza, ze co naj-
mniej raz respondent przypisal oceng¢ punktowa zero tylko jednej opcji istotnej
w ramach kwestii. Przyklady ocen szablonu negocjacyjnego obrazujace wspotwy-
stepowanie bledéw struktury przedstawiono w tabeli 4.8.

W przypadku trzech pierwszych respondentéw (Res. 1, Res. 2, Res. 3) opcji
nieistotnej nie przypisano oceny zero, natomiast w ocenie szablonu znajduje sie
wigcej opcji nieistotnych (5 lub 7) niz to wynika ze struktury szablonu. W przy-
padku Res. 4 oraz Res. 5 opcjom nieistotnym, wedtug pryncypala, przypisano
zero, ale tez niektérym opcjom istotnym przypisano zero. W przypadku respon-
dentéw 6, 7 mamy dokladnie 4 opcje w szablonie ocenione na zero, ale wéréd nich
s3 opcje istotne wedlug pryncypala.

Wystepowanie bledow struktury z podziatem na badanie 1 oraz 2 zawiera ta-
bela 4.9. Dodatkowo za pomoca testu frakcji sprawdzono, czy zaobserwowane
réznice w wystepowaniu bledéw struktury miedzy réznymi stronami negocjacji
w ramach jednego badania (6 kolumna), lub dla tej samej strony negocjacji, ale
réznych badan (7 kolumna) sg statystycznie istotne.

Tabela 4.9. Bledy struktury w ocenie szablonu negocjacyjnego

Rodzaj Badanie 1 Badanie 2 Test frakcji | Test frakcji
bledu
Fado Mosico Fado Mosico Fado vs badanie 1 vs
(N=269) (N=269) (N=395) (N=395) Mosico badanie 2
badanie 1 Fado
(p=0,184) (p=0,036)
0, 0, 0, 0
Blad BS |84 (31,2%)| 99 (36,8%) | 85 (21,5%) | 125 (31,6%) badanie 2 Mosico
(p=0,001) (p=0,596)
badanie 1 Fado
(p=0,516) (p=0,018)
0, 0, 0, 0y
Blad BSa |54/(20,1%)| 48 (17,8%) | 47 (11,9%) | 66 (16,7%) | = = ° Mosico
(p=0,054) (p=0,881)
badanie 1 Fado
(p=0,159) (p=0,201)
0, 0, 0, 0
Blad BSb |45 (16,7%) | 58 (21,6%) | 47 (11,9%0 | 82(20,8%) | ° ' " Mosico
(p=0,001) (p=0,726)

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Trzeba zwréci¢ uwage na fakt, ze w zaleznodci od badania i roli petnionej
w negocjacjach od 21,5% (Fado, 2 badanie) do 31,6% (Mosico 1 badanie) respon-
dentéw popelnito blad struktury BS. Uczestnicy badania 2 razy rzadziej popet-
niali btedy struktury niz uczestnicy badania 1, jednak tylko dla bledéw BS, BSa
popetnianych przez Fado réznice sg statystycznie istotne (test frakeji; p<0,05).
Blad polegajacy na przypisaniu oceny zerowej dla co najmniej jednej opcji istotne;j
(BS) zaobserwowano dla 36,8% Mosico i 31,2% Fado w badaniu 1 oraz 31,6% Mo-
sico i 11,9% Fado w badaniu 2. Wspoétwystepowanie bledéw BSa i BSb wystapito
dla 7 Mosico oraz 15 Fado w badaniu 1 oraz 9 Fado i 23 Mosico w badaniu 2.

W tej czesci pracy analizie poddano tendencje agentéw do wykorzystania liczb
przyblizonych (RN) (round numbers) przy budowie systemu oceny ofert czesciej niz
liczb precyzyjnych (SN) (sharp numbers) (Kersteniin., 2018). Heurystyka zaokraglen
liczbowych, zaliczana do kategorii punktu odniesienia, moze by¢ wykorzystywana
do uproszczenia reprezentacji problemu decyzyjnego. Zakladamy, ze decydenci nie
podejmuja wysitku, aby okresli¢ dokladng warto$¢ rzeczywista, ale zaokraglaja ja
do wartosci podzielnej przez 5. Takie liczby nazywac bedziemy liczbami przyblizo-
nymi, w przeciwienstwie do liczb niepodzielnych przez 5, ktére nazywac bedziemy
doktadnymi. Operowanie przyblizonymi liczbami moze by¢ zwigzane z systemem
intuicyjnym opartym na szybkim przetwarzaniu informacji a nie wspomaganym
systemie analitycznym. Z drugiej strony operowanie doktadnymi liczbami zwigza-
ne jest z racjonalnym systemem analitycznym wymagajacym wysitku poznawczego
i umiejetnosci analitycznych (Epstein, 2003; Pacini, Epstein, 1999).

Zauwazmy, ze punkty odniesienia, niekoniecznie muszg by¢ liczbami podziel-
nymi przez 5, np. kiedy ludzie myslg o czasie, tymi wartosciami moga by¢ liczby
7 (liczba dni tygodnia), 24 (liczba godzin w ciagu doby), 365 (liczba dni w ciagu
roku). Jednak, jesli decydenci sg zobowigzani do podania niepewnej wartosci lub
wyboru jednej wartosci z wielu najczesciej przywolujg liczby podzielne przez 5
lub 10 (Dehaene, 2011; Jansen, Pollmann, 2001). Réznice w postrzeganiu liczb
przyblizonych i dokladnych wykorzystuje si¢ w marketingu sprzedazy detalicz-
nej, gdzie ceny s3 strategicznie ustalane dla kupujacych, np. cena 19,99 dol. jest
postrzegana jako znacznie nizsza niz 20,00 dol., czy cena 699 dol. znacznie niz-
sza niz 700 dol. (Schindler, Yalch, 2006). Mason i in. (2013) analizujac ekspery-
menty negocjacyjne zauwazyli, ze wszystkie oferty otwarcia 113 doswiadczonych
menedzeréw i 243 studentéw MBA byly liczbami przyblizonymi. Sposrod 1511
ofert zlozonych przez sprzedawcéw na rynkach nieruchomosci tylko 2% ofert to
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oferty okreslone przez liczby dokladne (niepodzielne przez 5). Przy rozsadnym
zalozeniu, ze celem ofert otwarcia jest okreslenie punktu odniesienia i wskazanie
gotowosci do ustepstw, oferty nie musza by¢ precyzyjne. Jednak doktadne i przy-
blizone warto$ci w rézny sposdéb wplywaja na punkty odniesienia. Janiszewski
i Uy (2008) przeprowadzili szereg eksperymentéw ktérych uczestnicy otrzyma-
li liczby przyblizone i dokladne w 11 scenariuszach. Liczby te stanowily punkt
odniesienia (kotwicg). Jesli punktem odniesienia byla cena, wowczas estymacja
ceny byla istotnie nizsza dla liczb przyblizonych niz dokladnych. W tym kon-
tekscie eksperymenty pokazuja, ze oferty dokladne sg silniejszymi kotwicami niz
oferty bedace liczbami przyblizonymi. Negocjatorzy, ktorzy sktadaja oferty wyra-
zone przez liczby precyzyjne s postrzegani jako bardziej swiadomi od tych, ktd-
rzy sktadajg oferty wyrazone przez liczby przyblizone (Mason i in., 2013). Mozna
takze argumentowac, ze stosowanie liczb przyblizonych jest racjonalne, poniewaz
oszczedza energie i wysitek. Niemniej jednak oszczedno$¢ energii i wysitku jest
wynikiem korzystania z intuicyjnego empirycznego systemu przetwarzania infor-
macji. W zwiazku z tym pojawiaja si¢ pytania:

o Czy agenci stosujg przyblizone oceny czesciej niz dokladne, aby reprezen-
towa¢ preferencje pryncypata, biorgc pod uwage, ze informacje na temat
preferencji pryncypala s3 nieprecyzyjne?

o Czy wiecej agentéw konstruuje systemy preferencji stosujac oceny przy-
blizone (RN), czy dokfadne (SN)?

Podstawowe statystyki oceny punktowej szablonu negocjacyjnego dla badania

1 zawiera tabela 4.10. a dla badania 2 tabela 4.11.

Tabela 4.10. Ocena istotnosci kwestii w szablonie negocjacyjnym - podstawo-

we statystyki — badanie 1

Mosico Fado
Ocena punktowa g % g é g '% g g
Podzielna przez 5 (RN) (%) 78,1 76,2 71,4 73,6 85,1 82,9 77,7 76,2
Srednia ocen 39,84 | 30,74 | 17,78 | 11,59 | 33,59 | 32,74 | 15,18 | 18,34
Min. 8 12 2 1 5 1 1 1
Max 72 50 40 67 70 55 60 81

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 4.11. Ocena istotnosci kwestii w szablonie negocjacyjnym - podstawo-
we statystyki - badanie 2

Mosico Fado
iy z & z
Ocena punktowa 5 % g % 5 % £ %
S| 2| E| E| E| 2| E| &
[ A = » » A = X

Podzielna przez 5 (RN) (%) | 90,1 89,9 81,5 83,0 79,7 81,0 75,9 78,2

Srednia ocen 40,66 | 29,45 | 17,88 | 11,76 | 33,12 | 33,07 | 15,99 | 17,82
Min. 5 9 1 1 3 4 3 1
Max 80 55 80 72 75 65 40 78

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Biorac pod uwage $rednie oceny istotnosci kwestii negocjacyjnych dla Mosi-
co w badaniu 1 $rednie wartosci dwoch pierwszych kwestii (Koncerty i Piosen-
ki) przewyzszaja wartosci referencyjne pryncypala (system oparty na promieniu
i polu), trzeciej kwestii sg nizsze od wartosci referencyjnej, a najmniej istotnej
kwestii pomiedzy warto$ciami referencyjnymi pryncypala. W przypadku Fado,
$rednie ocen istotnosci kwestii (oprécz Kontraktu) znajduja si¢ pomiedzy war-
tosciami referencyjnymi pryncypata wyznaczonymi na podstawie pomiaru pro-
mienia lub pola. W badaniu 2, srednie oceny istotnos$ci kwestii negocjacyjnych sa
zblizone do wartosci referencyjnych pryncypata. Na uwage zastuguje tez wystepu-
jacy do$¢ duzy rozstep wartosci ocen punktowych opcji szablonu negocjacyjnego
w obu badaniach. Dodatkowo przyjecie bardzo niskich ocen istotnosci kryteriow
(min. wynosito nawet 1) oznacza w praktyce, iz agent uwaza dane kryterium
za nieistotne.

W obu badaniach ocena istotnosci kwestii byla wyrazona przez obu agentow
w ponad 70% przez liczby podzielne przez 5. Dla zobrazowania skali wykorzy-
stania liczb przyblizonych w ocenie szablonu negocjacyjnego na rysunku 4.15.
(badanie 1) oraz rysunku 4.16. (badanie 2) przedstawiono histogramy rozkladu
ocen punktowych istotnosci kwestii Koncerty (najwazniejsze kryterium dla Mo-
sico i Fado).
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W przypadku histograméw istotnosci pozostatych kwestii, czy ocen opcji w ra-
mach kwestii, niezaleznie od roli, mozna zauwazy¢ takg samg tendencje polegaja-
ca na skupianiu si¢ ocen wokot liczb podzielnych przez 5 (por. tabele 4.101 4.11).
Zaobserwowano tez duzy rozstep wartosci ocen punktowych kategorii szablonu
negocjacyjnego w obu badaniach. Co zastanawiajace, minimalna ocena punktowa
kazdej z opcji w tabelach 4.12.-4.15. wynosi 0, co oznacza, ze kazda z tych opcji
byta przyjeta jako nieistotna przez co najmniej jednego uczestnika badania.

System oceny ofert sktadajacy si¢ tylko z liczb podzielnych przez 5 (system
RN) wbadaniu 1 zostal utworzony przez 69 (25,7%) Mosico oraz 57 (21,2%) Fado,
a w badaniu 2 przez 78(19,7%) Mosico oraz 53(13,4%) Fado. System, w ktérym
poza przypisaniem 0 opcji nieistotnej wszystkie opcje sg liczbami niepodzielnymi
przez 5 w badaniu 1 nie wystapit dla zadnego Fado, a dla Mosico tylko raz, w ba-
daniu 2 dla dwoch Fado, natomiast nie wystapit dla Mosico.

4.7. BLEDY POPELNIANE PRZEZ AGENTA W OCENIE
PUNKTOWE] SZABLONU NEGOCJACYJNEGO
A POROZUMIENIE KONCOWE

W poprzedniej czesci rozdzialu pokazano, Ze na etapie tworzenia szablonu po-
pelnianych jest szereg bledow, ktdére skutkuja niedokladnymi systemami oceny
ofert negocjacyjnych. Konsekwencja tego moze by¢ nierzetelne wsparcie udzie-
lone przez system wspomagania negocjacji, co moze skutkowa¢ niewlasciwym
obrazem przebiegu procesu negocjacji oraz wynegocjowanego kontraktu. W tej
cze$ci badania postaramy sie odpowiedziec na pytanie:
o Czy bledy popelniane na etapie oceny szablonu negocjacyjnego agenta
majg istotny wplyw na ocene¢ punktowg porozumienia agenta?
« Czy bledy popelniane na etapie oceny szablonu negocjacyjnego maja
istotny wplyw na ocene punktowg porozumienia przez pryncypata?
Wspdlczynnik Pearsona miedzy porozumieniem agenta/pryncypala a zgod-
noscia systemu oceny ofert przedstawiono w tabeli 4.16. dla badania 1 oraz tabeli
4.17. dla badania 2°. Wyniki badan pokazuja wpltyw niezgodnosci systemu oceny

* W dalszej czgéci pracy porozumienie koncowe ocenione przez agenta bedziemy nazywali krot-

ko porozumieniem agenta, a ocen¢ porozumienia z punktu widzenia pryncypala porozumie-
niem pryncypata.
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ofert agenta na porozumienie koncowe agenta oraz pryncypata. Im wieksza nie-
zgodno$¢ systemu oceny ofert (porzadkowa lub kardynalna) tym nizsza ocena
punktowa porozumienia agenta, badZ porozumienia pryncypata. Jedynie w przy-
padku badania 2 dla Fado zalezno$¢ miedzy D, a porozumieniem agenta jest sta-
tystycznie nieistotna. Co ciekawe, silniejszy zwiazek korelacyjny zaobserwowano
miedzy niezgodnoscia systemu ocen agenta a porozumieniem pryncypala.

Tabela 4.16. Wspdlczynnik Pearsona miedzy porozumieniem a zgodnoscia
systemu oceny ofert - badanie 1

Agent/ Mosico Fado

Porozumienie oot s
D, CII(promien) | CII(pole) D, CII(promien) | CII(pole)

Porozumienie | 05 | 9 208" 0,173 | -0,319" 0,236" 0,222"
agenta
Porozumienie
pryncypala 20,3207 | -0,324" -0,325" | -0,382" 0,422 -0,405"
System
(promien)
Porozumienie
pryncypata -0,360" -0,351" -0,366" -0,415" -0,446" -0,452"
System (pole)

Korelacja istotna na poziomie: “p=0,01 (dwustronnie).

Zroédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 4.17. Wspoélczynnik Pearsona mi¢dzy porozumieniem a zgodnoscia
systemu oceny ofert - badanie 2

Mosico Fado
Agent/Porozumienie
D, cI D, cI
Porozumienie agenta -0,336" -0,247" -0,101° -0,063
Porozumienie pryncypata -0,432" -0,462" -0,355" -0,347"

Korelacja istotna na poziomie: ‘p=0,05; “"p=0,01 (dwustronnie).

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W dalszej czgsci badania dokonamy oceny wptywu bledéw porzadkowych,
struktury oraz zaokraglania popelnianych przez agenta na etapie oceny szablonu
na porozumienie koncowe. Do pordéwnania zgodnosci rozkladéw porozumie-
nia wedlug agenta/pryncypata w podziale na klasy ze wzgledu na rodzaj btedu
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wykorzystano test Manna-Whitney’a (test M-W), a rozkladéw porozumienia we-
dlug agenta oraz wedlug pryncypata w klasie skojarzonej z wystepowaniem btedu
okreslonego rodzaju test znakéw rangowanych Wilcoxona (test W)°.

W pierwszym kroku dokonano podzialu respondentéw na grupy ze wzgledu
na blad porzadkowy, przyjmujac zgodni porzadkowo (System ZP) oraz niezgodni
porzadkowo (System NP). W tabelach 4.18. i 4.19. przedstawiono $rednie wyniki

porozumienia agenta i pryncypala w podziale na klasy ze wzgledu na ten rodzaj
bledu.

Tabela 4.18. Srednie porozumienie w podziale na klasy ze wzgledu na blad
porzadkowy - Mosico

Mosico Podzial na klasy ze wzgledu na blad Test M-W
porzadkowy

Badanie 1 System ZP (N=56) | System NP (N=213)
DH 0,00 5,70 <0,0001
CII(promien) 69,91 104,35 <0,0001
ClI(pole) 49,05 91,32 <0,0001
Porozumienie Agent 81,04 77,92 0,225
Porozumienie Pryncypal (promien) 77,27 75,11 0,449
Porozumienie Pryncypat (pole) 76,95 74,17 0,175
Agent vs Pryncypal (promien)’ <0,0001 <0,0001
Agent vs Pryncypat (pole)’ <0,0001 <0,0001

Badanie 2 System ZP (N=56) | System NP (N=213)
D, 0,00 4,86 <0,0001
CII 37,87 87,33 <0,0001
Porozumienie Agent 81,16 76,53 0,022
Porozumienie Pryncypal 79,88 76,10 0,001
Agent vs Pryncypal’ 0,724 0,052

" Test znakéw rangowanych Wilcoxona (test W).

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Test Manna-Withney’a jest alternatywa dla testu t-Studenta dla prob niezaleznych, natomiast
test Wilcoxona alternatywa dla testu t-Studenta dla prob zaleznych o innych rozkladach niz
normalne. Wybodr obu testow byl spowodowany rodzajem prob oraz brakiem spelnienia zalo-
zen o0 normalnoéci rozktadéw badanych zmiennych.
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Tabela 4.19. Srednie porozumienie w podziale na klasy ze wzgledu na rodzaj

bledu - Fado
Fado Podaal naKlasysewsgledu | ey gy

Badanie 1 S)ZIIZIL%P Sz’gir;zgp
D, 0,00 6,35 <0,0001
CII(promien) 54,79 99,76 <0,0001
ClI(pole) 51,49 105,38 <0,0001
Porozumienie Agent 81,93 75,74 0,028
Porozumienie Pryncypal (promien) 79,95 75,39 0,124
Porozumienie Pryncypal (pole) 78,74 73,77 0,038
Agent vs Pryncypal (promien)’ 0,125 0,337
Agent vs Pryncypal (pole)’ 0,005 0,004

Badanie 2 S}g\tfe:nslgl’ sz;zglolg\l)l)
D, 0,00 4,44 <0,0001
(@14 33,44 78,22 <0,0001
Porozumienie Agent 77,92 74,81 0,052
Porozumienie Pryncypal 78,29 72,88 <0,0001
Agent vs Pryncypal’ 0,006 0,485

" Test znakéw rangowanych Wilcoxona (test W).

Zroédlo: opracowanie wlasne.

Na mocy testu Manna-Whitney’a stwierdzono istotne réznice (p<0,05) w oce-

nie punktowej porozumienia agenta (tabele 4.18 1 4.19):

» miedzy agentami Mosico, ktérzy popelniali bfad porzadkowy oraz agen-

tami Mosico, ktérzy nie popetniali tego bltedu (badanie 2). Agenci, ktérzy

nie popelniali bledéw porzadkowych ocenili §rednio wyzej swoje porozu-

mienie koncowe niz agenci, ktorzy takie btedy popelniali;

» miedzy agentami Fado, ktérzy popelniali bfad porzadkowy oraz agentami

Fado, ktorzy nie popetniali tego btedu (badanie 1)”. Agenci, ktérzy nie po-

petniali bledéw porzadkowych ocenili srednio wyzej swoje porozumienie

koncowe niz agenci, ktérzy takie bledy popetniali.

7 W badaniu 1 statystycznie istotna zaleznos$¢ wystapita tylko w przypadku pryncypata (pole).
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Na mocy testu Manna-Whitney’a stwierdzono istotne réznice (p<0,05) w oce-
nie punktowej porozumienia przez pryncypala (tabele 4.18 1 4.19):

« miedzy agentami Mosico, ktorzy popelniali blad porzadkowy oraz agen-
tami Mosico, ktorzy nie popelniali tego bledu (badanie 1). Porozumienie
wedlug pryncypata, w grupie agentdw, ktérzy nie popetniali btedow po-
rzadkowych bylo $rednio wyzsze niz porozumienie wediug pryncypala
w grupie agentow, ktorzy takie bledy popelniali,

« miedzy agentami Fado, ktérzy popelniali bfad porzadkowy oraz agentami
Fado, ktorzy nie popelniali tego bledu (badanie 1 oraz badanie 2). Po-
rozumienie wedlug pryncypata, w grupie agentoéw, ktérzy nie popelnia-
li bledow porzadkowych bylo $rednio wyzsze niz porozumienie wedlug
pryncypala w grupie agentdw, ktorzy takie bledy popetniali.

Na mocy testu znakowanych rang Wilcoxona stwierdzono, ze mediana réznic
miedzy oceng punktowg porozumienia wedlug agenta a oceng punktowg porozu-
mienia wedtug pryncypatajest istotnie r6zna od zera (tabele 4.18 i 4.19):

o wklasie agentéw Mosico, ktorzy popetniali btedy porzadkowe (badanie 1),

o w Kklasie agentéw Mosico, ktorzy nie popetniali btedéw porzadkowych
(badanie 1),

« wklasie agentéw Fado, ktérzy popetniali bledy porzadkowe (badanie 1),

« w Kklasie agentéw Fado, ktdérzy nie popelniali btedéw porzadkowych (ba-
danie 1 oraz badanie 2)3.

W kolejnym kroku badania dokonano podzialu respondentéw na grupy ze
wzgledu na btad struktury (BS), przyjmujac jako System 4NO system oceny ofert
agenta, ktory zawiera dokladnie 4 opcje nieistotne oraz jako System wNO system
oceny ofert agenta, ktéry zawiera wigcej niz 4 opcje nieistotne. W tabelach 4.18.
i 4.19. przedstawiono $rednie wyniki porozumienia agenta i pryncypata w po-
dziale na klasy ze wzgledu na ten rodzaj btedu.

Na mocy testu Manna-Whitney’a stwierdzono istotne réznice (p<0,05) w oce-
nie punktowej porozumienia przez agenta (tabele 4.20 1 4.21):

« miedzy agentami Mosico, ktérzy przyjeli doktadnie 4 opcje nieistotne

oraz agentami Mosico, ktérzy przyjeli wiecej niz 4 opcje nieistotne w sys-
temie oceny ofert (badanie 2). Agenci, ktorzy przyjeli doktadnie 4 opcje

8

W badaniu 1 statystycznie istotna zaleznos$¢ wystapita tylko w przypadku pryncypata (pole).
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nieistotne ocenili srednio wyzej porozumienie konicowe niz agenci, ktérzy

w systemie oceny ofert przyjeli wiecej niz 4 opcje nieistotne,

Tabela 4.20. Srednie porozumienie w podziale na klasy ze wzgledu na btad

struktury - Mosico

Podzial na klasy ze wzgledu na blad

Mosico ey Test M-W

Badanie 1 Sy(sl’ifeinl ;I(I)\)IO Sys(t;nzi 9‘;7;\]0
D, 1,81 9,16 <0,0001
CII(promien) 74,35 136,38 <0,0001
ClI(pole) 57,19 126,03 <0,0001
Porozumienie Agent 80,53 75,19 0,070
Porozumienie Pryncypal (promien) 78,42 70,65 <0,0001
Porozumienie Pryncypal (pole) 77,58 69,89 <0,0001
Agent vs Pryncypal (promien)” <0,0001 0,003
Agent vs Pryncypal (pole)’ <0,0001 <0,0001

Badanie 2 System 4NO | Systemn wNO
D, 2,29 8,40 <0,0001
CII 61,91 119,61 <0,0001
Porozumienie Agent 79,48 70,64 0,015
Porozumienie Pryncypal 78,09 73,42 0,043
Agent vs Pryncypal’ 0,006 0,226

" Test znakow rangowanych Wilcoxona (test W).

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Tabela 4.21. Srednie porozumienie w podziale na klasy ze wzgledu na blad

struktury - Fado

Podzial na klasy ze wzgledu

Sty na blad struktury LR
. System 4NO System wNO
Badanie 1 (N=185) (N=84)
DH 2,18 12,29 <0,0001
CII(promien) 66,82 149,27 <0,0001
ClI(pole) 71,35 152,73 <0,0001
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X5 T by | TetMW
Porozumienie Agent 79,43 70,80 0,001
Porozumienie Pryncypal (promien) 78,68 70,50 <0,0001
Porozumienie Pryncypal (pole) 77,08 69,02 <0,0001
Agent vs Pryncypal (promien)’ 0,325 0,413
Agent vs Pryncypal (pole)’ 0,011 0,117

Badanie 2 S}Eiin;igN Sys(t;n:l 4“7’)ON
D, 2,69 9,19 <0,0001
CII 62,18 114,13 <0,0001
Porozumienie Agent 75,85 72,83 0,169
Porozumienie Pryncypal 74,14 73,57 0,386
Agent vs Pryncypal’ 0,870 0,949

* Test znakow rangowanych Wilcoxona (test W).

Zrédlo: opracowanie wlasne.

miedzy agentami Fado, ktorzy przyjeli doktadnie 4 opcje nieistotne oraz
agentami Fado, ktorzy przyjeli wiecej niz 4 opcje nieistotne w systemie
oceny ofert (badanie 1). Agenci, ktorzy przyjeli dokladnie 4 opcje nie-
istotne ocenili $rednio wyzej porozumienie koncowe niz agenci, ktérzy
w systemie oceny ofert przyjeli wiecej niz 4 opcje nieistotne.

Na mocy testu Manna-Whitney’a stwierdzono istotne réznice (p<0,05) w oce-

nie punktowej porozumienia wedlug pryncypala (tabele 4.20 1 4.21):

218

miedzy agentami Fado, ktorzy przyjeli dokladnie 4 opcje nieistotne oraz
agentami Fado, ktorzy przyjeli wiecej niz 4 opcje nieistotne (badanie 1).
Porozumienie wedlug pryncypata, w grupie agentéw, ktérzy przyjeli do-
kiadnie 4 opcje nieistotne bylo srednio wyzsze niz porozumienie kon-
cowe wedlug pryncypata w grupie agentdw, ktorzy przyjeli wiecej niz 4
opcje nieistotne,

miedzy agentami Mosico, ktorzy przyjeli doktadnie 4 opcje nieistotne oraz
agentami Mosico, ktorzy przyjeli wiecej niz 4 opcje nieistotne (badanie
1 oraz badanie 2). Porozumienie wedlug pryncypata, w grupie agentow,
ktorzy przyjeli dokladnie 4 opcje nieistotne byto srednio wyzsze niz poro-
zumienie wedlug pryncypala w grupie agentéw, ktdrzy przyjeli wigcej niz
4 opcje nieistotne.
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Na mocy testu znakowanych rang Wilcoxona stwierdzono, ze mediana réznic
miedzy oceng punktowg porozumienia wediug agenta a oceng punktowg porozu-
mienia wedtug pryncypata jest istotnie rézna od zera (tabele 4.20 i 4.21):

« w klasie agentéw Mosico, ktorzy przyjeli dokladnie 4 opcje nieistotnie

(badanie 1),
« wklasie agentéw Mosico, ktorzy przyjeli wigcej niz 4 opcje nieistotne (ba-

danie 1),

« w klasie agentow Mosico, ktorzy przyjeli dokladnie 4 opcje nieistotnie
(badanie 2),

« w Kklasie agentéw Fado, ktdrzy przyjeli dokladnie 4 opcje nieistotnie (ba-
danie 1)°.

W ostatnim kroku badania dokonano podzialu respondentéw na grupy ze
wzgledu na blad przyblizenia, przyjmujac jako System RN system oceny ofert
agenta, gdzie wszystkie oceny punktowe sg liczbami podzielnymi przez pig¢ oraz
jako System SN, system ocen agenta gdzie co najmniej jedna ocena punktowa jest
liczbg niepodzielng przez pig¢. W tabelach 4.22.14.23. przedstawiono $rednie wy-
niki porozumienia wedlug agenta i porozumienia wedlug pryncypata w podziale
na klasy ze wzgledu na biad przyblizenia.

Tabela 4.22. Srednie porozumienie w podziale na klasy ze wzgledu na blad
przyblizenia - Mosico

Mosico Podzial na lg:zs;r l;;v;zﬁgiqdu na blad Test M-W
Badanie 1 SZIiItiI;O(%\I Sy(s;}e:n; 9}§N

D, 4,17 5,54 0,004
CII(promien) 100,38 87,91 0,015
Cll(pole) 85,08 75,12 0,068
Porozumienie Agent 78,49 78,77 0,921
Porozumienie Pryncypal (promien) 75,02 77,12 0,202
Porozumienie Pryncypal (pole) 74,44 75,67 0,377
Agent vs Pryncypal (promien)” <0,0001 0,203

Agent vs Pryncypal (pole)’ <0,0001 0,011

9

W badaniu 1 statystycznie istotna zaleznos$¢ wystapita tylko w przypadku pryncypata (pole).
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Mosico Podzial na lg:zs;: bzlciaiv:lzlﬂqdu na blad Test M-W
Badanie 2 SZ;;S; %\I Sy(sNte:n; ;;N
D, 2,80 5,35 <0,0001
CII 70,75 74,82 0,660
Porozumienie Agent 78,74 75,00 0,165
Porozumienie Pryncypal 77,20 77,77 0,860
Agent vs Pryncypal’ 0,013 0,308

" Test znakéw rangowanych Wilcoxona (test W).

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 4.23. Srednie porozumienie w podziale na klasy ze wzgledu na blad
przyblizenia - Fado

Fado Podzial na lg:zs;r bzlcieiv;zﬁg:qdu na blad Test M-W

Badanie 1 SZ;;S;I%\I Sy(s;}e:n;%N
D, 3,69 11,47 <0,0001
CII(promien) 81,73 132,88 <0,0001
ClI(pole) 85,15 139,96 <0,0001
Porozumienie Agent 79,12 67,86 <0,0001
Porozumienie Pryncypal (promien) 77,73 70,16 <0,0001
Porozumienie Pryncypal (pole) 76.31 68,09 <0,0001
Agent vs Pryncypal (promien)” 0,052 0,724
Agent vs Pryncypal (pole)’ <0,0001 0,581

Badanie 2 System SN System RN
D, 2,93 6,87 <0,0001
CII 65,47 87,00 <0,0001
Porozumienie Agent 75,77 73,68 0,163
Porozumienie Pryncypal 74,14 73,64 0,525
Agent vs Pryncypal’ 0,032 0,452

" Test znakow rangowanych Wilcoxona (test W).

Zr6dlo: opracowanie wlasne.
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Na mocy testu Manna-Whitney’a stwierdzono istotne réznice (p<0,05) w oce-

nie punktowej porozumienia wedlug agenta (tabele 4.22 1 4.23):

miedzy agentami Fado, ktérzy przyjeli system pigtkowy oceny ofert oraz
agentami Fado, ktérzy nie przyjeli systemu pigtkowego oceny ofert (ba-
danie 1). Agenci, ktérzy utworzyli system ocen oparty na liczbach po-
dzielnych przez pig¢ ocenili §rednio nizej porozumienie koncowe niz
agenci, ktérzy w systemie oceny ofert wykorzystali takze liczby niepo-
dzielne przez pigé.

Na mocy testu Manna-Whitney’a stwierdzono istotne réznice (p<0,05) w oce-

nie punktowej porozumienia wedlug pryncypala (tabele 4.22 i 4.23):

miedzy agentami Fado, ktérzy przyjeli system piatkowy oraz agentami
Fado, ktérzy nie przyjeli systemu pigtkowego oceny ofert (badanie 1).
Porozumienie wedlug pryncypala, w grupie agentéw, ktorzy przyjeli sys-
tem ocen oparty na liczbach podzielnych przez pie¢ byto srednio nizsze
niz porozumienie koncowe wedtug pryncypala w grupie agentow, ktorzy
w systemie oceny ofert wykorzystali takze liczby niepodzielne przez pigc.

Na mocy testu znakowanych rang Wilcoxona stwierdzono, ze mediana réznic

miedzy oceng punktowa porozumienia wedlug agenta a oceng punktowa porozu-

mienia wedlug pryncypala'® jest istotnie rézna od zera (tabele 4.22 i 4.23):

w klasie negocjatoréw Mosico, ktdrzy utworzyli system SN (badanie 1),
w klasie negocjatoréw Mosico, ktérzy utworzyli system RN (badanie 1)",
w klasie negocjatoréw Mosico, ktdrzy utworzyli system SN (badanie 2),
w klasie negocjatoréw Fado, ktérzy utworzyli system SN (badanie 1) 2,
w klasie negocjatoréw Fado, ktérzy utworzyli system SN (badanie 2).

Podsumowujac otrzymane wyniki badan mozna stwierdzi¢, ze niezaleznie od

badania (badanie 1, badanie 2) i roli pelnionej w negocjacjach (Mosico, Fado)

podzial na klasy ze wzgledu na rodzaj bledu: porzadkowy, struktury czy ope-

rowania liczbami przyblizonymi statystycznie istotnie (p<0,05) roznicuje re-

spondentow ze wzgledu na zgodno$¢ systemu oceny ofert (porzadkowsa lub

kardynalng). Natomiast w zaleznosci od badania, roli pelnionej w negocjacjach,

czy podziatu na grupy brak zgodnosci systemu ofert nie zawsze przektada si¢ na

* W badaniu 1 statystycznie istotna zalezno$¢ wystapita tylko w przypadku jednego z typéw
pryncypaltdw; pryncypata (pole) lub pryncypata (promien).

""" W badaniu I statystycznie istotna zalezno$¢ wystapila tylko w przypadku pryncypata (pole).

2. W badaniu I statystycznie istotna zalezno$¢ wystapila tylko w przypadku pryncypata (pole).
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statystycznie istotne réznice w porozumieniu koncowym wedltug agenta czy we-
dlug pryncypala.

Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze réznice w zgodnosci systemu oceny ofert
miedzy systemami System ZP vs System NP oraz System 4NO vs System wNO
w badaniu 1 sg statystycznie istotne dla Mosico oraz Fado. Przy czym rdznice
miedzy porozumieniem koncowym wedlug agenta w tych klasach s statystycznie
nieistotne dla Mosico, a statystycznie istotne dla Fado.

Natomiast réznice w zgodnosci systemu oceny ofert miedzy systemami Sys-
tem ZP vs System NP w badaniu 1 oraz w badaniu 2 sg statystycznie istotne dla
Fado. Przy czym réznice migdzy porozumieniem koncowym wedtug Fado w tych
klasach w badaniu 1 sg statystycznie istotne, natomiast w badaniu 2 statystycz-
nie nieistotne.

Wyniki badania pokazuja wigc, ze zaleznosci miedzy niezgodnoscia syste-
mu oceny ofert, czy bledami okreslonego rodzaju a porozumieniem koncowym
wedlug agenta czy wedlug pryncypatla sg niejednoznaczne. Warto takze zwrdci¢
uwage, ze tylko w badaniu 2 agenci Fado w podziale na klasy ZP vs NP r6znig si¢
istotnie (2,35 vs 2,70; test M-W; p=0,014) ze wzgledu na deklarowane doswiad-
czenie. Fado, ktérzy deklarowali wyzsze doswiadczenie popetniali jednoczesnie
srednio wigcej bledow porzadkowych. W pozostatych sytuacjach, uwzglednia-
jac badanie, typ agenta, czy rodzaj bledu (tabele 4.18-4.23) deklarowane przez
respondentdw zrozumienie oraz do$wiadczenie nie rdznicuje istotnie agen-
tow ze wzgledu na grupy agentéw uwzgledniajace blad porzadkowy, struktury
badz przyblizenia. To pokazuje, ze na porozumienie koncowe wplyw moze mie¢
szereg innych czynnikéw, ktore nie zostaly uwzglednione w dotychczasowych
analizach.

4.8. WPLYW MOTYWACJI WEWNETRZNE] ORAZ POSTAWY
NEGOCJACYJNEJ NA DOKEADNOSC SYSTEMU OCENY
OFERT AGENTA ORAZ POROZUMIENIE KONCOWE

Curhan i in. (2006, 2010) zwrdcili uwage na merytoryczne i relacyjne wyniki
negocjacji. Merytoryczne wyniki porozumienia odnosza si¢ do wartosci ekono-
micznej porozumienia i dotyczg tresci umowy w zakresie transakcji biznesowych.
Wyniki relacyjne procesu negocjacji dotycza wzajemnych relacji miedzy stronami
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negocjacji (np. empatia, zaufanie i zaleznosc¢). Sa one konsekwencja procesu ko-
munikacji i uzgodnionych wynikéw merytorycznych.

Jedna z motywacji wewnetrznych agenta jest che¢ uczenia si¢, zdobywania
doswiadczenia w procesie negocjacji. Cele uczenia si¢ dotycza zrozumienia przez
agentdw procesu negocjacji i jego potencjalnego wplywu na przyszle negocjacje
(Stevens, Gist, 1997). Negocjatorzy, kt(’)rzy s3 zorientowani na cele uczenia sie,
prawdopodobnie beda pracowac cigzej i rozwaza rézne aspekty negocjacji i ich
kontekst, a takze obecne i przyszte wyniki. Sg mniej zainteresowani rezultatami
merytorycznymi, a bardziej zainteresowani efektami strategii, technik i narzedzi
(Tasaiin., 2013), co sugeruje, ze powinni by¢ dobrze przygotowani do negocjacji,
a tym samym zainteresowani lepszym zrozumieniem systemu preferencji, ktory
odzwierciedla preferencje ich pryncypaléw. Agenci, ktérzy sg zorientowani na me-
rytoryczne wyniki i wiedzg, ze podstawa oceny ich negocjacji przez pryncypata
sa rezultaty merytoryczne muszg dofozy¢ staran, aby prawidtowo odzwierciedli¢
preferencje swojego pryncypala w cenie szablonu negocjacyjnego. Negocjatorzy
majg prawo zaakceptowa¢ lub odrzuci¢ umowe, jedli uznaja, ze atmosfera, emo-
cje i relacje s wazniejsze niz rezultat umowy. Sugeruje to, ze moga by¢ mniej
zainteresowani preferencjami i tworzeniem doktadnego systemu oceny ofert niz
tworzeniem pozytywnej atmosfery od poczatku negocjacji.

Celem tej czesci badania jest proba odpowiedzi na pytania:

o Czy,iw jakim zakresie, motywacja wewnetrzna agenta ma wplyw na ble-
dy popelniane na etapie oceny szablonu negocjacyjnego oraz oceng punk-
towa porozumienia przez agenta oraz przez pryncypata?

o Czy,iw jakim zakresie, postawa negocjacyjna agenta ma wptyw na bledy
popelniane na etapie oceny szablonu negocjacyjnego oraz ocene¢ punkto-
Wwa porozumienia przez agenta oraz przez pryncypala?

Curhan i in. (2006, 2010) zidentyfikowali i zaproponowali badanie czterech
typow celéw negocjacyjnych dotyczacych merytorycznej wartosci porozumienia,
dobrego wtasnego samopoczucia, zadowolenia z przebiegu procesu negocjacji
oraz zachowania dobrych relacji miedzy stronami. Pewna modyfikacja kwestio-
nariusza SVTI jest kwestionariusz SRL zaproponowany przez Kerstena i in. (2013)
i zaimplementowany w protokole negocjacyjnym Inspire, ktéry uwzglednia me-
rytoryczne, relacyjne oraz edukacyjne cele negocjacji (zalacznik 1, tabela 4).

Pytania kwestionariusza SRL w badaniu 2 eksperymentu Inspire do-
tyczace merytorycznych, edukacyjnych oraz relacyjnych celéw negocjacji
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poddano analizie czynnikowej. Do walidacji narzedzia postuzono si¢ (podob-
nie jak przy tekscie REI-20) polaczong analiza czynnikowg (eksploracyjna oraz
konfirmacyjng). W 1. kroku zastosowano eksploracyjna analize czynnikowa
metoda Oblimin (brak zalozenia o ortogonalnosci czynnikéw), ktéra pozwoli-
fa na wyodrebnienie 3 czynnikéw odpowiadajacych celom negocjacji nauka/
edukacja (NK), merytoryczny rezultat (MER), wzajemne relacje miedzy stro-
nami (REL). Miara KMO adekwatnosci doboru préby wynosi 0,846, wartosci
KMO dla poszczegdlnych pozycji zawarte miedzy 0,791 a 0,883 s3 zadowala-
jace (Kaiser, 1974). Test Bartletta wykazal, Ze korelacje migdzy pytaniami byty
wystarczajaco duze, aby przeprowadzi¢ analize czynnikowa (x*(66)=3653,352;
p<0,0001). Wspdltczynnik a Cronbacha dla NK przyjmuje wartos¢ 0,787, dla
REL - 0,819, MER - 0,818. Calkowita wyjasniana wariancja wynosi 64,3%. W celu
potwierdzenia uzyskanych rezultatéw i oceny stopnia rzetelnosci pomiaréw mie-
rzonych konstruktow zastosowano nastepnie konfirmacyjng analize czynnikowg
(metoda ADF ze wzgledu na brak spelnienia zalozenia wielowymiarowej nor-
malnosci rozktadu). W 2. kroku usunieto jeszcze pytania P8 oraz P12 (zob. za-
acznik 1, tabela 4). Otrzymano dobre dopasowanie modelu (RMSEA=0,039; chi
kwadrat=70,099; df=32; GF1=0,959; AGFI=0,930) (Kline, 2015).

Dodatkowo, analiza konfirmacyjna potwierdzila istotnie statystycznie za-
leznosci miedzy wyodrebnionymi czynnikami opisujacymi cele motywacyjne
negocjacji. Oceny realizacji dwoch dowolnych celéw motywacyjnych byly dodat-
nio skorelowane.

W tabelach 4.24. oraz 4.25. przedstawiono relacje miedzy celami motywacyj-
nymi, dokladnos$cia systemu ocen negocjacyjnych a porozumieniem koncowym
dla Fado oraz Mosico.

Wyniki badan wskazuja na spdjna strukture i silne zaleznosci dodatnie mie-
dzy trzema celami motywacyjnymi niezaleznie od roli pelnionej w negocjacjach.
Korelacja dodatnia wystepuje migdzy motywacja merytoryczng a edukacyjna
(0,591 dla Fado; 0,635 dla Mosico; p=0,01), silna korelacja dodatnia miedzy mo-
tywacja merytoryczng a relacyjng (0,507 dla Fado, 0,432 dla Mosico; p=0,01),
a takze silna korelacja dodatnia miedzy motywacja relacyjng i edukacyjng (0,472
dla Fado vs 0,400 dla Mosico; p=0,01). Jednak w przypadku Fado jedynie moty-
wacja merytoryczna miala dodatni i istotny statystycznie wplyw na ocene poro-
zumienia koncowego wedlug pryncypata. W przypadku Mosico, zaobserwowano
statystycznie istotne zaleznosci miedzy motywacja edukacyjng, merytoryczng
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a porozumieniem koncowym wedlug pryncypata. Im wyzsza motywacja eduka-
cyjna oraz merytoryczna, tym wieksza zgodno$¢ porzadkowa i kardynalna sys-
temu oceny ofert agenta. Motywacja edukacyjna oraz merytoryczna agenta ma
takze staby, ale istotny statystycznie wplyw na ocene porozumienia koncowego
wedlug pryncypata. Otrzymane wyniki potwierdzaja rezultaty wczesniejszych ba-
dan eksperymentalnych (Kersten, Wu i in., 2010) przeprowadzonych w systemie
Inspire, ale bez uwzglednienia stron negocjacji. Pokazano, Zze motywacja meryto-
ryczna prowadzi do wyzszej oceny pierwszej oferty i skutkuje wyzsza oceng po-
rozumienia konicowego agenta. Motywacja uczenia si¢ takze pozytywnie wpltywa
na ocen¢ umowy, podczas gdy motywacja relacyjna ma znaczacy wplyw na czas
trwania negocjacji. Potrzebne sa dalsze badania, czy wzmacnianie motywacji we-
wnetrznej moze przyczynic si¢ do zwigkszenia dokladnosci systemu oceny ofert
agenta, a w konsekwencji oceny porozumienia koncowego wedtug pryncypata.

Tabela 4.24. Motywacja wewnetrzna, dokladno$¢ systemu oceny ofert a poro-
zumienie koncowe - Fado (badanie 2)

Fado | REL | NK | MR | D, | cH P°“;;:$;e“ie P;;‘;f:‘y‘;:l‘:e
REL | 1 | 0472° | 0,507 | 0,044 | -0,028 0,004 -0,038
NK | 04727 | 1 [0591" | -0,004 | -0,008 0,059 0,087
MR | 0507 | 0,606" | 1 |-0,098 | -0,078 0,085 0,123"

Korelacja istotna na poziomie: 'p=0,01 (dwustronnie); “ p=0,01 (dwustronnie).

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 4.25. Motywacja wewnetrzna, dokladno$¢ systemu oceny ofert a poro-
zumienie koncowe — Mosico (badanie 2)

Mosico | REL | NK | MR D, ci Pl:’l‘::::::: P ;:‘;fl‘g‘p‘:;:e
REL 1 |o0400" | 0432° | 0014 | 0,000 -0,040 -0,002
NK | 0400° | 1 | 0635 | -0,175" | -0,146" 0,018 0,121°
MR | 04327 | 06357 | 1 0,099° | -0,079 0,041 0,170"

Korelacja istotna na poziomie: 'p=0,01 (dwustronnie); “ p=0,01 (dwustronnie).

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Do analizy postaw negocjacyjnych w eksperymencie Inspire zastosowano test
Thomasa Kilmanna (TKI) (1974) oparty na dwdch wymiarach opisujacych aser-
tywno$c¢ i wspdtprace. Profil negocjacyjny jest wektorem skladajacym si¢ z pieciu
warto$ci (od 0 do 12) skojarzonych z podstawami negocjacyjnymi wspolpracy,
unikania, ulegania, rywalizacji oraz kompromisu (Fleck i in., 2017; Meyer i in.,
2012; Shell, 2001). Negocjatorzy zazwyczaj majg srednio-silne predyspozycje do
dwoch lub trzech podstaw negocjacyjnych, a nie jednej (por. rozdzial 1). Test
TKI jest szeroko stosowany w szkoleniu negocjacyjnym, jego wyniki nie sg ob-
cigzone przez spoleczne efekty, jest latwy w uzyciu i interpretacji (Womack 1988,
Shell 2001, Brown 2012). Co wigcej, kategorie TKI reprezentuja intencje beha-
wioralne, a nie zachowania konfliktowe, dzigki czemu nadaja si¢ do badan (Tho-
mas, 1988).

W przypadku rozwazania problemu negocjacyjnego z réznych perspektyw —
wlasnej oraz pryncypala, wspolpraca i kompromis wymagaja znacznego wysil-
ku poznawczego. Agenci szukaja rozwigzan, ktdre sg zgodne z ich wartosciami
i dostosowuja si¢ do wymagan pryncypatéw (Van Lange, 1999). Stwierdzono,
ze agenci prospoleczni reprezentujg interesy swojego pryncypala lepiej niz agenci
ktorzy sa nakierowani na realizacje wlasnych intereséw (Aaldering i in., 2013).
Zrozumienie preferencji pryncypata wymaga wysitku, zatem intencje wspoétpra-
cy oraz kompromisu powinny mie¢ pozytywny wplyw na dokladnos¢ systemu
oceny ofert. Z kolei agenci sktonni do konkurencji s nastawieni na osiggniecie
najlepszego rezultatu merytorycznego. Realizujg oni interesy pryncypala, o ile
interesy te sa zgodne z wlasnymi interesami (Jensen, Meckling, 1979; Neale, Ba-
zerman, 1992a). Oznacza to, ze moga oni by¢ sklonni do modyfikacji preferencji
pryncypala, o ile moze to im przynies¢ wymierng korzys¢. Kompromis jest ,,ge-
stem wspolpracy’, ktory w trakcie negocjacji moze wigzac si¢ z mieszanka intencji
wspotpracy i konkurencji (Ruble, Thomas, 1976). Podczas przygotowan do nego-
cjacji, sklonnosci do kompromisu przypominaja sktonnosci do wspdtpracy, stad
moga mie¢ korzystny wpltyw na dokladnos¢ systemu oceny ofert.

W celu zbadania ogdlnego powiagzania miedzy postawami negocjacyjnymi
a bledami percepcyjnymi zwigzanymi z wizualizacjg informacji preferencyj-
nej wyznaczono wspolczynniki korelacji rang Pearsona migdzy punktami TKI
przypisanymi postawom a indeksem zgodnosci kardynalnej CII i zgodnosci po-
rzagdkowej D,. Otrzymano w badaniu stabg ujemng zaleznos¢ migedzy kompro-
misem a CII (r=-0,119; p=0,05) dla Fado oraz slaba dodatnia zalezno$¢ miedzy
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dostosowaniem si¢ a CII (r=0,145; p=0,01) oraz dostosowaniem si¢ i D, (r=0,177;
p=0,01) dla Mosico.

Na podstawie analizy k-§rednich wyodrebniono 3 profile negocjacyjne, kto-
re charakteryzuja si¢ wspotwystepowaniem pigciu stylow negocjacyjnych. Efekty
grupowania wedlug metody k-$rednich przedstawiono na rysunkach 4.17. 1 4.18.
Profil negocjacyjny 1 tworzg agenci, ktérzy charakteryzujg si¢ wysokim pozio-
mem dostosowania sie, Srednim kompromisu oraz niskim poziomem rywalizacji,
wspOlpracy, unikania. Profil negocjacyjny 2 tworzg agenci, ktérzy charakteryzuja
sie wysokim poziomem rywalizacji, wspoltpracy i unikania, srednim poziomem
dostosowania si¢ oraz niskim poziomem kompromisu. Profil negocjacyjny 3 two-
rzg agenci, ktorzy charakteryzuja si¢ wysokim poziomem kompromisu, $rednim
poziomem rywalizacji, wspdlpracy, unikania oraz niskim poziomem dostosowa-
nia sie.

Kazde 2 profile negocjacyjne réznig sie¢ istotnie ze wzgledu na rywalizacje,
wspolprace, kompromis oraz dostosowanie si¢ (test M-W; p<0,01). W przypadku
unikania, brak istotnych réznic zaobserwowano jedynie przy poréwnaniu Profil
1 vs Profil 3 (test M-W; p=0,055). Informacje o niezgodnosciach systemu oceny
ofert, porozumieniem koncowym agenta i pryncypata w podziale na profile za-
wierajg tabele 4.26. oraz 4.27.

Rysunek 4.17. Profile negocjacyjne Fado - badanie 2
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Zrddto: opracowanie wlasne.
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Rysunek 4.18. Profile negocjacyjne Mosico - badanie 2
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Zr6dlo: opracowanie whasne.

Tabela 4.26. Profile negocjacyjne Fado - badanie 2

Fado CII D, Por:‘zg:::genie P;:-(;z:ny;i:;:e
Profil 1 (N=117) 72,67 3,82 72,39 73,15
Profil 2 (N=102) 71,92 3,69 76,10 74,74
Profil 3 (N=176) 63,38 3,09 77,23 74,31
Ogdtem (N=395) 68,36 3,46 75,49 74,07

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Tabela 4.27. Profile negocjacyjne Mosico — badanie 2

Mosico ci D, P °r‘;§‘e‘$;e“ie P;; ‘}’::‘y‘;:;‘;e
Profil 1 (N=121) 80,77 4,32 76,43 76,33
Profil 2 (N=95) 73,85 3,14 78,98 77,38
Profil 3 (N=179) 64,11 2,71 78,55 77,93
Ogolem (N=395) 71,55 3,31 78,01 77,31

Zr6dlo: opracowanie whasne.
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Wyniki badan pokazujg, ze najbardziej doktadni porzadkowo i kardynalnie sa
respondenci o Profilu 3 z duzg sktonnos$cig do kompromisu, niskg dostosowania
sie. Najmniej dokladni s respondenci o Profilu 1 z duza sktonnoscia dostosowa-
nia si¢ oraz niskg skfonnoscig do rywalizacji, wspotpracy oraz unikania. Jednak,
tylko dla Mosico zaobserwowane roznice sg statystycznie istotne przy poréwna-
niu Profil 1 vs Profil 3 (test M-W; p<0,05) dla D, i CII oraz przy poréwnaniu Pro-
fil 1 vs Profil 2 (test M-W; p<0,05) dla D,. Dodatkowo, respondenci Mosico oraz
Fado o Profilu 1 charakteryzujg si¢ Srednio najgorszym porozumieniem konco-
wym wedlug agenta oraz porozumieniem koncowym wedlug pryncypala. Jednak,
statystycznie istotne roznice zaobserwowano tylko dla Fado, przy poréwnaniu
porozumienia w ramach Profil 1 vs Profil 2 (test M-W; p<0,05) oraz Profil 1 vs
Profil 3 (test M-W; p<0,05). Przy poréwnaniu dwoch réznych profili oraz réznych
stron negocjacji roznice w porozumieniu pryncypala sg statystycznie nieistotne.

4.9. PODSUMOWANIE

W tym rozdziale podjeto problematyke wykorzystania przez decydenta informa-
cji preferencyjnej w procesie tworzenia przez niego systemu oceny ofert negocja-
cyjnych opartego na metodzie DR w elektronicznych negocjacjach dwustronnych.
W badaniach wykorzystano dane dotyczace negocjacji elektronicznych w systemie
Inspire. Metoda DR nie wymaga od negocjatoréw zaawansowanej wiedzy z teorii
decyzji, jest poznawczo prosta, interakcja z systemem jest przyjazna dla uzytkow-
nika. Wyniki badan eksperymentalnych pokazujg jednak, ze bezposrednie dekla-
rowanie preferencji za pomocg abstrakcyjnych punktéw jakosci sprawia trudnosci
decydentom oraz pociaga za sobg wystepowanie bledéw heurystycznych. Metoda
DR zastosowana w systemie wspomagania negocjacji Inspire nie eliminuje nega-
tywnych skutkéw myslenia opartego na heurystykach.

Na etapie tworzenia szablonu popelnianych jest szereg bledow, ktére skut-
kuja niedokladnymi systemami oceny ofert negocjacyjnych i moga mie¢ wplyw
na dalsze decyzje i dzialania negocjatoréw na po6zniejszych etapach procesu nego-
cjacji, w tym na porozumienie koncowe. Konsekwencja tego moze by¢ nierzetelne
wsparcie udzielone przez system wspomagania negocjacji, co prowadzi do nie-
wlasciwego obrazu przebiegu procesu negocjacji i jako$ci wynegocjowanego kon-
traktu. Rowniez motywacja wewnetrzna agentow oraz ich postawy negocjacyjne
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moga mie¢ wplyw na bledy popelniane na etapie oceny szablonu negocjacyjnego.
Do analizy problemu zastosowano autorska miare indeksu zgodnosci porzad-
kowej oraz kardynalnej. W badaniach dokonano wielowymiarowych poréwnan,
uwzgledniajac dwa eksperymenty réznigce si¢ sposobem wizualizacji informacji
preferencyjnej (badanie 1 vs badanie 2), uwzgledniono takze dwie strony nego-
cjacji (Mosico vs Fado). Wyniki badan wskazujg na znaczng skale niezgodnosci
rankingéw opcji/wag kwestii negocjacyjnych z rankingami odzwierciedlajacymi
informacje preferencyjng pryncypala. Stopien i charakter bledéw zaleza od spo-
sobu wizualizacji informacji preferencyjnej, struktury szablonu negocjacyjnego,
roli pelnionej w negocjacjach. Informacja preferencyjna zadana w postaci kot jest
mniej precyzyjna niz zadania w postaci stupkow, gdyz pozwala na oceng kategorii
szablonu za pomoca pola kota lub jego promienia i moze prowadzi¢ do wiekszej
niespdjnosci systemu ocen agenta z systemem ocen pryncypata. Brak zgodnosci
porzadkowej rankingéw opcji/wag kwestii negocjacyjnych przekiada si¢ na brak
zgodnosci kardynalnej ofert negocjacyjnych. W badaniu eksperymentalnym za-
obserwowano duze réznice czestosci wystepowania bledéw porzadkowych ogo-
fem, a takze z podzialem na kwestie negocjacyjne ze wzgledu na role pelniona
przez agentéw. Najwiecej bledéw porzadkowych wystapilo dla niemonotonicz-
nych kwestii negocjacyjnych. Niejednokrotnie decydenci niewlasciwie odczyty-
wali opcje nieistotne, lub tez oceniali szablon wykorzystujac liczby przyblizone.
Jednak, wyniki badan wskazuja, ze bledy popelnione na etapie budowy szablonu
maja niejednoznaczny wptyw na porozumienie konicowe agenta lub pryncypata.
Stwierdzono istotne réznice w ocenie punktowej porozumienia wediug pryn-
cypata w zaleznosci od tego, czy agenci (niezaleznie od ich roli pelnionej w ne-
gocjacjach) popelniali btedy porzadkowe lub struktury. Srednia ocena punktowa
porozumienia Fado/Mosico, ktérzy nie popetniali btedu porzadkowego lub bu-
dowali system oceny ofert oparty na liczbach dokladnych byla wyzsza niz srednia
ocena punktowa porozumienia w klasie agentow, ktdrzy ten blad popetlnili. Nie-
jednoznaczne wyniki otrzymano dla systemu budowanego na liczbach doklad-
nych. W przypadku Mosico system generuje wigksze bledy kardynalne i réznice
sg statystycznie istotne, ale nie zaobserwowano statystyczne istotnej roznicy w po-
rozumieniu konncowym pryncypata. W przypadku Fado system oparty na liczbach
podzielnych przez pig¢ byt pod tym wzgledem zdecydowanie gorszy i porozumie-
nie bylo gorsze zaréwno dla agenta jak i pryncypata. Podsumowujac, nalezy miec¢
na uwadze, ze na podstawie przeprowadzonego badania empirycznego nie mozna
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jednoznacznie wypowiedzie¢ sie co do wystepowania zaleznosci migdzy popel-
nianiem btedéw w ocenie szablonu negocjacyjnego a porozumieniem koncowym.

Wyniki badan wskazuja na potrzebe uwzglednienia heurystyk w procesie
prenegocjacyjnego przygotowania analitycznego negocjatoréw oraz opracowa-
nia narzedzi wsparcia negocjatora odpornych na te heurystyki lub redukujacych
negatywne ich skutki. Dzialania zmierzajace do redukcji bledéw poznawczych
mogg by¢ prowadzone wielokierunkowo. Majac rozpoznanie i $wiadomos¢ ble-
déw mozna dazy¢ do ich niwelowania np. poprzez wlasciwy dobor reprezentacji
graficznej preferencji, trening i szkolenie wskazujac na wystepowanie potencjal-
nych bledow i ich skutki.

Inng propozycja, ktora nie jest szerzej dyskutowana w tej pracy, jest dopa-
sowanie metody wsparcia do problemu negocjacyjnego oraz zdolnosci po-
znawczych decydenta. W przypadku problemu stabo ustrukturyzowanego, lub
w warunkach niepewnosci i braku doktadnych danych rozwigzaniem moze by¢
zastosowanie rozmytych wersji metod wielokryterialnych np. rozmytej TOPSIS
(Roszkowska i in., 2014; Roszkowska, Wachowicz, 2015a), opartych na skierowa-
nych liczbach rozmytych (Roszkowska, Kacprzak, 2016). W przypadku doboru
metody do zdolnosci kognitywnych decydenta warto zwrdci¢ uwage na metody
bazujace na holistycznej analizie preferencji jak MARS, (Gérecka i in., 2016) lub
UTA (Roszkowska, 2016; Roszkowska, Wachowicz i in., 2017). Badania prowa-
dzone przez autorke tego opracowania we wspolpracy z Tomaszem Wachowi-
czem wskazuja (Wachowicz, Roszkowska, 2021), ze skutecznym rozwigzaniem
moze by¢ podejscie holistyczne oparte na paradygmacie dezagreacji preferencji
wykorzystywanym w metodzie UTA lub MARS (Gérecka i in., 2016; Roszkowska,
Wachowicz, 2015d). Takie rozwigzanie zostalo zaimplementowane w systemie
negocjacji elektronicznych eNego. System negocjacji elektronicznych eNego po-
zwala na wykorzystanie réznych protokoldéw wsparcia prenegocjacyjnego, w tym
podejscia holistycznego. W systemie eNego wykorzystano hybrydowe podejscie
taczace zalety metod UTA oraz MARS z kalibracja metodg bezposredniego przy-
dzialu punktéw. Wstepne wyniki badan eksperymentalnych, wskazuja na bardziej
doktadne odwzorowanie preferencji za pomocg protokotu zaimplementowanego
w eNego w stosunku do klasycznych rozwigzan obecnych w systemie Inspire.
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Podjety w monografii problem badawczy dotyczyt problematyki decyzji wielo-
kryterialnych i negocjacji realizowanych elektronicznie za pomoca systemow
wspomagania decyzji. Punktem wyjscia prezentowanych badan byl dualizm ana-
lityczno-heurystyczny w podejmowaniu decyzji wielokryterialnych, w tym nego-
cjacyjnych. Wyniki badan naukowych prowadzonych w ramach ekonomii ekspe-
rymentalnej, ukierunkowanych na dziatania decyzyjne, wskazuja na ograniczona
racjonalno$¢ w podejmowaniu decyzji oraz czgste postugiwanie sie przez decy-
dentéw intuicjg oraz heurystykami (system myslenia szybkiego) w rozwiazywa-
niu probleméw. Myslenie heurystyczne negocjatoréw zostato w ramach podejscia
behawioralnego do$¢ szeroko zbadane, a takze eksperymentalnie potwierdzone
i zinterpretowane.

Negocjowanie elektroniczne prowadzone za pomocg systeméw wspomaga-
nia negocjacji, oparte jest na formalnych mechanizmach wspomagania dziatan
analitycznych. Na etapie przygotowawczym wspomaganie dotyczy definiowania
preferencji oraz budowy systemu oceny ofert negocjacyjnych, czgsto przy wyko-
rzystaniu metod wielokryterialnych. Mechanizmy wsparcia powinny stymulowa¢
analityczne i racjonalne dzialanie negocjatora, realizowane z wykorzystaniem
systemu myslenia wolnego. Konsekwencja tego powinno by¢ wyeliminowanie
lub ograniczenie dzialania heurystyk, dokladniejsze rozpoznanie problemu ne-
gocjacyjnego oraz precyzyjna definicja systemu warto$ciowania poszczegdlnych
rozwigzan negocjacyjnych, bedace podstawg podejmowania racjonalnych decyzji
w pozniejszym procesie negocjacji wlasciwych.

W tym kontekscie ciekawym wyzwaniem badawczym byta préba odpowie-
dzi na pytanie, czy rzeczywiscie metody wspomagania decyzji, oparte na meto-
dach wielokryterialnej analizy decyzyjnej, eliminujg negatywne skutki myslenia
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heurystycznego oraz popelniania bledéw postrzegania i przetwarzania informacji
wynikajacych z intuicyjnego dzialania decydentéw. A takze, czy uwzglednienie
wzorcow dzialan heurystyczno-analitycznych decydentéw na etapie analitycznej
strukturyzacji problemu decyzyjnego pozwala na dobdr narzedzia wielokryterial-
nego wspomagania decyzji lepiej dopasowanego do umiejetnosci analitycznych
i percepcyjnych decydentow.

W toku badan zmierzajacych do odpowiedzi na tak postawione pytania zre-
alizowano szereg zadan badawczych. Przedstawione w pracy analizy s3 podsu-
mowaniem oraz istotnym poglebieniem czastkowych badan prezentowanych
w licznych opracowaniach.

Po pierwsze, dokonano wszechstronnego przegladu literatury w zakresie heu-
rystyk i bledéw poznawczych w procesie negocjacyjnym oraz wielokryterialnego
wspomagania negocjacji.

Po drugie, sformulowano problem badawczy jako zadanie budowy heury-
styczno-analitycznego systemu wspomagania negocjacji, przeprowadzono jego
doglebne studium i analize.

Po trzecie, w ramach badan podjeto probe eksperymentalnej weryfikacji wy-
stepowania zjawiska myslenia heurystycznego i bledéw poznawczych we wspo-
maganiu negocjacji. W tym celu przeprowadzono seri¢ eksperymentow, specjalnie
opracowanych na potrzebny projektu, dotyczacych réznych aspektéw wspoma-
gania podejmowania decyzji wielokryterialnych. Poniewaz problem budowy
systemu oceny ofert negocjacyjnych jest szczegélnym przypadkiem dyskretnego
problemu decyzyjnego z wieloma kryteriami, dlatego w badaniu przyjeto szersza
perspektywe. Zaprezentowano wyniki badania eksperymentalnego dotyczacego
wspomagania decyzji wielokryterialnych trzema metodami AHP, SMART oraz
TOPSIS, ktore sg z powodzeniem wykorzystywane w systemach wspomagania
negocjacji. Dokonano analizy danych eksperymentu negocjacji elektronicznych
w systemie Inspire w kierunku rozpoznania myslenia heurystycznego w procesie
negocjacji. Ostatecznie, dokonano wszechstronnej analizy uzyskanych rezultatow
w obu badaniach eksperymentalnych.

Po czwarte, badania potwierdzily, ze uczestnicy negocjacji elektronicznych
maja problemy z wlasciwym korzystaniem z narzedzi analitycznych wspomaga-
jacych proces negocjowania. Przy analitycznej strukturyzacji problemu wazny jest
sposdb jego sformulowania oraz przyjety do dalszej analizy punkt odniesienia. Ba-
dania eksperymentalne wskazujg na liczne btedy percepcyjne zwigzane z procesem
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tworzenia systemu oceny ofert negocjacyjnych, mispercepcji systemu wizualizacji
informacji preferencyjnej, niewlasciwym operowaniem punktami ratingowymi
addytywnego systemu scoringowego oraz blednej interpretacji ocen tego systemu.

Po pigte, wskazano na problem braku zgodnosci rankingéw otrzymanych
réznymi metodami wielokryterialnymi, braku spoéjnosci preferencji decydentéw
wobec mechanizméw wsparcia oferowanych w systemie wspomagania decyzji,
subiektywng ocene decydentéw w zakresie funkcjonalnosci algorytmoéw wsparcia
bazujacych na tych metodach. Wskazano na relacje miedzy profilem decyzyjnym
a zgodnoscig ranking6éw uzyskanych réznymi metodami wsparcia, skutecznoscia
i uzytecznoscig oraz funkcjonalnoécig badanych metod, a takze oczekiwaniami
wobec mechanizméw wsparcia oferowanych w systemie wspomagania decyzji
w sytuacji analizy problemu wielokryterialnego.

Po szoste, pokazano, ze negocjatorzy wykorzystujacy systemy wspomaga-
nia negocjacji oparte na podejsciu analitycznym oraz metodach analizy wielo-
kryterialnej stosuja rézne heurystyki, ktére moga prowadzi¢ do braku spdjnosci
preferencji oraz bledéw przy podejmowaniu decyzji. Narzedzia wspomagajace
negocjacje oparte na klasycznych metodach wielokryterialnych nie eliminujg cat-
kowicie negatywnych skutkéw heurystycznego myslenia i btedéw wynikajacych
ze stosowania intuicji w zadaniach prenegocjacyjnych. Badania eksperymental-
ne pozwolily na identyfikacje najczestszych heurystyk i ograniczen poznawczych
wystepujacych podczas dzialan prenegocjacyjnych, do ktérych mozna zaliczy¢
brak zgodnosci porzadkowej i kardynalnej systemu oceny ofert agenta z syste-
mem oceny ofert pryncypala, bledy struktury, czy zaokraglenia. W badaniach
wykorzystano autorska koncepcje miary niezgodnosci porzadkowej i kardynalne;
systemu oceny ofert agenta i pryncypata. Kompleksowe analizy badan ekspery-
mentalnych pozwolity na rozpoznanie zakresu i charakteru wykorzystania heury-
styk oraz intuicji w analitycznych dziataniach prenegocjacyjnych.

Po siédme, wykazano, ze elektroniczne wsparcie, w szczegdlnosci przygoto-
wania prenegocjacyjnego, w ramach negocjacji wspomaganych oprogramowa-
niem, prowadzonych zgodnie z nakazem analizy negocjacji i teorii analizy decyzji
o wielu kryteriach, wymaga odrzucenia podstawowych zalozen o calkowitej ra-
cjonalnosci negocjatoréw oraz uznania wptywu myslenia opartego na heurysty-
kach na proces przetwarzania informacji i analizy problemu negocjacji.

Po 6sme, podjeto probe oceny wplywu metod wielokryterialnego podejmo-
wania decyzji na eliminacj¢ bledéw wynikajacych z myslenia heurystycznego,
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wskazujac na potrzebe indywidualizacji wsparcia podejmowania decyzji. Pokaza-
no mozliwosci takiego wsparcia na podstawie profili decyzyjnych wyznaczonych
na podstawie testu REIL. Otrzymane wyniki s3 punktem wyjscia do opracowania
metod zapobiegania popelnianiu bledéw poznawczych przez budowe odpowied-
nich protokotéw negocjacyjnych dostosowanych do potrzeb percepcyjno-kogni-
tywnych negocjatoréw.

Wyniki obu badan eksperymentalnych pozwolily na pozytywna weryfikacje
hipotez badawczych, sformulowanych we wstepie pracy. Metody wspomagania
decyzji oparte na klasycznych metodach wielokryterialnej analizy decyzyjnej nie
eliminujg zjawiska myslenia heurystycznego i popetniania btedéw wynikajacych
z intuicyjnego dzialania decydentéw. Uwzglednienie wzorcéw dziatan heury-
styczno-analitycznych i ich profiléw decyzyjnych na etapie analitycznej struktu-
ryzacji problemu decyzyjnego pozwala na dobdr narzedzia wielokryterialnego
wspomagania decyzji lepiej dopasowanego do umiejetnosci analitycznych i per-
cepcyjnych decydentow.

Przedstawione w pracy analizy dostarczaja nowej wiedzy na temat budo-
wy systemow wspomagania decyzji z uwzglednieniem zdolno$ci poznawczych
i profilu decyzyjnego uczestnikéw badania. Wyniki badan wskazuja na potrzebe
uwzglednienia profilu decyzyjnego podczas projektowania mechanizméw wspo-
magajacych proces podejmowania decyzji przy strukturyzacji problemu oraz przy
doborze i obstudze narzedzi wielokryterialnych. Uwzglednienie profilu myslenia
decydenta (profilu decyzyjnego) umozliwia bardziej wiarygodna analize prefe-
rencji i ogranicza wystepowanie btedéw poznawczych w procesie definiowania
preferencji oraz w dalszych etapach procesu decyzyjnego, a takze moze zwigkszaé
jego satysfakcje z uzytkowania systemu.

W obszarze negocjacji uzyskane wyniki, z poznawczego punktu widzenia
rozszerzaja znacznie wnioski deskryptywne o pewne konkluzje dotyczace btedow
poznawczych i ich wptywu na wyniki uzyskiwane w fazie zamkniecia rozmoéw, roli
motywacji wewnetrznej i profili negocjacyjnych na bledy w ocenie szablonu ne-
gocjacyjnego oraz porozumienie konicowe. Przeprowadzone w projekcie badania
pozwolily na sformulowanie ogélnych wnioskéw w zakresie sposobéw dziatania
negocjatorow w fazie prenegocjacyjnej i rekomendowanych metod ich wspoma-
gania w negocjowaniu elektronicznym. Whnioski te pozwalaja na opracowanie
spojnej metodologii wspomagania decyzji negocjacyjnych obarczonych mysle-
niem heurystycznym i ograniczeniami poznawczymi decydentéw postugujacych
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sie elektronicznymi systemami wspomagania negocjacji. Wzbogacajg teori¢ ne-
gocjacji o nowg wiedze z zakresu doskonalenia procesu prenegocjacji dzigki im-
plementacji narzedzi analizy wielokryterialne;j.

Whioski z badan moga stanowi¢ podstawe formulowania wskazéwek ba-
dawczych dla pdzniejszych prac teoretycznych z zakresu analizy negocjacyjnej
i optymalnego doboru formalnych, matematycznych narzedzi wspomagania.
Identyfikacja systemu rekomendacji odpowiednich konstrukeji formalnych wspo-
magania procesu analityczno-decyzyjnego w fazie prenegocjacyjnej, zaleznego od
zdolnosci percepcyjno-poznawczych negocjatora i jego umiejetnosci analitycz-
nych, stanowi wazny etap w rozwoju behawioralnej analizy negocjacyjnej oraz
behawioralnych badan operacyjnych.

Otwiera ona mozliwosci indywidualizacji narzedzi wspomagania i budowania
precyzyjnych systeméw waluacji kontraktéw oraz wspomagania procesu negocja-
cji w sposob wygodny dla uzytkownika, uwzgledniajacy jego poziom zdolnosci
percepcyjnych. Z punktu widzenia ekonomii, umozliwia to glebsza integracje
analizy negocjacyjnej z narzedziami teoriogrowymi i badania efektywnosci ne-
gocjacji elektronicznych jako skutecznej i maksymalizujacej dobrobyt spoteczny
metody kontraktowania.
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ANEKS

CHARAKTERYSTYKA METOD ORAZ TESTOW
STATYSTYCZNYCH

1. Analiza korespondencji

Analiza korespondencji nalezy do grupy wielowymiarowych metod badania
wspolzaleznosci. Jest narzedziem, ktére umozliwia badanie wspoétwystepowania
kategorii dwoch lub kilku cech nominalnych, opisujacych obiekty oraz prezenta-
cje w postaci wizualnej relacji z tabel wielodzielczych. W tym celu dokonuje sig
rzutowania oryginalnych danych na przestrzen o jak najmniejszym wymiarze, tak
aby w nowej przestrzeni zachowana byta mozliwie najlepiej odleglos¢ x*. W wyniku
analizy korespondencji powstaje wykres rozrzutu, w ktérym poszczegdlne punkty
reprezentuja kategorie wykorzystanych zmiennych. Inercja wskazuje ile oryginalnej
odlegtosci zostalo zachowane na wykresie rozrzutu. Interpretacja wynikéw pole-
ga na ocenie polozenia punktéw, ktére obrazujg kategorie zmiennych na wykre-
sie. Analizie poddaje si¢ polozenie punktu wobec centrum rzutowania, potozenie
punktu wzgledem innych punktéw okreslajacych kategorie nalezace do tej samej
cechy oraz potozenie punktu wzgledem punktu opisujacego kategorie innej cechy.

Analiza korespondencji jest metodg eksploracyjng, ktéra pozwala na wykrycie
zwigzkow i prezentacje struktury danych. Ulatwia ona wysuwanie hipotez, ktore
nastepnie s3 weryfikowane przy pomocy bardziej formalnych technik w czasie dal-
szych etapéw badania statystycznego (szerzej: Greenacre, Blasius, 2006; Stanimir,
2005).

2. Analiza czynnikowa
Analiza czynnikowa stanowi zespot metod i procedur statystycznych, ktore
pozwalaja na badanie wzajemnych relacji miedzy duza liczba zmiennych oraz
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ujawnianie ukrytych uwarunkowan wyjasniajacych ich wystepowanie. Celem
analizy czynnikowej jest redukcja liczby zmiennych do mniejszej liczby wzajem-
nie niezaleznych (nieskorelowanych) czynnikéw, ktére majg inng interpretacje
merytoryczna, ale jednoczesnie zachowuja znaczng czes¢ informacji zawartych
w zmiennych wyjsciowych, wykrywanie struktury w zwigzkach miedzy zmien-
nymi oraz formulowanie i weryfikacja hipotez dotyczacych istnienia i charakteru
zwigzkéw miedzy zjawiskami.

W analizie czynnikowej wyrézniamy dwa podejscia eksploracyjne (EFA,
exploratory factor analysis), w ktérej czynniki sa nieznane i zostaja wyodrebnione
na podstawie analizy danych oraz konfirmacyjne (CFA, confirmatory factor analy-
sis), gdzie struktura jest z gory zalozona (w modelu teoretycznym) i dzigki analizie
dokonujemy sprawdzenia czy rzeczywiscie dane ja odzwierciedlajg (Kim, Mueller,
1978; Walesiak, Gatnar, 2009).

3. Eksploracyjna analiza czynnikowa (EFA)

Metoda EFA pozwala na redukcje zmiennych, wykrycie struktury i ogélnych
prawidlowosci miedzy zmiennymi, zweryfikowanie wykrytych prawidtowosci
i powiazan, opis i klasyfikacje badanych obiektéw w przestrzeniach zdefiniowa-
nych przez nowe czynniki. Pierwszym krokiem budowy modelu czynnikowego
jest utworzenie macierzy korelacji migdzy pierwotnymi zmiennymi i jej ocena
na podstawie wspolczynnika Kaisera-Meyera-Olkina (KMO). Wspoéltczynnik ten
przyjmuje wartosci z przedzialu (0,1). Im wyzsza jest wartos¢ wspdlczynnika,
tym silniejsze podstawy do zastosowania analizy czynnikowej w ocenie zwigzkow
miedzy obserwowalnymi zmiennymi. W celu okre$lenia optymalnej liczby czyn-
nikéw stosowane sg najczesciej nastepujace kryteria: kryterium osypiska Cattella,
kryterium Kaisera oraz kryterium wystarczajacej proporcji wariancji. Do podsta-
wowych metod estymacji modelu nalez3: metoda gtéwnych sktadowych, metoda
gléwnego czynnika, metoda najwigkszej wiarygodnosci oraz metoda centroidal-
na. EFA jest powszechnie stosowana przy opracowywaniu skali, czyli zbioru py-
tan stuzacych do pomiaru okreslonego tematu badawczego, stuzy do identyfikacji
zestawu ukrytych konstruktéw, stanowigcych podstawe mierzonych zmiennych.
Ma zastosowanie, gdy badacz nie ma hipotezy a priori o czynnikach lub wzorcach
mierzonych zmiennych (Howard, 2016; Watkins, 2018).
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4. Konfirmacyjna analiza czynnikowa (CFA)

Metoda CFA stuzy do testowania hipotezy na temat relacji miedzy czynni-
kami wspolnymi, ktére thumacza korelacje miedzy zmiennymi obserwowalnymi,
umozliwia sprawdzenie dopasowania hipotetycznego modelu czynnikowego do
macierzy kowariancji zmiennych obserwowalnych i estymacje parametréw mo-
delu czynnikowego, a takze poréwnywanie réznych konkurencyjnych modeli
z soba. CFA jest czesto oparta na wnioskach z wcze$niej przeprowadzonej eksplo-
racyjnej analizy czynnikowej. Proces analizy sklada si¢ z nastepujacych etapow:
specyfikacja modelu pomiarowego, ocena identyfikacji modelu, wybdér metody
estymacji modelu, ocena wskaznikéw dopasowania modelu oraz ocena parame-
trow modelu. Wybdr metody estymacji parametréw modelu zalezy od skali po-
miaru zmiennych obserwowalnych oraz ich rozkiadu, a takze liczebnosci proby.
Do najczesciej stosowanych metod estymacji zalicza si¢ metode najwiekszej wia-
rygodnosci (ML) (zmienne sg ciaggle i majg wielowymiarowy rozktad normalny),
uogodlniong metode najmniejszych kwadratow (GLS) (brak zalozenia o normal-
nosci rozktadu, niewielka kurtoza), metode asymptotycznie niewrazliwg na roz-
kiad (ADE, asymptotically distribution free).

Przyjmuje si¢ zalozenie, ze kazdy model stanowi uproszczony obraz rzeczy-
wistosci, co oznacza, ze dopasowanie polega na ocenie, ktéry z hipotetycznych
modeli najlepiej odzwierciedla strukture wariancji kowariancji w tabeli danych
wejsciowych. Dobre dopasowanie modelu oznacza, ze jest on jednym z wielu
mozliwych modeli, ktory jest stosunkowo dobrze dopasowany do danych. Miary
dobroci dopasowania odrzucajg model teoretyczny lub informuja, Ze model nie
moze by¢ odrzucony, ale nie potwierdzaja jego poprawnosci. Do najczesciej stoso-
wanych miar dobroci dopasowania hipotetycznego modelu do danych naleza: in-
deks dopasowania poréwnawczego Bentlera (CFI), indeks Tuckera-Lewisa (TLI),
pierwiastek $redniokwadratowego btedu przyblizenia Steigera-Linda (RMSEA);
kryterium informacyjne Akaike (AIC), kryterium informacyjne Bayesa (BIC).
(Brown, 2015; Hu, Bentler, 1999; Kline, 2015; Walesiak, Gatnar, 2009).

5. Eksploracyjno-konfirmacyjna analiza czynnikowa

Przystepujac do analizy zjawiska nieobserwowalnego za pomoca podejscia
czynnikowego, zwlaszcza w sytuacji, gdy badane zjawisko jest stabo rozpozna-
ne w literaturze tematu, mozna stosowa¢ polaczona eksploracyjno-konfirmacyj-
ng strategie postepowania. W pierwszym kroku przeprowadza si¢ eksploracyjna
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analize czynnikowa, ktérej wyniki pozwalaja na wykrycie struktury zwigz-
kow wystepujacych miedzy zmiennymi wskaznikowymi, ich interpretacje oraz
na wprowadzenie modyfikacji struktury. Nastepnie za pomocg wspdlczynni-
ka alfa-Cronbacha weryfikuje si¢ rzetelno$¢ uzyskanych skal czynnikowych.
W przypadku uzyskania niesatysfakcjonujacych wynikéw modyfikuje sie zestaw
zmiennych przez usuniecie tych z nich, ktérych zgodnos¢ ze skalg nie zostata po-
twierdzona. W nastepnym kroku przeprowadza si¢ konfirmacyjng analiz¢ czyn-
nikowa. Przyjmuje si¢ zalozenie, ze struktura badanego zjawiska jest taka sama,
jak ta zidentyfikowana w podejsciu eksploracyjnym, przy czym zalozenia te po-
winny znalez¢ odzwierciedlenie w teorii. Ponownie na podstawie uzyskanych wy-
nikéw przeprowadza si¢ modyfikacje zestawu zmiennych wskaznikowych przez
usunigcie tych z nich, ktore okazaly si¢ nieistotne statystycznie lub nietrafne (np.
znaki tadunkéw czynnikowych nie byly zgodne z przewidywaniami). Modyfiku-
jac model kieruje si¢ zwykle wartosciami indekséw modyfikacji (Brown, 2015;
Kline, 2015).

6. Regresja logistyczna

Regresja logistyczna jest modelem matematycznym, ktoéry pozwala opisa¢
wplyw kilku zmiennych x,x,, ...,x;, na dychotomiczng zmienng Y.

Model logitowy ma nastepujacg postaé: (Hosmer, Lemeshow, Sturdivant,
2013; Kleinbaum i in., 2002):

exp(bo + ;bixi)
P(Y:1|x1,x1, ...,xk): P >
lJrexp(b0 + l_zlbixi)

gdzie: Y - zmienna binarna przyjmujgca warto$¢ 0 lub 1, x,,x,, ...,x, — zmienne
niezalezne (ilosciowe lub jakosciowe), P (Y = 1|x1,x1, . ..,xk) - warunkowe praw-
dopodobienstwo osiagnigcia przez zmienng Y wartosci 1 przy konkretnych war-
to$ciach zmiennych x,,x,, ....x,, b,,b,, ...,b, — wspdlczynniki regresji.

W regresjilogistycznej do znalezienia wspolczynnikow b, b,, ...,b, stosujesie
metode najwiekszej wiarygodnosci MNW (maximum likelihood). Metoda MNW
maksymalizuje funkcje wiarygodnosci lub jej kwadrat. Zakladajac, ze wszystkie
obserwacje s3 od siebie niezalezne, wiarygodno$¢ (prawdopodobienstwo) jest
iloczynem prawdopodobienstw pojawienia sie poszczegdlnych obserwacji z proby
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przy danych parametrach modelu. Za oceny szacowanych parametréw bierze sie
te wartosci, dla ktorych wiarygodnos¢ jest najwigksza. Im wigksza wiarygodnos¢,
tym lepsze dopasowanie modelu do danych. Zmienne jako$ciowe s3 odpowiednio
kodowane. Grupa jednostek badania, dla ktorej wartosci wszystkich zmiennych
objasniajacych sa réwne zero tworzy grupe referencyjng (reference group).

Wartosci exp(bj) w modelu s3g najczesciej interpretowane przy pomocy
pojecia ilorazu szans (odds ratio). Szansa jest definiowana jako relacja prawdo-
podobienstwa wystgpienia zdarzenia do prawdopodobienstwa niewystgpienia
zdarzenia. Wyrazenie exp(bo) jest rowne szansie dla grupy referencyjnej, tzn.
grupy, w ktorej wszystkie zmienne objasniajace sg rowne zero. Pseudo-R-kwadrat
Coxa i Snella oraz pseudo-R-kwadrat Nagelkerke pokazuja, jaki procent wariancji
zmiennej zaleznej jest wyjasniany przez zmienne niezalezne w modelu. Jako$¢
zbudowanego modelu regresji logistycznej mozna oceni¢ takze za pomoca testu
Hosmera-Lemeshowa oraz krzywej ROC.

7. Wybrane testy statystyczne

Metody wnioskowania statystycznego dostarczaja réznorodnych narzedzi,
ktore pozwalajg na poréwnanie dwoch populacji. Moze ono dotyczy¢ poréwny-
wania np. wartosci przecigtnych, median, wskaznikéw struktury, wariancji lub
wspotczynnikow korelacji. Do odpowiedzi na tak postawione zagadnienia wyko-
rzystuje sie testy parametryczne, jak np. test t-Studenta, test rownosci wskaznikow
struktury, wspdtczynnikéw korelacji oraz nieparametryczne, jak np. test Manna-
-Whitney’a czy Wilcoxona. Do badania zaleznos$ci miedzy strukturami stosowany
jest test niezaleznosci chi-kwadrat (Sobczyk, 2010a; Jozwiak, Podgorski, 2012).

Test niezalezno$ci chi-kwadrat zwany rowniez testem chi-kwadrat Pearsona
stosuje si¢ w celu weryfikacji hipotezy dotyczacej zaleznosci pomigdzy dwiema
zmiennymi nominalnymi (kategorialnymi). Bazuje on na poréwnywaniu ze soba
wartosci obserwowanych (otrzymanych w badaniu) z wartosciami oczekiwany-
mi (czyli takimi, ktére zaklada test, gdyby nie bylo zadnego zwigzku pomiedzy
zmiennymi). Jezeli roznica pomigdzy warto$ciami obserwowanymi a oczekiwa-
nymi jest duza (istotna statystycznie) to mozna powiedzie¢, ze zachodzi relacja
pomiedzy zmiennymi. Testy te opieraja si¢ na danych zebranych w postaci tabeli
kontyngencji dla dwdch zmiennych.

Test Manna-Whitney’a jest testem nieparametrycznym stosowanym jako al-
ternatywa dla testu t-Studenta dla préb niezaleznych. W przeciwienstwie jednak
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do testu t-Studenta nie posiada zalozen dotyczacych rozkltadu. Mozna go wy-
korzysta¢, gdy rozklad danych nie jest normalny lub gdy zmienna ma charakter
porzadkowy. Nalezy jednak pamigta¢, ze test t-Studenta dla prob niezaleznych
sprawdza hipoteze zerowa o réwnosci $rednich arytmetycznych w dwdch nie-
zaleznych populacjach, podczas gdy test Manna-Whitneya weryfikuje réwno$é
median.

Test Wilcoxona jest nieparametrycznym testem stosowanym jako alternatywa
dla testu t-Studenta dla prob zaleznych. Stosuje sie go w sytuacji, gdy pomiaréw
badanej zmiennej dokonujemy dwukrotnie w réznych warunkach, czyli w przy-
padku dwoéch réwnolicznych probkach dajacych si¢ polaczy¢ w pary. W przeci-
wienstwie jednak do testu t-Studenta nie posiada zalozen dotyczacych rozkladu.
Test jest stosowany, jezeli rozktady zmiennych nie sg zblizone do rozkladu nor-
malnego. Test moze by¢ wykorzystany, gdy zmienne mierzone sg na skali porzad-
kowej. Test Wilcoxona polega na rangowaniu réznic w pomiarach dla kolejnych
obserwacji. Test t-Studenta dla prob zaleznych sprawdza hipoteze zerowa o row-
nosci $rednich arytmetycznych w odpowiadajacych im populacjach, podczas gdy
test Wilcoxona weryfikuje réwnos¢ median.

8. Wspolczynniki korelacji

Wspolczynniki korelacji naleza do miar statystyki opisowej, ktére reprezen-
tujg stopien korelacji (zaleznosci) pomiedzy dwiema lub wiecej cechami (zmien-
nymi). Wybér konkretnego wspotczynnika zalezy w gléwnej mierze od skali,
na ktérej dokonano pomiaréw. Wyznaczenie go stanowi jeden z pierwszych eta-
pow pracy nad analizg korelacji. Nastepnie istotnos$¢ statystyczng otrzymanych
wspotczynnikdw mozna analizowaé przy pomocy testéw statystycznych (Sob-
czyk, 2010b; Jézwiak, Podgoérski, 2012).

o Wspolczynnik korelacji liniowej Pearsona (Pearson) jest wykorzystywa-
ny do badania sity zwigzku liniowego miedzy cechami. Test do spraw-
dzania istotnosci wspdlczynnika korelacji liniowej Pearsona stuzy do
weryfikacji hipotezy o braku zaleznosci liniowej miedzy badanymi cecha-
mi populacji i opiera si¢ na wspdlczynniku korelacji liniowej Pearsona
wyliczonym dla préby. Im wartos¢ wspoétczynnika korelacji jest blizsza 0,
tym stabszg zaleznoscig zwigzane sa badane cechy. Wzor na wspoétczynnik
korelacji liniowej Pearsona ma postac:

244



ANEKS. CHARAKTERYSTYKA METOD ORAZ TESTOW STATYSTYCZNYCH

r= 2% -%)-(r.-7) ,
VS =2y S - )

gdzie: x,, y, oznaczajg warto$ci zmiennych, X,y $rednie arytmetyczne, n —

liczba par jednostek statystycznych.

Wspdlczynnik korelacji liniowej Pearsona méwi o sile i kierunku zwigzku
miedzy zmiennymi. Przyjmuje wartosci z przedziatu [-1;1]. Znak wspol-
czynnika informuje o kierunku zaleznosci, a warto$¢ o sile. Im jest blizszy
0 tym zwiazek jest stabszy. Im blizej 1 lub -1, tym zaleznos¢ jest silniejsza.
Wspolczynnik korelacji rang Spearmana stuzy do opisu sily korelacji
dwoch cech w przypadku, gdy cechy sa mierzalne, a badana zbiorowo$¢ jest
nieliczna, cechy maja charakter jakosciowy i istnieje mozliwo$¢ ich uporzad-
kowania. Wzér na wspolczynnik korelacji liniowej Spearmana ma postac:

62,4

r=]-—s L

n(nz—l),

gdzie: d, - réznica rang, n - liczba badanych obiektow.

Wspolczynnik korelacji tau Kendalla jest wykorzystywany do badania
sily zwigzku pomiedzy zmiennymi wyznaczonymi na skali porzadkowej
lub interwatowej. Wz6r na wspoélczynnik tau Kendalla ma postac:

Z(nc —nD)

tau K = >
Jn(n=1)=T, Jn(n-1)-T,

gdzie: n_- liczba par obserwacji, dla ktérych wartosci rang dla cechy X
jak i dla cechy Y zmieniajg si¢ w tym samym kierunku (liczba par zgod-
nych); n - liczba par obserwacji, dla ktérych wartosci rang dla cechy X
zmieniajg sie¢ w innym kierunku niz dla cechy Y (liczba par niezgodnych);
T, = Z;I(tf(x)ti(x)), T, = z;(tf(y)ti(y)), t - liczba przypadkow wcho-
dzacych w sktad rangi wigzanej. Wzér na wspdlczynnik tau Kendalla
zawiera poprawke na rangi wigzane. Jesli nie ma rang wigzanych mamy
T,=0iT, =0.
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ZALACZNIK 1
TESTY PSYCHOMETRYCZNE

Tabela 1. Test Rational Experiential Inventory (REI-20)

Nr Pytanie

RI1(R) Staram sie unika¢ sytuacji wymagajacych skupienia i doglebnego myslenia

R2(R) Nie jestem zbyt dobra/dobry w ,,rozgryzaniu” skomplikowanych problemoéw

R3(R) Nie jestem dobra/dobry w rozwiazywaniu probleméw wymagajacych starannej
logicznej analizy

R4 (R) | Nie lubig, gdy musze si¢ nad czyms$ zbytnio zastanawia¢

R5(R) | Myslenie i analizowanie to dla mnie niezbyt przyjemne czynnosci

R6 (R) | Nie jestem osoba myslacg analitycznie

R7 (R) | Wnioskowanie nie jest moja mocnag strong

R8 (R) | Nie potrafie mysle¢ analitycznie dzialajac pod presja

R9 Lubie wyzwania intelektualne

R10 Lubie rozwigzywac problemy, ktore wymagaja skupienia

R11(R) | Nie mam dobrego poczucia intuicji

R12 (R) | Gdybym miata/miat zaufa¢ wewnetrznym przeczuciom, czesto popelniatabym/po-
pelniatbym bledy

R13 (R) | Nie lubig sytuacji, w ktérych musze polega¢ na intuicji

R14 (R) | Uwazam, ze to glupie, aby podejmujac wazne decyzje kierowac si¢ uczuciami

R15 Lubie polega¢ na pierwszym wrazeniu

R16 Moj ,,glos wewnetrzny” zdecydowanie dobrze sprawdza si¢ w rozwigzywaniu moich
zyciowych problemow

R17 Ufam przeczuciom

R18 Intuicja jest bardzo dobrym narzedziem rozwiazywania probleméw

R19 Czesto dzialam instynktownie w wyborze kierunkéw dziatania

R20 Ufam pierwszemu wrazeniu w kontaktach z ludZmi

R - pytanie rekodowane, skala 1-5.

Zroédlo: opracowanie wlasne wersja polska testu REI-20.
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Tabela 2. Kwestionariusz testu Thomasa Kilmanna

Nr Pytanie

1A Sa przypadki, kiedy pozwalam innym wzig¢ odpowiedzialno$¢ za rozwigzanie
problemu

1B Zamiast negocjowa¢ zagadnienia sporne, probuje podkresli¢ zagadnienia, w ktérych
sie zgadzamy

2A Prébuje znalez¢ rozwiazanie kompromisowe

2B Prébuje rozwazy¢ wszystkie watpliwosci obu stron

3A Zazwyczaj twardo daze do realizacji wyznaczonych celéw

3B Mogtbym sprobowac uspokoi¢ odczucia innych i zachowa¢ nasze stosunki

4A Prébuje znalez¢ rozwigzanie kompromisowe

4B Czasami poswiecam wiasne Zyczenia dla Zyczen innej osoby

5A Stale szukam pomocy innych przy wypracowaniu rozwigzania

5B Prébuje robic to, co jest konieczne, aby unikng¢ niepotrzebnych napie¢

6A Prébuje unikac stwarzania sobie nieprzyjemnosci

6B Prébuje wygraé swoja pozycje

7A Prébuje odlozy¢ problem do chwili, kiedy mam troche czasu na przemyslenie go

7B Rezygnuje z pewnych punktéw w zamian za inne

8A Zazwyczaj twardo daze do realizacji swych celow

8B Probuje natychmiast wyjawic wszystkie zastrzezenia i problemy

9A Uwazam, Ze réznice nie zawsze sg warte martwienia si¢ o nie

9B Wktadam troche¢ wysitku w osiagnigcie swojego celu

10A Twardo daze do realizacji swych celow

10B Probuje znalez¢ rozwigzanie kompromisowe

11A Probuje natychmiast wyjawic wszystkie zastrzezenia i problemy

11B Moglbym sprobowaé uspokoi¢ odczucia innych i zachowa¢ nasze stosunki

12A Czasem unikam zajmowania stanowiska, ktére powodowatoby kontrowersje

12B Pozwole mu utrzymac kilka jego punktow, jesli on pozwoli mi réwniez na to samo

13A Proponuje rozwigzanie posrednie

13B Obstaje przy realizacji swoich punktéow

14A Przedstawiam mu swoje poglady i pytam o jego

14B Probuje wykaza¢ mu logicznos¢ i korzy$ci mojego stanowiska

15A Moglbym sprobowac uspokoi¢ odczucia innych i zachowa¢ nasze stosunki

15B Prébuje robic to, co jest konieczne, aby unikna¢ napie¢

16A Prébuje nie rani¢ uczu¢ innej osoby
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Nr Pytanie

16B Prébuje przekonac inng osobg o zaletach mojego stanowiska

17A Zazwyczaj twardo daze do realizacji swych celow

17B Prébuje robi¢ to, co jest konieczne, aby unikna¢ niepotrzebnych napigé

18A Jezeli uszcze$liwi to druga osobe, moge pozwoli¢ jej na zachowanie swych pogladow

18B Pozwole mu utrzymac kilka jego punktdw, jesli on pozwoli mi utrzymac¢ kilka moich

19A Probuje natychmiast wyjawi¢ wszystkie zastrzezenia i problemy

19B Prébuje odlozy¢ problem do chwili, kiedy mam troche czasu na przemy$lenie go

20A Prébuje natychmiast zniwelowa¢ réznice naszych stanowisk

20B Proébuje znalez¢ uczciwg kombinacje zyskow i strat dla nas obu

21A W nadchodzacych negocjacjach sprobuje zwracaé uwage na zyczenia drugiej osoby

21B Zawsze sklaniam si¢ ku bezposredniemu przedyskutowaniu problemu

22A Probuje znalez¢ stanowisko posrednie miedzy jego a moim

22B Domagam si¢ uznania swoich zyczen

23A Bardzo czesto staram sie zaspokoi¢ wszystkie nasze zyczenia

23B Sa przypadki, kiedy pozwalam innym wzia¢ odpowiedzialno$¢ za rozwiazanie
problemu

24A Jezeli stanowisko drugiego wydaje si¢ by¢ dla niego bardzo wazne, sprobowatbym
wyj$¢ naprzeciw jego Zyczeniom

24B Prébuje zmusi¢ go do rozwiazania kompromisowego

25A Probuje wykaza¢ logiczne korzysci mojego postepowania

25B W nadchodzacych negocjacjach sprobuje zwracaé uwage na zyczenia drugiej strony

26A Proponuje rozwigzanie posrednie

26B Prawie zawsze staram si¢ zaspokoi¢ wszystkie nasze zyczenia

27A Czasem unikam zajmowania stanowiska, ktére powodowatoby kontrowersje

27B Jezeli uszczesliwi to druga osobe, moge pozwoli¢ jej na zachowanie swych pogladow

28A Zazwyczaj twardo daze do realizacji swych celow

28B Zazwyczaj szukam pomocy innych przy wypracowywaniu rozwigzania

29A Proponuje rozwiazanie posrednie

29B Uwazam, Ze réznice nie zawsze s warte martwienia si¢ o nie

30A Prébuje nie rani¢ uczu¢ innej osoby

30B Zawsze dziele sie problemem z inng osoba, aby$émy mogli go razem rozwigza¢

Zroédlo: wersja polska testu TKI
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Tabela 3. Przypisanie stwierdzen respondenta do odpowiednich stylow

Styl negocjacji Stwierdzenie
Wspolpraca 1B, 2A, 3B, 22A, 23B, 24A, 25A, 26A, 27A, 28B, 29A, 30B,
Unikanie 4B, 5B, 6B, 10A, 11B, 12A, 19A, 20B, 21A, 22B, 23A, 24B
Uleganie 4A, 5A, 6A, 13B, 14A, 15B, 16B, 17A, 18B, 28A, 29B, 30A
Rywalizacja 1A, 2B, 3A, 7B, 8A, 9B, 13A, 14B, 15A, 19B, 20A, 21B
Kompromis 7A, 8B, 9A, 10B, 11A, 12B, 16A, 17B, 18A, 25B, 26B, 27B

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie K.W. Thomas, R.H. Kilmann, Thomas-Kilmann conflict
mode instrument, Xicom, New York 1997.

Tabela 4. Test SRL - Inspire

Nr Pytanie
P1 Trying to achieve the best possible agreement
P2 Obtaining an agreement which is best for me
P3 Obtaining the best results for the company that I represent
P4 Achieving as high a rating for the agreement as possible
P5 Building a good relationship with my negotiation partner
P6 Establishing friendly atmosphere with my negotiation partner
P7 Making the process as pleasant as possible
P8 Achieving results that are good for both my negotiation partner and myself
P9 Learning how to negotiate online
P10 Practicing my negotiation skills
P11 Improving my negotiation skills
P12 Learning a new system to do business transactions

Zrédto: pytania SRL - Inspire.

249



ANEKS. CHARAKTERYSTYKA METOD ORAZ TESTOW STATYSTYCZNYCH

ZALACZNIK 2

OPIS SYTUACJI NEGOCJACYJNEJ W NEGOCJACJACH
ELEKTRONICZNYCH W SYSTEMIE INSPIRE.
NEGOCJACJE MOSICO-FADO

Opis problemu

Nie jest tatwo by¢ artystg. Kazdy z nich postrzega swiat na swoj sposob, nie-
ktorzy chea by¢ stawni, inni bogaci, jeszcze inni kierujg sie misjg duchowego ubo-
gacania $wiata i zycia swoich fanéw. Pani Sonata jest mloda artystka nalezaca do
tej trzeciej grupy. Nie jest jeszcze rozpoznawalna w §rodowisku, lecz definitywnie
jest bardzo uduchowiong piosenkarka i kompozytorka nowego rodzaju muzyki
zwanego yowl-pop. Zgodnie z tym, co twierdzg jej fani, muzyka Pani Sonaty po-
zwala ludziom lepiej zrozumiec¢ swoje wewnetrzne ja.

Aby dzieli¢ si¢ swoja pozytywna energia, Pani Sonata postanowila, po wielu
oporach, podpisa¢ kontrakt z jedng z gtéwnych wytwdrni ptytowych. Znana jest
z tego, iz nie cierpi zalatwiania formalnosci biznesowych, dlatego poprosita agen-
ta Fado, ktérego zna i ktéremu ufa, aby reprezentowal ja w negocjacjach z wy-
twornig. Fado jest niezaleznym agentem, ktory znany jest z tego, iz ma zdolno$¢
do negocjowania korzystnych kontraktow miedzy ekscentrycznymi artystami
i zorientowanymi na wyniki finansowe wytwdrniami.

Jedna z gtéwnych, uznanych w srodowisku wytworni jest WorldMusic. Uznaje
sie ona za gtéwnego promotora miodych, obiecujacych artystéw. Mosico jest jed-
nym z miodych pracownikéw WorldMusic. Byt juz kilkakrotnie zaangazowany
w negocjowanie kontraktéw z agentami muzykéw. W ostatnim wydaniu poczyt-
nego magazynu muzycznego Mosico zostal uznany za najbardziej utalentowane-
go menedzera promujgcego nowe talenty.

Fado skontaktowal si¢ z Mosico i poinformowal, iz Pani Sonata moze by¢ za-
interesowana kontraktem z WorldMusic. Jest powszechng praktyka, iz pierwszy
kontrakt podpisuje si¢ na trzy lata i dotyczy on czterech gtéwnych kwestii. Pozio-
my rozwigzan kazdej kwestii, skladajace si¢ na kontrakt, s3 kwestig ustalen ne-
gocjacyjnych, lecz standardowo w przypadku pierwszego kontraktu mieszczg si¢
w znanych przedzialach. Ponizsza tabela przedstawia kwestie negocjacyjne wraz
z typowymi rozwigzaniami (opcjami), bedgcymi przedmiotem ustalenia w nego-
cjacjach miedzy Fado i Mosico.
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Kwestia Poziomy rozwigzan (opcje)

Liczba promocyjnych koncertéw (rocznie, dla

1000 lub wiecej uczestnikéw) 5,6,71lub 8

Liczba nowych piosenek (wydanych rocznie) | 11,12, 13, 14 lub 15

Tantiemy ze sprzedazy CD (w %) 1,5, 2,0, 2,5 lub 3,0
Wartos¢ kontraktu wydawniczego (w dol.) 125 000 dol., 150 000 dol. lub 200 000 dol.

Informacja prenegocjacyjna dla Mosico

Nazywasz si¢ Mosico i zostale§ wyznaczony do negocjacji z Fado, agentem
Pani Sonaty. Przed przystapieniem do negocjacji, w ramach przygotowan chcesz
zbudowac system oceny ofert negocjacyjnych, ktéry pozwoli ci fatwo oceni¢ kaz-
da propozycje kontraktu, jaka pojawi si¢ na stole negocjacyjnym oraz przygoto-
wac strategie ustepstw.

Przed pierwszym spotkaniem z Fado przedyskutowates z Zarzadem wytwor-
ni ich oczekiwania, wymagania i priorytety. Podczas dyskusji spisywale§ ogélne
wskazdwki dotyczace istotnosci kwestii negocjacyjnych i optacalnosci poszcze-
gblnych rozwigzan. Na podstawie tych informacji przygotowates zarys struktury
preferencji, ktérymi powinienes$ sie kierowa¢ podczas negocjacji, a wczesniej -
konstruujac narzedzie wsparcia negocjacyjnego — system oceny ofert nego-
cjacyjnych. Aby lepiej uzmystowi¢ sobie strukture preferencji, dokonates takze
ich wstepnej wizualizacji za pomoca kot, ktérych wielkos¢ odpowiada w przy-
blizeniu waznosci/jakosci poszczegélnych rozwigzan. Twoj szkic przedstawia
sie nastepujgco:

Istotnos$¢ kwestii negocjacyjnych

Jest sprawa jasna, ze najwazniejsza kwestia jest liczba promo-
cyjnych koncertéw. To dlatego, iz koncerty sg krytyczne dla
popularno$ci artysty i akceptacji jego muzyki na rynku. Druga
co do waznosci jest kwestia liczby nowych piosenek. Oczy-
wiste jest, iz piosenkarz musi tworzy¢ nowe piosenki, aby byt
rozpoznawalny. Tantiemy sg mniej istotne. Zarzad uznaje je

za czynnik motywujacy artyste do tworzenia dobrych ptyt.
Wartosé¢ kontraktu jest najmniej wazng kwestia. Agencja
uznaje warto$¢ kontraktu za pewien rodzaj inwestycji, ktora
zwrocic¢ si¢ moze w milionach dolaréw.

Liczba
koncertow

Liczba
piosenek

‘Warto$¢
kontraktu
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Istotnos$¢ kwestii negocjacyjnych

Liczba promocyjnych koncertow

o Najbardziej preferowang jest opcja 8 koncertow, a na-
stepnie kolejno 7, 6 i 5 koncertéw

o Roznica miedzy 8 i 7 koncertami jest mniej wigcej taka
sama jak miedzy 7 i 6 koncertami

o 5 koncertéw to zdecydowanie gorzej niz 6

o Mniej niz 5 koncertéw nie moze zosta¢ zaakceptowane,
poniewaz nie ma sensu z punktu widzenia przemystu
rozrywkowego

Liczba koncertéw

Liczba nowych piosenek
Ustalono, iz zbyt mato piosenek moze mie¢ katastrofalne
skutki dla promogji artysty, ale zbyt duzo tez nie jest ko-
rzystne. Najkorzystniej, gdy artysta skupia si¢ na napisaniu
14 piosenek rocznie, gdyz 14 piosenek pozwala wyda¢
dwie pelne plyty.
o 15 piosenek to gorzej niz 14, bo uwaza sig, iz to zbyt
duzo
o 13 piosenek to troche gorzej niz 15
o 12 piosenek to gorzej niz 13, poniewaz 13 pozosta-
wia nadal mozliwo$¢ odrzucenia jakie$ najgorszej/
kontrowersyjnej
« 11 piosenek to opcja najgorsza, poniewaz pozwala
wyprodukowac¢ tylko jedna plyte

Liczba piosenek

Tantiemy
Tantiemy silnie zaleza od aktualnej pozycji artysty.
WorldMusic zwykle placi miedzy 2% i 2,5%. Jesli artysta
jest bardzo rozpoznawalny, tantiemy moga wynie$¢ nawet
3%. W naszym przypadku:
o 2% jest opcja najlepsza
o 2,5% to troche zbyt duzo
o Zarzad preferuje 2% duzo bardziej niz 1,5%. Wzigwszy
pod uwage obiecujaca pozycj¢ Pani Sonaty, nie ma
sensu oszczedzad teraz, a potem stracic ja na rzecz
innej wytworni
o Zbadan wynika, ze 3% to zbyt duzo - psuje rynek.

Tantiemy

Warto$¢ kontraktu
Ta kwestia jest najmniej istotna, jednak menedzerowie
nie chcg by¢ postrzegani jako trwoniacy pienigdze. Wola
zaplaci¢ mniej, niz wigcej.

gee

Warto$¢ kontraktu
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