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KOMPETENCJE W OBSZARZE MODELOWANIA 
PROCESÓW. IMPLIKACJE DLA URZĘDÓW  

SEKTORA PUBLICZNEGO 
  
Streszczenie: Modelowanie i dokumentowanie procesów biznesowych znajdują się 
w katalogu krytycznych kompetencji organizacji procesocentrycznych. Zarządzanie przez 
procesy zostało wpisane w Strategię Rozwoju Kraju 2020 i staje się jednym z filarów 
zwiększania sprawności i efektywności urzędów sektora publicznego. W tym kontekście 
istotne jest diagnozowanie kompetencji w obszarze zarządzania procesami w celu identyfi-
kacji luk oraz planowania rozwoju wiedzy i umiejętności pracowników. Adekwatne kom-
petencje wykonawców zapewniają poprawne zrozumienie procesów i ich odwzorowanie 
w postaci czytelnej dla głównych interesariuszy projektu. Artykuł prezentuje koncepcję 
i wyniki diagnozy kompetencji w obszarze modelowania procesów biznesowych na podsta-
wie badania empirycznego zrozumienia trzech notacji modelowania (EPC, BPMS, BPMN) 
oraz rezultatów samooceny wiedzy i umiejętności respondentów w tym obszarze. Analizę 
zrozumienia wybranych notacji modelowania przeprowadzono z wykorzystaniem testu 
zrozumienia oraz testu ANOVA. Wyniki badania mogą stanowić wkład w rozwój i do-
skonalenie kompetencji procesowych osób zaangażowanych w realizację projektów 
wymagających modelowania i rozumienia procesów oraz przyczyniać się do podnoszenia 
dojrzałości procesowej instytucji publicznych. 
 
Słowa kluczowe: modelowanie procesów biznesowych, zrozumienie notacji modelowania, 
EPC, BPMN, BPMS. 
 
 
Wprowadzenie  

Rozwój gospodarki rynkowej wymusił nie tylko na sektorze przedsię-
biorstw prywatnych, ale również na podmiotach publicznych zmianę podejścia 
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do zarządzania. Nowe uwarunkowania gospodarcze wymogły na sektorze pu-
blicznym zmianę dotychczasowych metod gospodarowania środkami publicz-
nymi. Przeformułowanie sposobu funkcjonowania znalazło swoje odzwiercie-
dlenie w dokumentach ustalających strategie rozwoju kraju i sprawnego państwa 
w perspektywie 2020 r. [Uchwała nr 157; Uchwała nr 17] uwzględniające me-
nedżerski model zarządzania publicznego [Supernat, 2003; Izdebski, 2006; Za-
wicki, 2007]. Nowym paradygmatem zarządzania sektorem administracji pu-
blicznej jest zarządzanie procesowe. 

Procesy stają się fundamentem zmian organizacyjnych we wszystkich urzę-
dach administracji publicznej. Skuteczne zarządzanie procesami przekłada się na 
wysoką jakość usług świadczonych klientom, efektywne wykorzystanie poten-
cjału pracowników i innych zasobów, ograniczenie kosztów i ogólnie uspraw-
nienie działania organizacji [Krukowski, 2011]. Wprowadzenie zarządzania 
procesowego do organizacji oraz budowanie jej dojrzałości procesowej wymaga 
w pierwszym kroku identyfikacji, zrozumienia i udokumentowania procesów 
z wykorzystaniem adekwatnych metod i narzędzi modelowania.  

Modelowanie i zrozumienie procesów biznesowych znajdują się w katalogu 
krytycznych kompetencji organizacji, które z sukcesem wdrażają zarządzanie 
procesowe. Z tego względu, że zarządzanie przez procesy ma przyczyniać się do 
podnoszenia efektywności instytucji publicznych, istotne jest diagnozowanie 
kompetencji osób zaangażowanych w realizację projektów w obszarze zarządza-
nia procesowego w celu identyfikacji luk i planowania rozwoju. Elementem dia-
gnozy kompetencji jest ocena rozumienia notacji modelowania procesów bizne-
sowych oraz ocena wiedzy i umiejętności pracowników organizacji w dziedzinie 
modelowania procesów. Adekwatne kompetencje wykonawców zapewniają po-
prawne zrozumienie procesów i ich odwzorowanie w postaci zrozumiałej dla 
głównych interesariuszy projektu. 

Celem artykułu jest diagnoza kompetencji pracowników administracji publicz-
nej w obszarze modelowania procesów biznesowych dokonana na podstawie badań 
empirycznych zrozumienia wybranych notacji modelowania procesów biznesowych 
oraz deklaratywnej oceny wiedzy i umiejętności respondentów odnośnie do mode-
lowania procesów. Koncepcja badania zrozumienia wybranych notacji modelowa-
nia procesów została zbudowana na podstawie przeglądu literatury przedmiotu oraz 
przetestowana na próbie respondentów będących pracownikami instytucji sektora 
publicznego, w tym ministerstw i urzędów objętych realizacją projektu Procesy, 
cele, kompetencje – zintegrowane zarządzanie w urzędzie [www 1], który wpisuje 
się zarówno w Strategię Rozwoju Kraju 2020, jak i Strategię Sprawne Państwo 
2020 i ma na celu podniesienie efektywności urzędów oraz kompetencji zasobów 
ludzkich dzięki m.in. implementacji w nich podejścia procesowego.  
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W ramach przeprowadzanej diagnozy bazującej na teście zrozumienia wybra-
nych notacji modelowania procesów biznesowych (EPC, BPMS, BPMN) oraz ana-
lizie wariancji ANOVA weryfikacji zostały poddane następujące hipotezy:  

H1: Osoby zaangażowane w realizację projektów obejmujących modelo-
wanie procesów (Z_BPM)1 będą wykazywały wyższy stopień zrozumienia nota-
cji modelowania niż osoby niezaangażowane w projekty związane z modelowa-
niem procesów (NZ_BPM). 

H2: Zrozumienie technik modelowania procesów biznesowych w odniesieniu 
do każdej badanej notacji (EPC, BPMS, BPMN) jest bardziej zróżnicowane między 
grupami osób zaangażowanych w projekty związane z modelowaniem procesów 
biznesowych (Z_BPM) i grupami osób niezaangażowanych w projekty związane 
z modelowaniem procesów biznesowych (NZ_BPM), niż wewnątrz tych grup. 

Przyjęto założenie, że projekty systemowe związane z wprowadzaniem za-
rządzania przez procesy realizowane obecnie w jednostkach administracji pu-
blicznej w Polsce przyczyniają się do podnoszenia kompetencji pracowników 
w obszarze zarządzania procesami, co oznacza ich większą wiedzę i umiejętno-
ści w zakresie rozumienia notacji modelowania procesów. 

 
 

1. Modelowanie procesów w kształtowaniu dojrzałości procesowej 

Modelowanie procesów można zdefiniować jako proces ich dokumentacji za 
pomocą kombinacji tekstu i notacji graficznej. W kontekście zarządzania procesami 
biznesowymi modelowanie najczęściej definiowane jest jako proces służący odwzo-
rowaniu „realnego świata” (modele as-is, modelowanie diagnostyczne) i jednocze-
śnie jako aktywna działalność twórcza odzwierciedlająca możliwe przyszłe stany 
organizacji lub procesów i sugerująca potencjalne kierunki zmian (modele to-be, 
modelowanie prognostyczne) [Krcmar i Schwarzer, 1994; Nowosielski, 2008, s. 64]. 
Modele procesów pomagają definiować procesy i powiązania między nimi, umoż-
liwiają prezentację logicznych i czasowych powiązań czynności wykonywanych 
w ramach procesu, co pozwala na dokonywanie analiz, pomiar efektywności, przy-
porządkowanie wykonawców, ustalenie przepływu informacji, decyzji, dokumen-
tów [Becker i in., 2005; Scheer i in., 2005; Loos i Krcmar, 2007].  

Modelowanie procesów stanowi podstawowy komponent wielu koncepcji 
zarządzania opartych na podejściu procesowym2, w tym Business Process 
                                                 
1  BPM – Business Process Modelling; Z_BPM oznacza osoby zaangażowane podczas realizacji 

badania w projekty związane z modelowaniem procesów, uczestniczące w takich projektach; 
NZ_BPM oznacza osoby niezaangażowane w projekty związane z BPM. 

2  Modelowanie procesów występuje jako odrębna faza implementacji koncepcji wykorzystujących 
podejście procesowe – Business Process X, gdzie X może oznaczać: Reengineering [Hammer 
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Orientation [McCormack i Johnson, 2001] – orientacji na procesy biznesu, która 
w swoich założeniach wydaje się najbliższa założeniom projektów zmian mają-
cych na celu rozwój zarządzania przez procesy w obszarze administracji pu-
blicznej [www 1]. McCormack [2001, 2004] definiuje pięć podstawowych ele-
mentów koncepcji BPO, które jednocześnie stanowią komponenty dojrzałości 
procesowej: przebieg procesu, strukturę procesu, role procesowe, pomiar i war-
tość dostarczaną przez proces (rys. 1).  

 

 
Rys. 1. Relacje między dojrzałością procesową a komponentami orientacji procesowej 
Źródło: Opracowanie na podstawie [Locamy i McCormack, 2004, s. 274].  

 
Wystąpienie w modelu dojrzałości komponentów związanych z przebie-

giem procesu, takich jak definiowanie, dokumentowanie w postaci map i modeli 
oraz zrozumienie procesów, stabilizuje wstępny etap wdrażania zarządzania 
przez procesy i umożliwia organizacji przejście na wyższy poziom dojrzałości 
oraz osiągnięcie wyższej efektywności [McCormack i Johnson, 2001; Lockamy 
i McCormack, 2004]. Modelowanie z użyciem adekwatnych metod i narzędzi 
procesów wpisane jest również do podstawowego portfolio usług, które powinny 
oferować tzw. centra doskonalenia zarządzania procesowego (ang. BPM Center 
of Excellence) w organizacjach, które świadomie zaprojektowały swoje strategie 
wdrażania i rozwoju Business Process Management [Rosemann i in., 2008]. 
                                                                                                                         

i Champy, 1993; Manganelli i Klein, 1994], Redesign [Davenport i Short, 2003], Improvement 
[Harrington, 1991], Orientation [McCormack i Johnson, 2001], Change [Harmon, 2007], 
Management [Jeston i Nelis, 2006]. 
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Modelowanie procesów z użyciem notacji graficznych oraz zrozumienie proce-
sów determinują więc rozwój dojrzałości procesowej oraz podnoszenie efektyw-
ności organizacyjnej dzięki implementacji zarządzania przez procesy.  

Wdrażanie podejścia procesowego w obszarze administracji publicznej, 
mimo wielu zdiagnozowanych różnic w cechach i miarach procesów w porów-
naniu do sektora prywatnego [Krukowski, 2011; Stemberger i in., 2007; Zwicker 
i in., 2010], odbywa się zwykle z wykorzystaniem tych samych koncepcji, me-
tod i narzędzi [MacIntosh, 2003; Greasley, 2006; Stemberger i in., 2007]. Źródła 
literatury podejmujące tematykę podejścia procesowego w sektorze publicznym 
koncentrują się na zdefiniowaniu koncepcji ramowych wdrażania zmian proce-
sowych, w których, niezależnie od przyjętej metody reorganizacji, podobnie jak 
w sektorze prywatnym, wyróżnia się fazę modelowania procesów as-is oraz 
modelowania procesów to-be [Gulledge i Sommer, 2002; Greasley, 2006; Stem-
berger i in., 2007; Weerakkody i in., 2011]. Autorzy zwracają również uwagę na 
brak referencyjnego modelu budowania i podnoszenia dojrzałości procesowej 
w obszarze administracji publicznej [OMG, 2008, s. 69; Zwicker, 2010].  
 
 
2.  Kompetencje w obszarze modelowania procesów 

W definiowaniu kompetencji organizacji punkt wyjścia stanowi zasobowa 
teoria organizacji, zgodnie z którą kompetencje rozumiane są jako zdolności 
organizacji do tworzenia i rozmieszczania unikalnych kombinacji zasobów 
i umiejętności [Teece i in., 1997]. W obszarze zarządzania procesami bizneso-
wymi konsultanci Gartner Group [www 2] zdefiniowali katalog ramowych kom-
petencji krytycznych dla powodzenia projektów BPM, wyróżniając piętnaście 
kompetencji organizacyjnych w trzech kluczowych obszarach: transformacyjnym 
– obejmującym kompetencje w obszarze skutecznego zarządzania, operacyjnym – 
nacelowanym na identyfikację problemów, usprawnianie funkjonowania i podno-
szenie efektywności organizacji oraz technicznym – w zakresie ewolucji rozwią-
zań wspierających doskonalenie procesów. Identyfikacja procesów biznesowych, 
modelowanie, analizy i usprawnienia procesów, a także rozwój ram metodolo-
gicznych we wdrażaniu BPM znajdują się wśród kompetencji operacyjnych 
i stanowią punkt wyjścia w budowaniu dojrzałości procesowej, również w jed-
nostkach administacji publicznej. Katalog ten może stanowić podstawę diagno-
zowania luk w wiedzy, umiejętnościach i postawach pracowników organizacji 
zaangażowanych w projekty związane z zarządzaniem procesowym, aby na tej 
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podstawie zdobywać kompetencje, których brakuje i wzmacniać w ten sposób 
potencjał organizacji do osiągania kolejnych poziomów dojrzałości procesowej.  

Spanyi [2004] podkreśla, że organizacje, oprócz prowadzenia biznesu, są 
również złożonymi systemami społecznymi. Podnoszenie efektywności organizacji 
wymaga wspólnego zaangażowania całych zespołów pracowników, na czele z ich 
liderami, którzy będą w stanie nie tylko opisać własne procesy, ale i rozumieć ich 
interorganizacyjny lub interfunkcjonalny przebieg i być otwartymi na komunika-
cję i zmianę organizacyjną, co wymaga odpowiednich postaw. Wraz z rozwojem 
modeli dojrzałości powinien następować więc rozwój kompetencji w obszarze za-
rządzania procesami rozumianych jako kombinacja ich trzech głównych komponen-
tów: wiedzy, umiejętności oraz postaw stanowiących motywator do działania. 

W kontekście procesowej ewolucji organizacji istotne znaczenie ma zrozu-
mienie struktury i identyfikacja atrybutów procesu oraz wizualizacja jego prze-
biegu w formie zrozumiałej dla wszystkich interesariuszy projektu BPM. Dobór 
rodzaju notacji powinien odzwierciedlać cel modelowania, ale przede wszystkim 
poziom kompetencji wykonawców. 

Zrozumiałe dla pracowników modele procesów umożliwią im zapoznanie 
się z przebiegami procesów w organizacji i pomogą zrozumieć wykonywane 
przez nich funkcje w kontekście całego procesu tworzącego wartość. W procesie 
modelowania z użyciem zrozumiałej notacji sami pracownicy mogą angażować 
się w identyfikację procesów, ich usprawnianie i aktualizowanie, co stanowi 
założenie koncepcji zmian organizacyjnych bazujących na podejściu proceso-
wym [Stemberger i in., 2007].  

Techniki modelowania procesów zgodnie z zaleceniami prezentowanymi 
w literaturze przedmiotu powinny pozwolić, by projektowane modele były ła-
twe, intuicyjne do zrozumienia i zapewniały interpretacyjną elastyczność mode-
lu [Recker i Mendling, 2007], by mogły być wykorzystywane jako podstawa do 
komunikacji między użytkownikami o różnych profilach zawodowych [Scheer i in. 
2005]. Figl i Laue [2011, s. 453] uważają, że osoby, które rozumieją modele proce-
sów biznesowych, są w stanie wyjaśnić strukturę procesu, jego zachowanie w zależ-
ności od wariantu realizacji, wpływ na inne procesy w kontekście operacyjnym. 

Podsumowując, kompetencje pracowników zaangażowanych w projekty 
usprawniania organizacji z wykorzystaniem zarządzania przez procesy powinny 
obejmować wiedzę i umiejętności w obszarze modelowania procesów bizneso-
wych, w tym umiejętności rozumienia notacji modelowania procesów.  
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3. Badanie kompetencji pracowników sektora publicznego w obszarze 
modelowania procesów  

W kontekście coraz większego zainteresowania w Polsce inicjatywami proce-
sowymi w obszarze administracji publicznej znaczenia nabiera potrzeba wskazania 
najlepszych praktyk w rozwoju zarządzania przez procesy. Na podstawie przeglądu 
literatury można wnioskować, że poziom dojrzałości procesowej, który jest w stanie 
osiągnąć organizacja, uwarunkowany jest kompetencjami pracowników uczestni-
czących w projektach zmian. Zdiagnozowanie umiejętności pracowników w obsza-
rze modelowania procesów biznesowych pozwoli ocenić, czy projekty realizowa-
ne w instytucjach administracji publicznej dają solidną podstawę do tworzenia 
kompletnej, spójnej i czytelnej dokumentacji procesowej i inicjującej wdrożenie 
zasad podejścia procesowego do zarządzania organizacją.  
 
3.1. Projekt i metodyka badania zrozumienia notacji 

Opierając się na określonych w literaturze wymaganiach wobec adekwatnej 
do obszaru zastosowania notacji modelowania procesów biznesowych zaprojek-
towano i przeprowadzono badanie zrozumienia wybranych notacji wśród pra-
cowników instytucji sektora publicznego.  

Zgodnie z przyjętymi założeniami, badaniami objęto notacje modelowania 
procesów biznesowych oparte na diagramie czynności przedstawiających for-
malny opis procesu, z uwzględnieniem zdarzeń oraz wykonawców czynności: 
EPC – Event-Driven Process Chain, BPMS – Business Process Management 
System oraz BPMN – Business Process Model and Notation. W celu spełnienia 
kryterium porównywalności wybranych notacji diagram procesu został przygo-
towany z wykorzystaniem opisowego podzbioru symboli w zakresie modelowa-
nia procesów biznesowych. 

 EPC jest notacją modelowania używaną do opisywania procesów bizneso-
wych i obiegu dokumentów opracowaną w ramach Architektury Zintegrowa-
nych Systemów Informatycznych (ARIS) [Scheer, 1998]. Metoda BPMS jest 
biznesową autorską notacją powiązaną z systemem Adonis [BOC, 2006]. BPMN 
jest standardem wśród graficznych notacji modelowania procesów obecnie 
utrzymywanym przez Object Management Group (OMG) [OMG, 2008].  

Wszystkie notacje wspierają cały cykl zarządzania procesami biznesowymi. 
Wybór notacji jest oryginalny, zestawienie trzech wymienionych notacji zostało 
dotychczas wykorzystane jedynie we wstępnych badaniach zrozumienia notacji 
i diagnozy ich potencjału informacyjnego prowadzonych przez Gabryelczyk i Jur-
czuka [2015].  
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Z wykorzystaniem wybranych notacji wymodelowano proces Opracowanie 
zlecenia spedycji. Do modelowania wykorzystano informatyczne narzędzia mo-
delowania procesów (Aris i Adonis) kojarzone z wybranymi notacjami, jednak 
badanie wśród respondentów przeprowadzono bez wskazywania i zastosowania 
tych narzędzi. Wybór procesu oraz stopień szczegółowości jego opisu podykto-
wany został wymaganiami określonymi w literaturze dotyczącej badań notacji 
modelowania. Poziom złożoności i logiki procesu nie wymaga specjalistycznej 
wiedzy respondentów z danej dziedziny, a ponieważ nie jest to proces z obszaru 
administracji publicznej, wyeliminowany został czynnik zrozumienia modelu na 
bazie doświadczenia zawodowego i dyskusji respondentów na temat samego 
przebiegu procesu.  

Badania ankietowe przeprowadzono w okresie od 28.04.2015 do 25.05.2015 
wśród pracowników instytucji sektora publicznego, w tym ministerstw i urzędów 
objętych realizacją projektu Procesy, cele, kompetencje – zintegrowane zarządzanie 
w urzędzie. Badanie realizowane więc było w czasie trwania projektu. Dobór próby 
badawczej miał charakter celowy, nielosowy. Uzyskano 101 odpowiedzi, spośród 
których 89 respondentów w pełni poprawnie wypełniło ankietę. 

Zasadnicza część kwestionariusza ankietowego obejmowała pytania pozwa-
lające ocenić postrzegane (subiektywne) oraz zweryfikowane (obiektywne) rozu-
mienie notacji modelowania procesów biznesowych. Test zrozumienia notacji 
umożliwił subiektywną ocenę zrozumienia przebiegu procesu biznesowego i jego 
zawartości na podstawie modelu oraz badanie weryfikujące pozwalające na obiek-
tywną ocenę zrozumienia notacji przez respondentów. 

Dla potrzeb oceny zrozumienia notacji modelowania procesów biznesowych 
zbudowano wskaźnik (Wzn), który pozwala na porównanie wyników analizy dla 
wszystkich badanych notacji oraz między badanymi grupami respondentów: 

 

௭ܹ௡ ൌ ∑ ሺܿݔሻ௜௡௜ୀଵ∑ ሺݏݔሻ௜௡௜ୀଵ  

 

gdzie: 
(xc)i <=(xs)i dla każdego i = 1,… n, ∑ ሺܿݔሻ௜௡௜ୀଵ  –  liczba wszystkich ankietowanych, którzy prawidłowo odpowie-

dzieli na pytanie weryfikujące subiektywne postrzeganie notacji x, ∑ ሺݏݔሻ௜ ௡௜ୀଵ –  liczba wszystkich ankietowanych, którzy postrzegają notację x jako 
zrozumiałą. 
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W celu weryfikacji hipotez badawczych oraz zgodnie z założeniami bada-
nia zidentyfikowano respondentów uczestniczących w trakcie realizacji badania 
w projektach związanych z modelowaniem procesów w instytuacjach sektora pu-
blicznego (Z_BPM). Podstawą zaklasyfikowania respondentów do grupy Z_BPM 
lub grupy NZ_BPM (osób niezaangażowanych w projekty związane z modelowa-
niem) była ich deklaracja o udziale lub braku udziału w wyżej wymienionych 
projektach. Ponadto, jeśli responent wskazywał na wcześniejsze doświadczenie 
w obszarze modelowania procesów, był poproszony o wskazanie stosowanej 
notacji oraz obszarów zastosowania modelowania procesów. 

Analizę porównawczą zrozumienia notacji przeprowadzono z wykorzysta-
niem analizy wariancji ANOVA pozwalającej na ocenę zróżnicowania między 
badanymi grupami osób uczestniczących (w trakcie realizacji badania ankietowe-
go) w projektach związanych z modelowaniem procesów biznesowych (Z_BPM) 
oraz osób niezaangażowanych w takie projekty (NZ_BPM). Analizie poddano 
również zadeklarowany przez respondentów poziom kompetencji w obszarze 
modelowania procesów biznesowych.  

Uzyskane wyniki pozwoliły ocenić kompetencje pracowników administra-
cji publicznej biorących udział w projektach wdrażania zarządzania przez proce-
sy, w których istotnych aspektem jest zrozumienie struktur procesów i prawi-
dłowe ich dokumentowanie z wykorzystaniem technik modelowania. 

  
3.2.  Diagnoza kompetencji w obszarze modelowania procesów 

Badanie zrozumienia notacji modelowania zostało przeprowadzone na pró-
bie 89 respondentów. Wśród badanych osób 40 (44,9%) nie uczestniczy w pro-
jektach związanych z modelowaniem procesów (Z_BPM), natomiast 49 osób 
(55,1%) wskazało, że są obecnie zaangażowane w projekty związane z modelo-
waniem procesów. Należy podkreślić, że 35% osób z grupy NZ_BPM oraz 
75,5% z grupy Z_BPM zadeklarowało wcześniejsze doświadczenia w modelo-
waniu procesów biznesowych. Wyniki te pozwalają wnioskować, że w projekty 
mające na celu wprowadzanie zarządzania przez procesy zdecydowanie częściej 
angażowane są osoby z wcześniej nabytym doświadczeniem w tym obszarze. 
Analiza doświadczenia respondentów wykazała, że członkowie działających 
aktualnie zespołów projektowych zdobywali je, przede wszystkim uczestnicząc 
w projektach usprawniania funkcjonowania organizacji (83,8%) (rys. 2). Nato-
miast doświadczone osoby, które w chwili prowadzenia badań nie były zaanga-
żowane w projekty z zakresu modelowania procesów (NZ_BPM), uczyły się 
modelowania procesów podczas zajęć dydaktycznych prowadzonych na uczel-
niach (50,0%). 35% ankietowanych wskazało doświadczenie w więcej niż jed-
nym obszarze zastosowań modelowania procesów.  



 

Rys. 2.  Ob
prz

 
Istotn

danych no
blicznej p
obecnie w
osób wska
w grupie 
ARIS Exp
zintegrowa
BPMN, ró
Z_BPM, 3
BPMS zad
28% respo
cji modelo

Opie
jącego sza
nali samo
obecnie z
deklarują 
sów, niż a

Wyn
jętności je
na bardzo
(Z_BPM 

Komp

bszary zastoso
zez uczestnikó

ną cechą grup
otacji modelo

posiadających
w projekty zw
azało korzyst
NZ_BPM), 

press do mod
ane zarządza
ównież wspie
35,7% osób w
deklarowały j
ondentów ws
owania. 
erając się na 
anse uzyskan
ooceny wiedz
aangażowan
wyższy stop

ankietowani o
iki samoocen
ej zastosowa
o zbliżonym
i NZ_BPM) 

petencje w ob

owań modelow
ów badania 

py badawczej
owania proce
h doświadcze

wiązane z mod
tanie z notacj
co związane 

delowania pro
anie w urzędz
erana przez n
w grupie NZ
jedynie 3 oso

skazało doświ

pytaniach op
ia certyfikatu
zy i umiejętn
ne w projekty
pień wiedzy 
obecnie nieu
ny znajomoś
ania wskazuj

m poziomie. 
w deklaraty

bszarze modelo

wania procesó

j jest również
esów. W gru
enie w mode
delowaniem,
i EPC (73% 
jest najpraw

ocesów w pro
zie. Drugą na
narzędzie AR

Z_BPM). Kor
oby z grupy Z
iadczenie w k

pracowanych
u w obszarze 
ności w obsza
y związane z
i umiejętnoś

uczestniczący
ści notacji m

ują, że respon
Mała różnic

ywnej ocenie

owania proces

ów wskazywan

ż doświadcze
upie pracown
lowaniu, zar
jak i niezaan
osób w grupi

wdopodobniej
ojekcie Proce
ajczęściej ws
RIS Express 
rzystanie z po
Z_BPM i 1 os
korzystaniu z

h na podstawi
BPM [www

arze modelow
z modelowan
ci w obszarz
y w takich pr

modelowania 
ndenci ocen
ca między g
e znajomości

sów…  

ne  

enie w korzys
ników admini
równo zaanga
ngażowanych
ie Z_BPM, 5
j z wyborem
esy, cele, kom
skazywaną by
(37,8% osób

oddanej bada
soba z grupy 
z więcej niż je

ie formularza
w 3], responde
wania procesó
niem procesó
ze modelowa
rojektach (ry
procesów, j

nili swoje ko
grupami resp
i narzędzi IT

89 

 

staniu z ba-
istracji pu-
ażowanych 

h, najwięcej 
57,1% osób 
m narzędzia 
mpetencje – 
yła notacja 
b w grupie 
aniu notacji 
NZ_BPM. 
ednej nota-

a diagnozu-
enci doko-
ów. Osoby 
ów ogólnie 
ania proce-
ys. 3).  
ak i umie-

ompetencje 
pondentów 

T do mode-



 

90 

lowania p
angażowa
poziom w
o doświad
teoretyczn

 

Rys. 3.  De
w o

 
W ce

zrozumien
wariancji 
spondentó
każdej z t
niczących
(Z_BPM)
(NZ_BPM
dla badan

 
 
 

procesów wy
anych w proj
wiedzy o ko
dczeniach re
nej w tym ob

eklaratywna oc
obszarze mode

elu weryfikac
nia notacji m
ANOVA d

ów. Analiz d
trzech notacj
h w projekta
) oraz niezaa
M). W tabeli 
nych grup res

Renata Gabry

ynika z bardz
jekty związa

orzyściach z 
espondentów
bszarze niż n

cena wiedzy i u
elowania proce

cji hipotez ba
modelowania
otyczącą ist

dokonano na 
ji modelowa
ach związany
angażowanyc
1 zamieszcz

spondentów.

yelczyk, Arka

zo niskiej sa
ane z modelo

modelowan
w bazujących
na praktyczny

umiejętności pr
esów 

adawczych p
a procesów W
otności różn
podstawie te

ania w grupa
ych z mode
ch w takie p
zono wyniki 

adiusz Jurczuk

amooceny gr
owaniem. N

nia procesów
h w większy
ych umiejętn

racowników ad

przeprowadz
Wzn oraz jed
nic w średni
estu zrozumi
ach responde
elowaniem p
rojekty w ad
analiz pozio

k  

rupy respond
Najwyżej oce
w, co może 
ym stopniu n
nościach. 

dministracji pu

zono analizę w
dnoczynnikow
ich odpowie
ienia w odni
entów: obecn
procesów biz
dministracji 
mu rozumien

dentów za-
niają swój 
świadczyć 
na wiedzy 

 
ublicznej  

wskaźnika 
wą analizę 
edziach re-
iesieniu do 
nie uczest-
znesowych 
publicznej 
niu notacji 



Kompetencje w obszarze modelowania procesów…  

 

91 

Tabela 1.  Zróżnicowanie średnich wartości wskaźnika zrozumienia notacji modelowania  
na podstawie testu zrozumienia notacji modelowania oraz analizy ANOVA 

 Z_BPM NZ_BPM 

BPMS 

średnia 0,5789 0,5135 
wariancja 0,2503 0,2567 

ANOVA MSB MSW test F p-value 
0,0802 0,2535 3,9720 0,575* 

EPC 

średnia 0,3658 0,3548 
wariancja 0,2378 0,2365 

ANOVA MSB MSW test F p-value 
0,0021 0,2372 3,9777 0,925* 

BPMN 

średnia 0,5405 0,4137 
wariancja 0,2552 0,2512 

ANOVA MSB MSW test F p-value 
0,2611 0,2534 3,9909 0,314* 

*  różnice w średnich nie są istotne (p < 0,05); MSB – wariancja międzygrupowa; MSW – wariancja 
wewnątrzgrupowa 

Źródło: Obliczenia własne. 

 
Dla każdej z badanych notacji wyniki analizy wariancji ANOVA wskazują 

na brak istotnego zróżnicowania w ich rozumieniu między badanymi grupami 
respondentów, nie występują istotne różnice w średnich wskaźnika zrozumienia 
notacji modelowania na poziomie istotności p < 0,05.  

Wskaźnik zrozumienia notacji ze względu na jego konstrukcję jest utożsa-
miony ze średnią.  

Stwierdzono także, że respondenci zaangażowani w projekty związane z mode-
lowaniem procesów w sektorze publicznym (Z_BPM) nieznacznie lepiej poradzili 
sobie z testem zrozumienia, niż respondenci nieuczestniczący obecnie w tego 
typu przedsięwzięciach (NZ_BPM).  

Notacja EPC okazała się najtrudniejsza do zrozumienia zarówno dla grupy 
osób zaangażowanych w projekty związane z modelowaniem (36,5%), jak i nieza-
angażowanych (35,5%). Wynik testu ANOVA dla notacji EPC świadczy o naj-
mniejszym spośród trzech badanych notacji zróżnicowaniu między grupami osób 
Z_BPM oraz NZ_BPM (p-value = 0, 925). Uzyskany wynik jest pewnym zaskocze-
niem z uwagi na fakt, że obydwie badane grupy respondentów zadeklarowały 
posiadanie największego doświadczenia w korzystaniu z tej właśnie notacji. 
W deklaratywnej ocenie notacji jako najłatwiejszej do zrozumienia EPC wskazało 
najwięcej osób z grupy Z_BPM (36,7%), a najmniej z grupy NZ_BPM (17,5%).  

Notacja BPMN zajmuje drugie miejsce w wyborach notacji subiektywnie 
postrzeganej jako najłatwiejsza do zrozumienia (28,6% dla Z_BPM i 27,5% dla 
NZ_BPM). Natomiast na podstawie testu zrozumienia należy zauważyć naj-
większą spośród badanych notacji różnicę w zrozumieniu notacji między grupa-
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mi respondentów. Notację BPMN rozumie 54% osób zaangażowanych w projekty 
modelowania procesów w administracji publicznej oraz 41,4% osób niezaanga-
żowanych.  

W analizie notacji BPMS różnice w punktach procentowych między warto-
ściami wskaźnika zrozumienia notacji są nieznaczne dla osób zaangażowanych 
i niezaangażowanych w modelowanie procesów (brak zróżnicowania w analizie 
ANOVA). Notacja BPMS, mimo braku doświadczeń w korzystaniu w niej przez 
respondentów, osiągnęła najwyższe wskaźniki zrozumienia (57,9% dla grupy 
Z_BPM oraz 51,3% dla gupy NZ_BPM), co wiąże się najprawdopodobniej z jej 
„biznesowym”, intuicyjnym charakterem i przeznaczeniem do modelowania 
opisowo-analitycznego, a nie do specyfikacji procesów wykonywalnych. Ponad 
55% osób z grupy NZ_BPM wskazało ją jako najłatwiejszą do zrozumienia.  
 
 
Podsumowanie  

Modelowanie procesów z użyciem notacji graficznych oraz zrozumienie 
procesów warunkują rozwój dojrzałości procesowej organizacji oraz podnosze-
nie jej efektywności dzięki implementacji zarządzania przez procesy [McCor-
mack i Johnson, 2001; Lockamy i McCormack, 2004; Hammer, 2007]. Osiąganie 
kolejnych poziomów dojrzałości determinują kompetencje pracowników w obszarze 
zarządzania procesami [Lockamy i McCormack, 2004; Spanyi, 2004], które powin-
ny obejmować wiedzę i umiejętności w obszarze stosowania adekwatnych i zro-
zumiałych notacji modelowania procesów. Zgodnie z prezentowanymi w litera-
turze przedmiotu poglądami i wynikami badań łatwość i intuicyjność rozumienia 
notacji modelowania umożliwiają zrozumienie struktur i powiązań procesów, 
dają podstawy do komunikacji pracowników o różnych profilach zawodowych 
i rozwoju innych komponentów zarządzania procesami [Scheer i in. 2005; Rec-
ker i Mendling, 2007; Figl i Laue, 2011].  

Wyniki badania kompetencji pracowników administracji publicznej w ob-
szarze modelowania procesów, a w szczególności rozumienia notacji dowodzą, 
że osoby uczestniczące w projektach wdrażania zarządzania przez procesy 
(Z_BPM) wykazują tylko nieznacznie wyższy stopień zrozumienia trzech badanych 
notacji modelowania (EPC, BPMN, BPMS) niż osoby niezaangażowane w projekty 
związane z modelowaniem procesów (NZ_BPM). Wyniki analizy zróżnicowania 
ANOVA w rozumieniu notacji modelowania świadczą o nieistotnym zróżnicowaniu 
średnich wartości wskaźnika zrozumienia notacji modelowania w odniesieniu do 
każdej badanej techniki (EPC, BPMS, BPMN). Można na tej podstawie wnio-
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skować, że projekty systemowe związane z wprowadzaniem zarządzania przez 
procesy realizowane w instytucjach sektora publicznego w Polsce nie przyczy-
niają się istotnie do podnoszenia wiedzy i umiejętności w zakresie rozumienia 
notacji modelowania procesów. Może to też sugerować niewystarczające przygo-
towanie merytoryczne członków zespołów projektowych w badanych jednostkach 
administracji. Wnioski te pośrednio świadczą o niskim poziomie dojrzałości pro-
cesowej instytucji sektora publicznego w Polsce i wskazują na potrzebę rozwoju 
inicjatyw utrwalających i rozwijających kompetencje pracowników.  
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COMPETENCE IN BUSINESS PROCESS MODELLING AS A BASIS  
FOR BUSINESS PROCESS MANAGEMENT MATURITY.  
IMPLICATIONS FOR PUBLIC SECTOR INSTITUTIONS 

Summary: Modelling and understanding of business processes are incorporated in the criti-
cal catalogue of competencies, a process-oriented organisation. Business process manage-
ment (BPM) has been included in the National Development Strategy, 2020 and has become 
one of the pillars of increasing efficiency and effectiveness in the public sector. In this con-
text, it is important to diagnose BPM competencies to identify gaps and to develop 
knowledge and skills of employees. Competencies can be a crucial competitive advantage in 
BPM projects. Adequate competencies provide a correct understanding of the processes and 
their representation in a form understandable to key stakeholders of a project. 

This paper presents the concept and diagnosis of competence evaluation in the mat-
ters of selected Business Process Modelling Notations (EPC, BPMS, BPMN) and a self-
assessment of knowledge and skills in this field. The analysis of understandability of the 
chosen notations has been carried out using both comprehension tests and a single factor 
ANOVA test. The results of the study may contribute to the development and improve-
ment of BPM competencies of the employees involved in projects that require complex 
understanding and modelling processes. The identification of knowledge gaps may result 
in an increase in the maturity level of public institutions. 
 
Keywords: business processes modelling, understanding of modelling notations, EPC, 
BPMN, BPMS. 


