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Wprowadzenie

Istotng, a by¢ moze najwazniejsza cechg zarzadzania jest ztozono$¢ wyrazajaca
sie wieloaspektowoscig jego ujecia, liczbg i réznorodnoscia elementéw sktadowych
oraz liczbg i r6znorodnoscia relacji miedzy tymi elementami. Zwigzane sg z tym dwa
problemy metodologiczne: po pierwsze, konieczno$¢ rozpoznania tej zlozonosci,
i po drugie, jej redukcja, czyli sprowadzenie do najwazniejszych elementdéw. Istnieje
wiele metod rozwigzania tych problemoéw o réznej skutecznosci i popularnosci. ,,(...)
obserwuje si¢ szczegdlne zainteresowanie tzw. metodami kombinatorycznymi, ktére
laczg w sobie pierwiastek intuicyjny i analityczny. (...) W$rdd nich na pierwszy plan
wysuwa sie analiza morfologiczna” [11, s. 86]. Omdwieniu jej zasad oraz mozliwosci
wykorzystania w naukach o zarzadzaniu jest poswigcone ponizsze opracowanie.

1. Geneza i istota metody morfologicznej

Pojecie morfologii uzywane jest gtéwnie w biologii, geologii i jezykoznawstwie.
Oznacza nauke zajmujacg si¢ postacig i budowg obiektow okreslonej klasy, np. zwierzat
i ro$lin w biologii, skamienielin w geologii, wyrazéw w jezykoznawstwie. W szerszym
rozumieniu, wprowadzonym przez F. Zwickyego, morfologia rozumiana jest jako
»totalna metodologia myslenia i postepowania” polegajgca na ,,dostrzeganiu takiego
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obrazu rzeczywistosci, w ktorym uwzglednione bylyby przejrzyscie wszystkie wazniej-
sze powigzania strukturalne miedzy obiektami, zjawiskami, ideami i dzialaniami”!,

Koncepcja morfologii F Zwickyego cieszy si¢ znaczng popularnoscia w srodowi-
sku specjalistow roznych dziedzin, zaréwno naukowcéw, jak i praktykéw. Rozwojem
i popularyzacja tej koncepcji zajmuja sie dzialajgce w Szwajcarii Fundacja Fritza
Zwickyego (Fritz-Zwicky-Stiftung) oraz Towarzystwo Morfologiczne (Morphologische
Gesellschaft Ziirich).

W ramach koncepcji metodologicznej morfologii E. Zwicky'ego zostalo opracowa-
nych wiele metod: metoda analizy morfologicznej, metoda skrzynki morfologiczne;j,
metoda sekwencyjnej morfologii, metoda systematycznego pokrycia pél, metoda
analizy funkcji itd. [3]. Najbardziej rozpowszechniong metoda morfologiczng jest
metoda analizy morfologicznej [29, 31], zajmujgca si¢ poszukiwaniem rozwigzan
probleméw droga systematycznej analizy wszystkich elementéw okreslajacych roz-
wigzanie problemu. Analiza morfologiczna znajduje zastosowanie we wszystkich
dziedzinach dzialalnosci ludzkiej, zaréwno praktycznej, jak i naukowe;.

Analiza morfologiczna obejmuje nastepujace etapy postepowania [14, 29]:

1. sformulowanie problemu;
2. okreslenie zmiennych problemowych, tzn. gléwnych elementow decydujacych

o rozwigzaniu problemu oraz okreslenie ich wartosci;

3. uporzadkowanie i zestawienie zmiennych problemowych i odpowiadajgcych im
wartosci w postaci tabeli nazywanej tabelg lub macierzg morfologiczna;

4. tworzenie wariantéw rozwigzan problemu przez kombinacje odpowiednich war-
tosci zmiennych problemowych;

5. ocena opracowanych wariantéw rozwigzan i wybor najlepszych rozwigzan do
dalszego opracowania szczeg6lowego.

Sformulowanie problemu w analizie morfologicznej powinno zawiera¢ okreslenie:
obiektu problemowego, celu, ktéry zamierza si¢ osiggnac przez rozwigzanie problemu
oraz tzw. warunkow nienaruszalnych, istotnych dla rozwigzywanego problemu, niepod-
legajacych oddzialywaniu rozwigzujgcego problem. Sformutowanie problemu powinno
by¢ na tyle uogolnione, na ile jest to mozliwe i korzystne. W dalszej czesci nastepuje
okreslenie zmiennych problemowych, czyli takich zjawisk, ktére podlegajg oddziatywa-
niu rozwigzujgcego problem i ktére w istotny sposéb okreslajg rozwigzanie problemu?,
W stosunku do zmiennych problemowych sg formulowane nastepujace wymagania:

zmienne posiada¢ muszg istotny wplyw na rozwigzanie problemu;

musza by¢ wzajemnie rozdzielne;

! Tworca koncepcji — F. Zwicky - to wybitny szwajcarski astrofizyk pracujgcy w Stanach Zjednoczonych,
odkrywca ciemnej materii oraz supernowych, a takze uczestnik projektéw budowy rakiet kosmicznych
(28,17, 32).

2 Jest to, uzywajgc sformutowania uzytego przez T. Kotarbinskiego, okre$lenie ,.istoty rzeczy” badanego
zjawiska; zob.: [5].
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muszg jednak tworzy¢ spojng calos¢ zapewniajgcg wlasciwe (a przede wszystkim

pelne) rozwigzanie problemu.

Kazdej zmiennej problemowej moga by¢ przyporzadkowane konkretne wartosci,
jakie zmienna ta moze przyjmowac. Jezeli zmicnne problemowe potraktujemy jako
podproblemy, wowczas wartosci zmiennych problemowych mozemy traktowac jako
warianty rozwigzan podprobleméw. W stosunku do warto$ci zmiennych problemo-
wych mozna sformutowac nastepujace wymagania i wskazania:

wartoéci zmiennych powinny by¢ wyraznie od siebie oddzielone; gdy zmienna

ma charakter ciagly, nalezy utworzy¢ przedzialy zmiennosci;

warto$ci zmiennych powinny pozostawaé w wyraznym, bezpos$rednim zwigzku

Z opisywang zmienna;

w przypadku duzej liczby wartosci zmiennej problemowej nalezy dokonac¢ ich

redukgji, eliminujac rozwigzania malo uzyteczne badz trudne do zrealizowania

w praktyce, 13czac poszczegdlne rozwigzania itd.

Po okresleniu wartosci zmiennych problemowych nalezy poddac je ocenie spe-
cjalistow. W dalszym toku postepowania zmienne problemowe i odpowiadajace im
wartosci sg uporzadkowywane w postaci tzw. macierzy morfologicznej (por. tabela 1).
Jest to jedna z trzech odmian uporzadkowania morfologicznego, dwuwymiarowego
z r6zng liczbg wartosci poszczegélnych zmiennych problemowych. Gdy liczba war-
tosci jest jednakowa dla wszystkich zmiennych problemowych, wéwczas méwimy
o uporzadkowaniu w postaci macierzy morfologicznej. Trzecia odmiana uporzad-
kowania, okreslanego jako skrzynka morfologiczna, ma miejsce wéwczas, gdy do
macierzy morfologicznej zostaje dodany trzeci wymiar analizy.

Tabela morfologiczna stanowi szczegélowe okreslenie obszaru problemowego
i zawiera wszystkie mozliwe rozwigzania problemu. Rozwigzania problemu moga by¢
okreslone w oparciu o tabele morfologiczng, jako kombinacja wartosci przyjetych
zmiennych problemowych. Kombinacja ta nazywana jest fanicuchem morfologicznym.
Teoretyczna liczba rozwigzan zawartych w tabeli morfologicznej wynosi:

N
L/' - H li
i=4

gdzie: [; - liczba warto$ci zmiennej problemowe;j i,
i=A — N podana w tabeli’.

Poniewaz jest to zazwyczaj bardzo duza liczba, konieczne jest ograniczenie zbioru
rozwigzan przeznaczonego do szczegdtowej analizy przez wybdr rozwigzan najbardziej

3 Stosujgc analize morfologiczng do okreslenia mozliwych rozwigzan silnika odrzutowego, F. Zwicky
okreslil szes¢ zmiennych problemowych i ich wartosci, uzyskujac liczbg 4x4x3x3x2x2=576 podstawowych
rozwigzan.
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obiecujacych. Problem ten rozwigzuje si¢ najczesciej droga analizy logicznej opar-
tej o doswiadczenie i znajomos$¢ problematyki czlonkow zespolu rozwigzujacego
problem. Moze by¢ takze zastosowana metoda macierzy odkrywczej Molesa [16].
Wybrane rozwigzania poddawane sg ocenie, w wyniku ktdrej s3 eliminowane roz-
wiazania stabsze, a rozwigzania o wyzszej wartosci sg przekazywane do dalszych
szczegdtowych opracowan. Ocena i wybdr mogg by¢ dokonywane przy pomocy
ogolnych i specjalnych metod oceny [6, 7].

Tabela 1. Macierz morfologiczna

Cechy, Przejawy cech/wartosci zmiennych problemowych
zmienne
problemowe 1 2 3 m
A: Al A2 A3 Am
B: B1 B2 B3 Bm
C: C1 c2 C3 Cm
N: N1 N2 N3 Nm

Rozwigzanie
A3-B2-C1...N2

Zrodlo: opracowanie whasne.

Warto$¢ analizy morfologicznej wynika z ré6znorodnosci realizowanych funkeji:
metodycznej - polegajacej na uporzadkowaniu proceséw myslowych; heurystycz-
nej — polegajacej na tworzeniu pelnego obrazu potencjalnych rozwigzan; kreatyw-
nej — polegajacej na tworzeniu innowacyjnych rozwigzan, krytycznej - polegajacej
na wszechstronnej - zewnetrznej i wewnetrznej — ocenie rozwigzan problemow.

2. Zastosowanie analizy morfologicznej w naukach
ekonomicznych

Koncepcja badan morfologicznych i jej gtéwna metoda analizy morfologiczne;
zostaly stworzone przez E. Zwickyego przy okazji jego badan astrofizycznych i pro-
jektéw kosmicznych. Wkroétce po tym koncepcja znalazla zastosowanie w: astronomii,
badaniach kosmicznych, energetyce, technice i technologii. Analiza morfologiczna
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jest stosowana od dawna w ekonomii do badania systeméw gospodarczych oraz
form rynkéw (M. Weber, H. von Stackelberg, W. Eucken, J. Lhomme, E. Boettcher,
H. Leipold i inni).

W naukach o zarzadzaniu analiza morfologiczna byta przykladowo stosowana
do badania [8, 14]:

form organizacyjno-prawnych organizacji réznego typu (F. Lehmann, G. Weisser,

B. Tietz);

poszczegolnych dziedzin dzialalnosci organizacji (W.W. Engelhardt);

zewnetrznych i wewnetrznych struktur organizacyjnych;

form organizacyjnych organizacji dzialajacych w réznych sektorach

(E. Castan);

form wspoldzialania organizacji (P. Schwarz);

procesow zarzadzania.

W Polsce analiza morfologiczna jest stabo rozpowszechniona i rzadko stosowana
jako metoda badawcza. Przyktadowe jej zastosowania dotyczyty:

badania metod rozwigzywania zagadnien organizatorskich (Z. Martyniak) [9];

badania problemdédw integracji i dezintegracji w przedsiebiorstwie

(M. Trocki) [20];

badania systemow zarzadzania (M. Trocki) [22];

badania zadan projektowych w celu doboru formy organizacji projektowe;j

(M. Trocki) [21];

badania zarzadzania wiedza w organizacji i wiedzg projektowg (P. Wyrozeb-

ski) [24];

badania metodycznego wsparcia dla zarzadzania projektami (P. Wyrozeb-

ski) [23];

badania form organizacji biur projektowych (P. Wyrozebski) [25];

badania probleméw komunikacji w zarzadzaniu projektami (K. Kandefer-

-Winter) [4].

Doswiadczenia stosowania analizy morfologicznej sa pozytywne. Biorac pod uwage
przydatnosc tej metody oraz jej stabe, jak dotychczas, rozpowszechnienie, celowa jest
popularyzacja tej metody badawczej przez opis przyktadéw jej zastosowania.

3. Przyktady zastosowania analizy morfologicznej
w naukach o zarzadzaniu

Poniewaz istotag zarzadzania s problemy strukturalne, analiza morfologiczna
jest metoda przydatng w wiekszosci dziedzin zarzadzania zaréwno praktycznych,
jak i naukowych. Jest to metoda stuzaca nie tylko do analizy, lecz takze, jak wynika
z przedstawionego wyzej jej opisu, do syntezy rozwigzan. Szczegdlnie jest przydatna
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analiza morfologiczna w systematyzacji i modelowaniu ztozonych zjawisk, opraco-
wywaniu typowych rozwigzan, dokonywaniu zlozonych, wielokryterialnych ocen,
analizy studiow przypadkéw itd.

Przyktad pierwszy dotyczy badania zréznicowania systemdéw zarzadzania [20].
Za gléwne cechy réznicujace (zmienne problemowe) przyjeto zgodnie z koncepcja
zarzadzania sytuacyjnego W. Hilla, R. Fehlbauma i P. Ulricha [1]: podzial/grupowanie
zadan, typ struktury zarzadzania, delegacje uprawnien, styl zarzadzania, regulacje/
standaryzacje i podzial pracy oraz przejawy tych cech (wartoéci zmiennych proble-
mowych), tak jak to przedstawiono w tabeli 2. W rezultacie uzyskano obraz zrézni-
cowania systemoéw zarzadzania wg koncepcji zarzadzania sytuacyjnego obejmujacy
6000 teoretycznie mozliwych przypadkow. Po odrzuceniu rozwigzan sprzecznych
wewnetrznie pozostata znaczna liczba rozwigzan pozwalajaca zidentyfikowad poszcze-
golne przypadki praktyczne na szerokim spektrum mozliwosci.

Tabela 2. Tabela morfologiczna systemdw zarzadzania wg podejscia sytuacyjnego

Cechy, Przejawy cech/wartosci zmiennych problemowych
zmienne
problemowe 1 2 3 4 5
A: Podziat/ Al: A2: A3: A4: mieszany
grupowanie funkcjonalny przedmiotowy terytorialny
zadan
B: Typ struktury : B1: liniowa B2: linowo- B3: linowo- B4: B5:
zarzadzania -sztabowa -sztabowa funkcjonalna macierzowa
z komérkami
funkcjonalnymi
C: Delegacja C1: brak C2: o niewielkim ; C3: o Srednim C4: o duzym
uprawnieri znaczeniu znaczeniu znaczeniu
D: Styl D1: D2: D3: autonomiczne
zarzadzania autokratyczny | partycypacyjny i zespofy robocze
E: Regulacje/ ET: E2: szczegétowe, | E3: ramowe E4: ES: brak
standaryzacja szczegétowe, alternatywne heurystyczne
jednoznaczne
F: Podziaf pracy: i F1: elementarne | F2: wymienne F3: sekwencje F4: naturalne | ES: realizacja
prace czastkowe | prace czastkowe | operacji czgsci procesu | catego procesu
pracy pracy

Zrédlo: Wedtug sytuacyjnej metodyki projektowania systemdow zarzadzania [1].

Drugi przyklad dotyczy zastosowania analizy morfologicznej do analizy zadan
projektowych dla potrzeb organizacji projektowej [21]. Wyodrebniono szes¢ cech
zadan projektowych (zmiennych problemowych) istotnych z punktu widzenia roz-
wigzan organizacji projektowej: czestotliwos¢ realizacji projektow, liczbe jednoczesnie
realizowanych projektéw, powigzanie projektow (brak, programy, portfel projektow),
wielko$¢ projektéw (czas, budzet, pracochlonno$¢), zakres projektu w stosunku
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do zakresu dziatalnosci organizacji i zgodnos¢ kompetencji organizacji i projektu.
Do kazdej cech przypisano te sama liczbe jej przejawow, tworzac w ten sposéb macierz
morfologiczng (por. tabela 3).

Przy pomocy macierzy dokonuje si¢ charakterystyki zadan projektowych orga-
nizacji prowadzacej do wskazania wlasciwego dla tych zadan typowego rozwigzania
organizacji projektowe;j.

Tabela 3. Macierz morfologiczna zadan projektowych wptywajaca na wybér formy
organizacji projektowej

Cechy zadari projektowych, Przejawy cech/warto$ci zmiennych problemowych

zmienne problemowe 1 2 3

A: Czestotliwosc realizacji projektéw Al: sporadycznie A2: regularnie, A3: ciagle
co pewien czas
B: Liczba jednoczeénie realizowanych B1:jeden B2: kilka B3: kilkanascie
projektéw
C: Powiazanie projektéw C1: nie wystepuje | C2: programy C3: portfel
projektéw

D: Wielko$¢ projektu D1: mate D2: $rednie D3: duze
(czas, budzet, pracochtonnos¢)
E: Zakres projektu w stosunku do zakresu E1: wycinkowy E2: cze$ciowy E3: kompleksowy
dziatalnosci organizacji
F: Zgodnos¢ kompetencji organizacji F1: petna F2: cze$ciowa F3: zadna
i projektu

Zrédio: [21, s. 332).

Trzeci przyktad ilustruje wykorzystanie analizy morfologicznej w zakresie zarza-
dzania wiedzg [24]. Ze wzgledu na jej wartos¢, jako narzedzia porzadkujacego zlozone,
nierzadko bardzo zréznicowane zjawiska, znajduje ona doskonale zastosowanie do
systematyki procesu gromadzenia wiedzy w organizacji. Wobec wielosci podejsc,
srodkow, narzedzi i metod stosowanych w tym zakresie oraz mnogosci faktycznie
stosowanych rozwiazan tabela morfologiczna pozwala zachowac ich organizacje
wedtug czterech zmiennych problemowych wyprowadzonych zliteratury przedmiotu
(por. tabela 4). Teoretyczna maksymalna liczba wariantéw tabeli wynosi 2x2x3x2,
czyli 24 podejscia do gromadzenia wiedzy w organizacji. Wybrane przyklady tychze
metod opisane kombinacja wartoéci zmiennych ilustruje tabela 5.
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Tabela 4. Tabela morfologiczna procesu gromadzenia wiedzy w organizacji

Cechy, Przejawy cech/warto$ci zmiennych problemowych
zmienne problemowe 1 2 3
A: Typ Zrédfa B Skad pochodzi ta Al: Zrédfa A2: 7rédfa
wiedza? zewnetrzne wewnetrzne
B: Charakter Jaki jest charakter B1: wiedza jawna B2: wiedza ukryta
wiedzy wiedzy?
C: Poziom Jaki jest docelowy C1: poziom C2: poziom C3: poziom
kumulacji wiedzy | poziom akumulacji organizacyjny zespofowy jednostkowy
wiedzy w organizacji?
D: Sposéb W jaki sposéb D1: kodyfikacja D2: personalizacja
zachowywania przechowujemy
wiedzy pozyskana wiedze?

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tabela 5. Wybrane podejscia i narzedzia gromadzenia wiedzy w organizacji

Al: Zrédtfa B1: C1: poziom D1: Wiedza pozyskiwania : Tradycyjne ,rynki
zewnetrzne | wiedza organizacyjny  kodyfikacja z dostepnych wiedzy”: zakup
jawna C2: poziom publikacji,l ; publik.acj’i, ksigzek,
zespotowy opracowar, raportow matena.iow
i analiz, otwartych szkoleniowych,
C3: poziom standardéw, licencji, patentéw,
jednostkowy importowana do standardéw,
organizacji w postaci i najlepszych praktyk
udokumentowanej
A2: 7rédta B1: C2: poziom D2: Wiedza pozyskiwana : Uczenie sig
wewnetrzne | wiedza zespofowy personalizacja | przez pracownikéw jednostek i zespoféw
jawna = i zespoty ze z wewnetrznych
.C3' poziom skodyfikowanych, publikacji,
jednostkowy Y, )
wewnetrznych Zrédet : opracowarn
wiedzy, zachowywana i i raportéw,
w ich umystach dokumentacji
organizacyjnej
i procesowej,
wewnetrznych baz
wiedzy

Zrodto: opracowanie wlasne.

Analogiczne podejscie mozna zastosowa¢ w przypadku pozostalych procesow
zarzadzania wiedzg. Kolejny przyklad dotyczy bowiem opisu narzedzi transferu wie-
dzy w organizacji. W ramach procesu transferu wiedzy organizacja moze stosowac
zrdznicowane narzedzia, takze jak: prosta korespondencja migdzy pracownikami,
tradycyjne, adresowane do duzych grup kursy i szkolenia, indywidualne programy
coachingu i mentoringu, portale intranetowe, dedykowane, kompleksowe systemy
informatyczne wspierajace dzielenie si¢ wiedza czy nawet partnerstwa strategiczne
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i zawigzywanie spolek joint venture. Podobnie jak we wczeéniej przedstawionym
przypadku wielo$¢ mozliwych narzedzi moze utrudnia¢ wlasciwg analize i oceng
dostepnych rozwigzan, stad ich systematyczne ujecie i opis wedlug szesciu zmien-
nych problemowych uwzgledniajacych charakter, strukture, uczestnikéw oraz czas
i miejsce transferu wiedzy (por. tabela 6).

Tabela 6. Tabela morfologiczna narzedzi transferu wiedzy w organizacjach

Cechy, Przejawy cech/wartosci zmiennych problemowych
zmienne problemowe 1 2 3
A: Charakter Jaki jest charakter Al: wiedza jawna A2: wiedza ukryta
wiedzy wiedzy?
B: Struktura Na ile transfer wiedzy | B1: proces B2: proces
procesu jest uporzadkowany? | uporzadkowany, nieuporzadkowany, brak
nadana struktura wyraZnej struktury, ,luzny”
C: Nadawca Jakie jest Zrédto C1: jednostka C2 zespét/grupa C3: organizacja
wiedzy transferu wiedzy?
D: Odbiorca Do kogo wiedza jest D1: jednostka D2: zespét/grupa D3: organizacja
wiedzy transferowana?
E. Czas Czy wystepuje jednos¢ | E1: ten sam czas E2: inny czas nadania
wystgpienia czasu? nadania i odbioru i odbioru
transferu
F. Miejsce Czy wystepuje jednos$¢ i F1: to samo miejsce | F2:inne miejsce nadania
wystapienia miejsca? nadania i odbioru i odbioru
transferu

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 7. Wybrane podejscia i narzedzia transferu wiedzy w organizagji

A B € D E F Narzedzia
Al B2 C1/2/3 | D1/2/3 E2 F2 E-mail
Al B2 C1/2 D1/2 E2 F2 Listy i grupy dyskusyjne, fora internetowe
Al B2 C1/2 D1/2 E F2 Czat, tele- i wideokonferencje
A2 (A1) B2 cl D1 E1 F1 Coaching, mentoring, shadowing (OJT)
A2 (A1) B2 2 D2 E F1 Wspélnoty praktykéw
Al B1 G3 C3 E2 F2 System obiegu dokumentéw, groupware
Al B1 C1/2 D3 E2 F2 Bazy wiedzy, bazy najlepszych praktyk
Al B1 Cl D2 El F1 Szkolenia tradycyjne

Zré6dto: opracowanie wiasne.
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Ostatni przyklad zastosowania analizy morfologicznej, jako narzedzia analizy
i tworzenia zlozonych rozwiazan, dotyczy oceny i doboru form metodycznego wspar-
cia dla zarzadzania projektami [27].

Podejmowane na réznych szczeblach zarzadzania przedsiewziecia, majace na
celu rozpoznanie, gromadzenie, a nastepnie wybdr w gronie ekspertéw najlepszych
praktyk, sprawdzonych narzedzi, podejs¢ i metod dzialania, doprowadzity do opra-
cowania licznych metodyk zarzadzania projektami [13]. Popularyzacja rozwigzan
metodycznych w zarzadzaniu projektami, przejawiajaca sie roznorodnoscia oferowa-
nych rozwigzan oraz niegasnacym zainteresowaniem ze strony organizacji chcacych
porzadkowac stosowane przez siebie procesy i procedury, powoduje konieczno$¢
analizy czynnikow i warunkow wlasciwego wdrozenia metodyk zarzadzania pro-
jektami.

Celem badania, w ktérym postuzono si¢ metoda morfologiczng, byta identyfika-
cja obszaréw istotnych z punktu widzenia metodycznego wsparcia dla zarzadzania
projektami, zbadanie potrzeb wsparcia wsrod polskich organizacji oraz rozpozna-
nie czynnikéw wplywajacych na ksztaltowanie sie tychze potrzeb [23]. Autor za
cel postawil sobie rowniez analize mozliwosci zaspokojenia zglaszanych potrzeb
metodycznego wsparcia przez dobodr i adaptacje rozwiazan proponowanych przez
uniwersalne metodyki zarzadzania projektami.

Celem posrednim, koniecznym, aby mozliwe stalo si¢ uzyskanie celéw gléwnych,
bylo opracowanie i zastosowanie modelu, ktéry stanowitby rame, wspolny punkt
odniesienia, z jednej strony, dla okre$lania potrzeb wsparcia metodycznego organi-
zacji, z drugiej - dla kompleksowego i poréwnywalnego przedstawienia dostepnych
rozwigzan (metodyk zarzadzania projektami). Zalozenia te doskonale spetniata tabela
morfologiczna wykorzystana przez autora jako narzedzie badawcze.

Zestawienie wynikéw badan wstepnych pozwolito na wyszczegélnienie na tej pod-
stawie listy istotnych obszaréw (zmiennych) problemowych metodycznego wsparcia
zarzadzania projektami®. Dla kazdego obszaru opracowano czteropoziomows skale
metodycznego wsparcia, ilustrujaca rosnacy poziom standaryzacji i szczegoélowosci
metod. Lista obszaréw problemowych zarzadzania projektami oraz skala porzadkowa
metodycznego wsparcia zostaly nastepnie zespolone do postaci tabeli morfologicz-
nej.

4 W zakres badan wstepnych wchodzito badanie empiryczne oczekiwan specjalistow zarzadzania projek-
tami wzgledem metodycznego wsparcia dla projektow, jak réwniez szczegétowa analiza 16 migdzynarodowych
standardow i modeli zarzgdzania projektami.
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Tabela 8. Macierz morfologiczna metodycznego wsparcia dla zarzadzania projektami

(przyktadowy wycinek)
Quidy Profil poziomu wsparcia metodycznego
problemowe/
zmienne
problemowe 1 2 3 4
A: Fazy i cykl Al: A2: wyréznienie A3: wyrdznienie A4: kompletny
zycia projektu nieistotne/ kolejnych faz projektu | faz projektu i opis i szczeg6towy opis faz
nie gtéwnych kamieni i proceséw w ramach
wystepuje milowych cyklu zycia projektu
B: Inicjowanie B1: B2: ogdlne zasady B3: ramowe zasady B4: szczegdtowe
projektu nieistotne/ inicjowania projektu inicjowania projektéw i procedury
nie z gtéwnymi punktami i i dokumentacja
wystepuje decyzyjnymi inicjowania projektu
C: Definiowanie i Cl: C2: ogélne zafozenia C3: ramowe C4: szczegbtowy
projektu, nieistotne/ odnosnie parametréw i okreslenie i precyzyjna identyfikacja
okreslanie celéw, i nie projektu parametréw projektu | celéw, zatozen
ograniczen wystepuje i wymagari odnosnie
i wymagan realizacji projektu
projektu
D: Otoczenie D1: D2: niski stopien D3: $redni stopien D4: wysoki stopieri
i kontekst nieistotne/ wrazliwosci na wrazliwosci na wrazliwosci na
projektu nie otoczenie projektu otoczenie projektu otoczenie projektu,
wystepuje silne uwzglednienie
wspbtzaleznosci
i wzajemnych relacji
E: Strukturalizacja | E1: E2: okreslenie E3: petna E4: szczegbtowy
projektu nieistotne/ ramowego zakresu identyfikacja zakresu i idokfadny opis
i zarzadzanie nie projektu oraz ogdlnych i projektu i okreslenie | sktadowych zakresu
zakresem wystepuje zasad jego kontroli zasad jego weryfikacji | projektu oraz precyzyjna
procedura jego kontroli
F: Planowanie F1: F2: ramowe F3: planowanie F4: szczeg6towe
przebiegu nieistotne/ planowanie przebiegu | przebiegu projektu i wyczerpujace
projektu w czasie | nie projektu na wysokim na Srednim poziomie | planowanie przebiegu
wystepuje szczeblu ogélnosci szczeg6fowosci projektu w czasie
G: Organizacja G1: G2: ramowe wskazéwki i G3: ogélne G4: doktadne zasady
i kierowanie nieistotne/ dotyczace tworzenia zasady tworzenia odpowiedzialnosci
zespotem nie i kierowania zespotem | i kierowania zespotem i i procedury tworzenia
projektowym wystepuje projektowym projektowym zespotu projektowego
H: Sledzenie H1: H2: ramowa kontrola H3: biezace Sledzenie | H4: wyczerpujace
i kontrola nieistotne/ przebiegu projektu i kontrola przebiegu i i szczegétowe procedury
przebiegu nie projektu $ledzenia i kontroli
projektu wystepuje realizacji projektu
I: Zamkniecie I: 12: og6lne wskazéwki | 13: ramowe zasady 14: kompleksowe
i ewaluacja nieistotne/ dotyczace zamknigcia | i wytyczne zamykania | i precyzyjne procedury
projektu nie i rozliczenia projektu projektu zamkniecia i rozliczenia
wystepuje projektu
Itd. ) -S

Zr6dlo: opracowanie wiasne.
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Zastosowanie tabeli w charakterze narzedzia badawczego pozwolilo na przepro-
wadzenie kompleksowe;j i szczegolowej analizy potrzeb w zakresie realizacji poszcze-
golnych obszaréw problemowych w organizacji oraz na poréwnanie profilu potrzeb
z profilem oferowanych przez poszczegoélne metodyki rozwigzan (por. rysunek 1).
Dzieki macierzy morfologicznej byto mozliwe wskazanie kombinacji réznych pozio-
mow wsparcia kazdej zmiennej problemowej, a przez to wyprowadzenie wszystkich
mozliwych wariantéw rozwigzan problemu®.

Rysunek 1. Zastosowanie macierzy morfologicznejjako modelu oceny i doboru
metodycznego wsparcia dla zarzadzania projektami

Profil potrzeb organizacji A
A
B
C
D /
Fl| -
\\
e | i
Profil wsparcia metodyki X Profit wsparcia metodyki Y Profil wsparcia metodyki Z

A
B
c
D

| £
2 EET
- E E
;752};

Zrédlo: opracowanie wlasne.

O|lo| w| >

Opracowane narzedzie zostalo wykorzystane do stworzenia profili wybranych,
uniwersalnych metodyk zarzadzania projektami (PMI: Project Management Body of

5 Dla 18 zmiennych problemowych i 4 wartosci kazdej zmiennej jest mozliwe opracowanie
418 =68.719.476.736 potencjalnych wariantéw (profili) potrzeb metodycznego wsparcia dla zarzadzania
projektami.
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Knowledge, PRINCE2 oraz Project Cycle Management) oraz empirycznego zbadania
potrzeb wsparcia metodycznego na wybranej grupie specjalistéw zarzadzania pro-

jektami®.

Profile metodyk zostaly opracowane z wykorzystaniem metody oceny eksperckie;
we wspolpracy z doswiadczonymi praktykami, profesjonalistami charakteryzuja-
cymi sie wybitng znajomoscia i biegtoscig w stosowaniu poszczegdlnych metodyk
zarzadzania projektami.

Tabela 9. Poréwnanie profili wsparcia oferowanego przez wybrane metodyki

zarzadzania projektami

AANNNTRERN

NI UL

B
| LA WLV

Obszary
problemowe/
zmienne
problemowe

Profil poziomu wsparcia metodycznego

1

2

3

4

A i Fazy i cykl zy-
cia projektu

B : Inicjowanie
projektu

C i Definiowanie
projektu, okre-
$lanie celow,
ograniczef

i wymagan
projektu

D : Otoczenie
i kontekst pro-
jektu

E | Strukturaliza-
cja projektu

i zarzadzanie
zakresem

b1

dl

el

nie wyste-
puje

nie wyste-
puje

nie wyste-
puje

nie wyste-
puje

nie wyste-
puje

b2

c2

d2

e2
il

wyrdéznienie kolej-
nych faz projektu

ogdlne zasady ini-
cjowania projektu

ogdlne zatozenia
odnosnie parame-
tréw projektu

niski stopieri wraz-
liwosci na otocze-
nie projektu

okre$lenie ramo-
wego zakresu pro-
jektu oraz ogdl-
nych zasad jego
kontroli

TN

()
w

="

(]
w

[T

wyrdznienie faz
projektu i opis
gtéwnych kamieni
milowych

ramowe zasady
inicjowania pro-
jektéw z gtéw-
nymi punktami
decyzyjnymi

ramowe okresle-
nie parametréw
projektu

Sredni stopien
wrazliwosci na
otoczenie projektu

petna identyfika-

cja zakresu pro-
jektu i okreslenie
zasad jego wery-
fikacji

6 Szczegdlowe wyniki badan w artykule P. Wyrozebskiego [27].
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Z I

kompletny i szcze-
go6towy opis faz

i proceséw w ra-
mach cyklu zycia
projektu

szczeg6fowe pro-
cedury i dokumen-
tacja inicjowania
projektu

szczegbfowy i pre-
cyzyjna identyfika-
cja celéw, zatozen
i wymagar\ odno-
$nie realizacji pro-
jektu

wysoki stopien
wrazliwosci na
otoczenie projektu,
silne uwzglednie-
nie wspétzalezno-
{ci i wzajemnych
relacji
szczeg6fowy i do-
ktadny opis skfa-
dowych zakresu
projektu oraz pre-
cyzyjna procedura
jego kontroli
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- Profil poziomu wsparcia metodycznego

1

2

3

4

F i Planowanie
przebiegu
projektu

w czasie

G | Organizacja

i kierowanie
zespotem pro-
jektowym

H | Sledzenie
i kontrola
przebiegu
projektu

| { Zamkniecie
i ewaluacja
projektu

| i Zarzagdzanie
ryzykiem

K | Zarzadzanie
jakoscia

L | Zarzadzanie
komunikacjg

Zarzadzanie
finansami pro-
jektu

N | Zarzadza-
nie zasobami
w projekcie

Zarzadzanie
podwykonaw-
cami i dostaw-
cami

40

gl

h1

i

—_

k1

1

m1

nl

ol

nie wyste-
puje

nie wyste-
puje

nie wyste-
puje

nie wyste-
puje

nie wyste-
puje

nie wyste-
puje

nie wyste-
puje

nie wyste-
puje

nie wyste-
puje

nie wyste-
puje

f2

(]
N

I

o
N

s [

n2

=

o
TN

[T

ramowe planowa-
nie przebiegu pro-
jektu na wysokim

szczeblu ogdlnosci

ramowe wska-
z6wki dotyczace
tworzenia i kiero-
wania zespotem
projektowym

ramowa kontrola
przebiegu pro-
jektu

og6lne wska-
z6wki dotyczace
zamkniecia i rozli-
czenia projektu

ogdlne zasady
uwrazliwiajace
na aspekt ryzyka
w projekcie

ogdlne zasady
uwrazliwiajgce
na aspekt jakosci
w projekcie

ogdine zasady
uwrazliwiajgce na
aspekt komunika-
cji w projekcie
zasady planowa-
nia i kontroli fi-
nanséw projektu
0 wysokim szcze-
blu ogdInosci

ogdlne zasady
uwrazliwiajgce
na aspekt zarzg-
dzania zasobami
w projekcie

og6lne zasady
uwrazliwiajace na
aspekt zarzadza-
nia podwykonaw-
cami i dostawcami
w projekcie

o3|
i

h3
i

i3
il

%

k3

= [l

ZI. 2

?’%

Bi

planowanie prze-
biegu projektu na
$rednim poziomie
szczegétowosci

ogblne zasady
tworzenia i kiero-
wania zespotem
projektowym

biezace Sledzenie
i kontrola prze-
biegu projektu

ramowe zasady
i wytyczne zamy-
kania projektu

ramowe proce-
dury identyfikagji
i przeciwdziataniu
ryzyku

ramowe proce-
dury identyfikacji
wymagan i za-
pewnienia jakosci
w projekcie

ramowe proce-
dury komunikacji
i przeptywu infor-
macji w projekcie

ramowe proce-
dury zarzadzania
finansami

ramowe proce-
dury planowania

i kontroli wyko-
rzystania zasobéw
w projekcie

ramowe proce-
dury zarzadzania
podwykonaw-
cami i dostawcami
w projekcie
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Z.

- IINITZ

j4
fl

%

m4

n4

04

szczegbtowe i wy-
czerpujace plano-
wanie przebiegu
projektu w czasie

doktadne zasady
odpowiedzialnosci
i procedury two-
rzenia zespotu pro-
jektowego

wyczerpujgce

i szczegétowe pro-
cedury Sledzenia

i kontroli realizacji
projektu

kompleksowe

i precyzyjne pro-
cedury zamkniecia
i rozliczenia pro-
jektu

szczegdtowe pro-
cesy zarzadzania
ryzykiem

szczegbtowe pro-
cesy zarzadzania
jakoscia w pro-
jekcie

szczegbfowe pro-
cesy komunikacji

i przeptywu infor-
macji w projekcie

szczegétowe pro-
cesy zarzadzania
finansami

szczegbfowe pro-
cesy zarzadzania
zasobami w pro-
jekcie

szczegb6towe pro-
cesy zarzadzania
podwykonaw-
cami i dostawcami
w projekcie
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Obszary . - ;
Profil poziomu wsparcia metodycznego
problemowe/ ; s e’
zmienne
problemowe ! - . -

P i Zarzadzanie ipl | nie wyste- p2 i ogblne zasady p3 | ramowe proce- Q\EQ szczegbétowe pro-
zmiang (po- puje H” wprowadzania dury zarzgdzania cedury i pro-
dejécie do 1111 j reagowania na zmiang cesy zarzadzania
zmian, ela- —— zmiany w pro- zmiang
stycznosc) — jekcie

R i Dokumentacja i r1 i nie wyste- r2 : niski stopier r3 i $redni stopier do- %\ wysoki stopien
projektu puje dokumentacii HH kumentacji pro- dokumentacji

projektu (pod- 1111 jektu (dokumen- projektu (petne

stawowa doku- = tacjaramowa, i kompleksowe

mentacja pro- —— podstawowe ra- dokumentowanie

jektu) —— portowanie) przebiegu pro-
= jektu)

S | Wsparcie IT s1 | brak wspar- % podstawowe s3 | znaczne, rozbudo- | s4 | pefne i komplek-
dla metodyki cialT wsparcie IT wane wsparcie IT HH sowe wsparcie IT

Zrédto: [26, s. 74-76].

Podsumowanie

Wobec postepujacej komplikacji zjawisk i probleméw w organizacjach jest
konieczne zachowanie usystematyzowanego podejscia do analizy i projektowania
ich rozwigzan. Liczba mozliwych wariantéw oraz ich zlozonos¢ uniemozliwia intu-
icyjne poruszanie sie wsréd mnogosci dostepnych opcji. Co wazne, podczas analiz
czesto o wielu z nich nie mamy §wiadomosci, gdyz nigdy nie byly one zgloszone do
rozpatrzenia. Analiza morfologiczna jest prostym i skutecznym narzedziem wspie-
rajacym zaréwno kreatywne poszukiwanie rozwigzan, jak i proces porzagdkowania
zbioréw zjawisk i problemoéw. Dlatego tez nalezy dotozy¢ wszelkich staran w celu
jak najszerszej jej znajomosci i dalszej popularyzacji wérdd praktykéw i teoretykow
zagadnien zarzadzania i organizacji.
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ZASTOSOWANIE ANALIZY MORFOLOGICZNE] W NAUKACH
O ZARZADZANIU

Streszczenie

Ztozono$¢ problemoéw bedacych przedmiotem nauk o zarzadzaniu, wynikajaca z wielu
podejs¢, liczby i réznorodnosci elementdw czastkowych, wymaga od badaczy postugiwania
sie metodami pozwalajacymi, z jednej strony, na kompleksowe opisanie obserwowanego
zjawiska lub obiektu, z drugiej — na jego redukcje i wskazanie ich kluczowych sklfadowych.
Wobec powyzszego autorzy za cel artykutu przyjeli prezentacje jednej z metod spelniajacych
ww. postulaty, tzw. metody morfologicznej. W artykule przedstawiono jej geneze, zalecenia co
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do sposobu postgpowania, jak rowniez omowienie przypadkéw jej zastosowania w naukach
o zarzadzaniu.

SEOWA KLUCZOWE: METODOLOGIA ZARZADZANIA, METODA MORFOLOGICZNA,
ANALIZA MORFOLOGICZNA

THE USE OF MORPHOLOGICAL ANALYSIS IN MANAGEMENT
SCIENCES

Abstract

The complexity of problems of management science resulting from various approaches, number
and diversity of sub-components requires researchers to employ methods allowing them to
comprehensively describe observed phenomena or object, as well as to perform reduction
and indication of their key components. Therefore the goal of the authors of the article is
to present one of the methods that meet the above mentioned demands ie. “morphological
method”. This paper presents its genesis, recommendations on how to employ the method,
as well as discuss its application in cases of management sciences.

KEY WORDS: MANAGEMENT METHODOLOGY, MORPHOLOGICAL METHOD,
MORPHOLOGICAL ANALYSIS
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