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Streszczenie: Celem artykułu jest analiza wpływu modelu kariery pracowniczej na kształto-
wanie świadomości procesowej. Wiele organizacji wdraża koncepcję zarządzania procesami, 
jednak niewiele z nich osiąga wysoki poziom dojrzałości procesowej. Wyzwaniem jest zmia-
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trudny także z uwagi na to, że każdy pracownik rozwija karierę zgodnie z preferencjami. Nie 
każda ścieżka kariery ułatwia kształtowanie świadomości procesowej. W artykule omówione 
są związki między modelami karier a kształtowaniem świadomości procesowej. Wskazano 
także rolę kierownictwa organizacji i działu zasobów ludzkich w tym procesie.
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1. Wstęp

Koncepcja zarządzania procesami jest złożona. Składa się na nią m.in. identyfikowa-
nie procesów w powiązaniu ze strategią organizacji, wyznaczanie właścicieli proce-
sów, pomiar procesów i ich doskonalenie. Do tego trzeba dodać budowanie świado-
mości procesowej wśród pracowników organizacji. Nie jest to łatwe. Zdaniem 
niektórych autorów [Smart, Maddern, Maull 2009] najtrudniejsza jest zmiana sposo-
bu myślenia wśród pracowników, uświadomienie im, że praca, którą wykonują, sta-
nowi powtarzalny proces przebiegający w poprzek tradycyjnych działów organizacji.

Wiele organizacji podejmuje próby wdrożenia podejścia procesowego, jednak 
przechodzenie na coraz wyższy poziom dojrzałości procesowej jest czasochłonne  
i złożone. Wymaga to rozwoju odpowiednich kompetencji. Dotyczy to zarówno wła-
ścicieli procesów, jak i menedżerów tradycyjnych działów funkcjonalnych. Jak 
przygotować kadry do wdrażania koncepcji zarządzania procesami? Jak rozwijać 
świadomość procesową wśród pracowników organizacji? Nie jest to łatwe. Zdarza 
się, że rola właścicieli procesów bywa negatywnie postrzegana przez menedżerów. 
Ponadto organizacje zaawansowane w stosowaniu tej koncepcji doświadczają za-
mieszania między funkcjami i procesami, a także braku spójnego podejścia. Dlatego 



356 Aleksandra Zaleśna 

pojawia się pytanie: Jak kształtować i rozwijać świadomość procesową wśród pra-
cowników organizacji? 

Problem jest trudny także z uwagi na to, że każdy pracownik rozwija karierę 
zgodnie z własnymi preferencjami. Dlatego trzeba się zastanowić, jak kształtować  
w umysłach pracowników obraz organizacji procesowej. W artykule analizowane  
są związki między modelami karier a kształtowaniem świadomości procesowej.

Należy zwrócić uwagę na rolę działu zasobów ludzkich, a także na rolę kierow-
nictwa naczelnego. Ich wspólne wysiłki powinny przyczynić się do rozwoju świado-
mości procesowej w organizacji. 

2. Dojrzałość procesowa organizacji

W wielu organizacjach pojawia się zainteresowanie wdrożeniem podejścia proce- 
sowego, które wynika z chęci poprawy efektywności ich funkcjonowania. Część 
podmiotów jest w dużym stopniu zaawansowana we wdrażaniu koncepcji BPM (Bu-
siness Process Management, tj. zarządzanie procesami biznesowymi), jednakże nie-
wiele jest organizacji o wysokim stopniu dojrzałości procesowej.

Dojrzałość procesowa w rozumieniu Brajer-Marczak to stan, w którym za każ-
dym razem osiąga się takie same rezultaty procesów, jak również zdolność organiza-
cji do efektywnego zarządzania procesami, tak aby wspierały one realizację celów 
strategicznych organizacji [Brajer-Marczak 2012, s. 199]. Grajewski natomiast 
wskazuje na świadome dyskontowanie korzyści, jakie wynikają z poziomu zaawan-
sowania przyjętych rozwiązań procesowych [Grajewski 2012, s. 90]. Żeby osiągnąć 
taki stan, powinna mieć miejsce szeroko rozpowszechniona świadomość procesowa.

W literaturze przedstawione są różne modele dojrzałości procesowej. Z uwagi na 
ramy referatu omówione są dwa modele: Nowosielskiego i CMMI. Różnią się one 
liczbą poziomów i ich opisem.

S. Nowosielski przedstawia siedem poziomów dojrzałości procesowej [Nowo-
sielski (red.) 2008, s. 76]:
 • poziom najniższy – poziom 0 – przedstawia sytuację braku świadomości proce-

sowej,
 • poziom pierwszy charakteryzuje stan uświadomienia sobie przez menedżerów 

potrzeby podejścia procesowego,
 • poziom drugi charakteryzuje sytuację, w której identyfikuje się procesy, opraco-

wuje się mapy procesów i wyznacza się właścicieli procesów,
 • poziom trzeci ma miejsce, gdy wprowadza się w organizacji pomiar i ewidencjo-

nowanie wyników procesów,
 • poziom czwarty oznacza planowanie i kontrolowanie procesów,
 • poziom piąty to stan, w którym dąży się do systematycznego usprawniania pro-

cesów,
 • poziom szósty to najbardziej zaawansowana faza – zarządzanie procesami.
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W modelu CMMI (w reprezentacji stałej) wyróżnia się pięć poziomów dojrzało-
ści procesowej organizacji [Chrapko 2010]. Na poziomie pierwszym brak jest zdefi-
niowania procesów. Są one realizowane w sposób chaotyczny i przypadkowy. Na 
poziomie drugim, gdy wprowadza się zarządzanie projektami, procesy są planowa-
ne, monitorowane i kontrolowane. Na poziomie trzecim procesy są opisane w posta-
ci procedur, standardów i metod. Ponadto stosuje się dla nich szczegółowe miary. Na 
poziomie czwartym procesy są zarządzane w aspekcie ilościowym. Skupia się uwa-
gę na subprocesach istotnych z punktu widzenia ich wpływu na poprawę funkcjono-
wania organizacji. Dane z pomiaru procesów poddaje się analizie statystycznej. Daje 
to podstawę do ich doskonalenia. Na poziomie piątym ma miejsce optymalizacja 
procesów.

W praktyce organizacje są zróżnicowane pod względem poziomu dojrzałości 
procesowej (zob. rys. 1). Biorąc pod uwagę model CMMI, organizacje często znaj-
dują się na poziomie trzecim. Zauważalny jest wzrost odsetka takich organizacji. 
Niewiele zaś osiąga czwarty i piąty poziom dojrzałości procesowej. Odsetek organi-
zacji na tych poziomach w latach 2008–2012 pozostaje niemal bez zmian.

Rys. 1. Poziom dojrzałości procesowej organizacji wg modelu CMMI na przestrzeni lat 2008–2012

Źródło: opracowanie własne na podstawie [CMMI® for SCAMPI…, wrzesień 2012, s. 22] 
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Skumulowany odsetek organizacji, które nie osiągnęły czwartego poziomu doj-
rzałości procesowej, wynosi 89,6% (dane dla roku 2012). W pewnym stopniu istnie-
je świadomość procesów. Podejmuje się wysiłki na rzecz ich udokumentowania  
i pomiaru. Jednak dane z pomiaru nie są przedmiotem szczegółowej analizy. Braku-
je zatem podstawy do doskonalenia procesów. Można wyciągnąć wniosek, że wśród 
pracowników nie ma jeszcze świadomości możliwości ich optymalizacji.

Powyższy rysunek pokazuje, iż coraz więcej organizacji osiąga poziom trzeci, 
co oznacza, że procesy są udokumentowane i opisane. Jednakże nie przybywa orga-
nizacji na czwartym i piątym poziomie dojrzałości procesowej. Świadczyć to może 
o barierach na drodze doskonalenia procesów i podniesienia efektywności organizacji.

3. Świadomość procesowa – jej istota i rozwój

Najtrudniejszym wyzwaniem w trakcie wdrażania zarządzania procesami bizneso-
wymi jest zmiana sposobu myślenia – tak twierdzą Smart, Maddern i Maull [2009, 
s. 504]. Autorzy ci proponują zintegrowany model koncepcji BPM. Na podstawie 
badań zidentyfikowali oni pięć elementów podstawowych oraz dodatkowo trzy ele-
menty konceptualne. Do podstawowych elementów zalicza się: identyfikowanie 
procesów w nawiązaniu do strategii rozwoju organizacji, architekturę procesów, wy-
znaczenie właścicieli procesów, pomiar procesów i ich doskonalenie. Dodatkowe 
elementy to [Smart, Maddern, Maull 2009]: 
 • świadome zarządzanie procesami – procesy należy najpierw odkryć, a następnie 

można nimi zarządzać,
 • makrozarządzanie procesami – należy zarządzać wieloma procesami równocześ- 

nie, doskonalenie pojedynczych procesów nie stanowi istoty BPM,
 • centralność procesu – centrum organizacji stanowią procesy, w odkrywaniu któ-

rych istotne jest rozumienie potrzeb klienta.
W niniejszym artykule poruszona jest kwestia świadomości procesowej. Procesy 

należy najpierw „odkryć”, a dopiero potem można nimi zarządzać [Smart, Maddern, 
Maull 2009, s. 502]. Jednak czy jest to łatwe? Do niedawna w organizacji nie do-
strzegano realizowanych procesów, nie analizowano ich dogłębnie, nie mierzono 
czasu ich trwania [Davenport, Short 1990, s. 6]. Uwaga menedżerów i pracowników 
skupiała się na działaniach podejmowanych w ramach danego działu. Brakowało 
optymalizacji całościowego procesu obsługi klienta, począwszy od momentu pozy-
skania zamówienia do momentu jego realizacji. Dlatego też przedsiębiorstwa  
nie były elastyczne [Hammer 1999, s. 16]. Obecnie również nie brak przedsię-
biorstw, w których procesów się nie analizuje i nie doskonali.

Trudnym wyzwaniem jest zmiana sposobu myślenia pracowników o funkcjono-
waniu organizacji, uzmysłowienie im, że praca, którą wykonują, składa się na po-
wtarzalny proces przebiegający w poprzek działów organizacji. Niezbędne jest 
kształtowanie świadomości procesowej wśród uczestników organizacji.
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Świadomość procesową należy kojarzyć z dojrzałością procesową organizacji. 
Jednakże charakterystyka wymienionych modeli nie przedstawia wprost definicji tej 
świadomości. Przyjmuje się założenie, że albo jest, albo jej nie ma. Czym jest świa-
domość procesowa? Co oznacza samo pojęcie „świadomość”?

Termin „świadomość” jest wieloznaczny. W psychologii termin ten może być 
rozumiany jako stan psychiki człowieka, jak również jako ogół informacji, z których 
zdaje sobie on sprawę [Gerrig, Zimbardo 2009, s. 142]. Według (internetowego) 
słownika języka polskiego świadomość to także charakterystyczna dla człowieka 
zdolność poznawania i oceniania siebie i otoczenia [sjp.pwn.pl]. Świadomość to tak-
że otwartość na świat [Edgeman, Eskildsen 2012, s. 2]. Odnosząc przytoczone defi-
nicje do świadomości procesowej, można przyjąć, że jest to ogół informacji, jakie 
posiadają pracownicy na temat organizacji procesowej i wymogów z nią związanych 
(mianowicie wiedza o tym, że powstają zespoły procesowe, zostają wyznaczeni wła-
ściciele procesów, wprowadza się pomiar procesów itp.). 

Świadomość odgrywa istotną rolę w konstruowaniu modelu rzeczywistości, któ-
ry ma charakter zarówno osobisty, jak i dzielony z innymi ludźmi w ramach określo-
nej kultury [Gerrig, Zimbardo 2009, s. 145]. Można przyjąć, że ogół informacji po-
zwala na wypracowanie modelu rzeczywistości także w odniesieniu do organizacji 
procesowej. Będzie to miało wpływ na konfigurowanie procesów z perspektywy 
klienta, tak aby osiągnąć rezultat oczekiwany przez klienta. Będzie to miało również 
wpływ na kształt struktury organizacyjnej i działania pracowników w ramach zespo-
łów procesowych. Tworząc organizację procesową, przyjmuje się też założenie, że 
„każdy obszar organizacji jest klientem i jako taki ma możliwość wyboru realizacji 
zamówienia zarówno wewnątrz, jak i na zewnątrz firmy” [Grajewski 2012, s. 24].

Zwiększanie świadomości prowadzi do tego, że grupa członków organizacji  
lepiej rozumie zagadnienia, które jej dotyczą, jak również sama lepiej się poznaje 
poprzez wspólne rozmowy i dociekania [Mirvis 2008, s. 175].

W kontekście najwyższego poziomu dojrzałości procesowej można przyjąć, że 
świadomość oznacza lepsze rozumienie samych procesów i powiązań między nimi. 
To także znajdowanie możliwości ich ulepszania, ponieważ świadome działanie jest 
zawsze celowe [Edgeman, Eskildsen 2012, s. 2]. Gdy zdecydowana większość pra-
cowników posiada świadomość procesową, to powstaje masa krytyczna, która two-
rzy świadome przedsiębiorstwo, co oznacza: lepszą współpracę, redukcję subopty-
malizacji, opracowanie nowych procesów i produktów [Edgeman, Eskildsen 2012, 
s. 2]. Świadomość procesowa wiąże się zatem z dostrzeganiem korzyści, jakie niesie 
stosowanie w praktyce koncepcji organizacji procesowej. 

Świadomość procesowa to sposób myślenia o organizacji. Jej efektem jest  
wypracowany przez wszystkich pracowników model funkcjonowania organizacji  
w konwencji procesowej.

Świadomość procesową rozwija się stopniowo. Pierwszy poziom, czy to w mo-
delu Nowosielskiego (ściślej rzecz biorąc, jest to poziom 0), czy w modelu CMMI, 
zakłada brak takiej świadomości. Pracownicy realizują pojedyncze zadania, ale nie 
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dostrzegają, jak składają się one na pewną logiczną sekwencję i całościowy rezultat 
[Hammer 1999, s. 16]. Nie wnika się, jaki jest wpływ ich pracy na działania innych. 
W ten sposób podejście funkcjonalne tworzy bariery na drodze do osiągania zado-
wolenia klienta [Zairi 1997, s. 68].

W końcu menedżerowie zaczynają dostrzegać problemy i niesprawność organi-
zacji funkcjonalnej. Skąd jednak menedżerowie mają wiedzieć, że w celu uspraw-
nienia jej funkcjonowania należy sięgnąć po koncepcję BPM? Jak to jest, że mene-
dżerowie rozważają zasadność jej wdrożenia?

Impulsem do zmian bywa przejęcie polskiego przedsiębiorstwa przez kapitał 
zagraniczny; pojawia się presja na wdrożenie rozwiązań procesowych [Grajewski 
2012, s. 88 i 97]. Przesłanką może być wdrożenie norm ISO 9001, co wymaga opi-
sania działań organizacji w postaci procesów. Pojawia się jednak obawa, że następu-
je wówczas koncentracja na określonych punktach normy (identyfikacja i pomiar 
procesów) z pominięciem takich kwestii, jak zarządzanie zespołami ludzkimi, zarzą-
dzanie wiedzą itp. [Kucińska-Landwójtowicz, Kołosowski 2012, s. 658]. Jest to nie-
wystarczające do stworzenia kultury organizacyjnej zorientowanej na procesy [Zairi 
1997, s. 65]. Nieco lepiej jest pod tym względem, gdy organizacje stosowały kon-
cepcję TQM i zarządzanie procesami jest dla nich logicznym następstwem [Prit-
chard, Armistead 1999, s. 12].

Do budowaniu świadomości procesowej przyczynia się opracowanie mapy pro-
cesów. Identyfikuje się wówczas procesy i powiązania między nimi. Ilustracje te 
ukazują pracownikom, jakie są procesy i jak one przebiegają. Dostęp pracowników 
do dokumentacji powinien być otwarty. Brak możliwości jej udostępniania jest przy-
czyną porażek przy wdrażaniu koncepcji BPM [Grajewski 2012, s. 89].

Istotną rolę w rozwijaniu świadomości procesowej odgrywają również właści-
ciele procesów. Do ich głównych zadań należy: standaryzacja procesów pracy, roz-
wój kompetencji pracowników oraz taka ich alokacja, by umożliwić dzielenie się 
wiedzą i wymianę doświadczeń [Nesheim 2011, s. 113–114].

Gdy wprowadza się pomiar procesów, to ukierunkowuje się wówczas uwagę na 
czas, koszty, wydajność i ich jakość (zob. [Kaplan, Norton 2001, s. 96]). Pracowni-
kom przedstawia się jasne oczekiwania co do efektów pracy. Nie należy jednak spo-
dziewać się w krótkim czasie istnienia wśród pracowników pełnej świadomości 
(znajomości) funkcjonowania organizacji procesowej. Jest to przedsięwzięcie dłu-
gookresowe. Pracownicy muszą mieć czas na zrozumienie istoty pomiaru procesów 
[Pritchard, Armistead 1999, s. 20].

Pomiar procesów umożliwia ich planowanie, a w dalszym etapie – ich uspraw-
nianie. Świadomość procesowa staje się powszechna (dzieje się to już na czwartym 
poziomie w modelu Nowosielskiego [Brajer-Marczak 2012, s. 200]). Podejmuje się 
celowe działania na rzecz poprawy funkcjonowania organizacji. Organizacja prze-
chodzi na wyższy poziom dojrzałości procesowej.

W praktyce przechodzenie na coraz wyższy poziom dojrzałości procesowej jest 
czasochłonne i złożone. Zdarza się, że rola właścicieli procesów jest negatywnie 
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postrzegana przez menedżerów [Nesheim 2011, s. 115]. Ponadto nawet organizacje 
zaawansowane w stosowaniu koncepcji BPM doświadczają zamieszania wokół pro-
cesów i funkcji [Pritchard, Armistead 1999, s. 16]. Co gorsza, w niektórych organi-
zacjach nie ma jasności, dlaczego wdraża się koncepcję BPM [Pritchard, Armistead 
1999, s. 13]. Utrudnia to rozwijanie świadomości procesowej wśród pracowników.

4. Kształtowanie świadomości procesowej  
    a rozwój kariery pracowników w organizacji

Na problem kształtowania świadomości procesowej warto spojrzeć z perspektywy 
rozwoju karier pracowników i menedżerów. Wyjaśnienie fenomenu kariery ma cha-
rakter interdyscyplinarny [Król, Ludwiczyński (red.) 2006, s. 479]. Warto rozważyć, 
jakie doświadczenia zebrane w toku kariery ułatwiają czy też utrudniają kształtowa-
nie obrazu organizacji i świadomości procesowej. Innymi słowy, jaki kształtuje się 
ich model rzeczywistości [Gerrig, Zimbardo 2009, s.145]. 

Każdy z pracowników rozwija karierę zgodnie z własnymi preferencjami. Kon-
cepcja kotwic kariery E. Scheina przedstawia różne jej wzorce. Kotwicę kariery 
określają postrzegane przez jednostkę własne talenty, zainteresowania, wartości  
i motywy [Król, Ludwiczyński (red.) 2006, s. 480]. Jej podstawą mogą być: umiejęt-
ności techniczne (funkcjonalne), umiejętności menedżerskie, potrzeba bezpieczeń-
stwa, wyzwanie (kreatywność), potrzeba autonomii i niezależności [Król, Ludwi-
czyński (red.) 2006, s. 481]. Jaki to ma wpływ na kształtowanie świadomości 
procesowej?

Gdy podstawą kariery są umiejętności menedżerskie, to takie osoby rozwijają 
umiejętności przywództwa, podejmowania decyzji, integracji działań innych osób 
[Król, Ludwiczyński (red.) 2006, s. 481]. Jest wysoce prawdopodobne, że będą one 
podatne na kształtowanie świadomości procesowej. Mogą też zostać właścicielami 
procesu. Potencjalny wpływ kotwicy kariery jest duży.

Tabela 1. Kotwice kariery i ich wpływ na kształtowanie świadomości procesowej

Kotwice kariery Kierunek 
wpływu Ocena wpływu

Umiejętności menedżerskie ++ Wysoce prawdopodobna podatność na kształtowanie 
świadomości procesowej

Umiejętności techniczne 
(funkcjonalne)

+ / – Rozwój świadomości procesowej po odpowiednim 
przeszkoleniu

Potrzeba bezpieczeństwa + / – Trudno określić wpływ, potrzebne szkolenia
Kreatywność ++ Wysoce prawdopodobny wpływ na zwiększanie 

świadomości procesowej
Autonomia i niezależność -- Utrudniony wpływ na wzrost świadomości procesowej

Źródło: opracowanie własne.
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Nieco inaczej jest w przypadku osób, które obrały karierę opartą na umiejętno-
ściach technicznych (funkcjonalnych). Wybierają one prace w ramach obszaru tech-
niki czy też funkcji w organizacji (np. finanse, marketing). Po odpowiednim prze-
szkoleniu osoby te mogą zostać kierownikami w swoim obszarze funkcjonalnym. 
Również po odpowiednim przeszkoleniu mogą one rozumieć, czym jest proces i ja-
kie jest znaczenie ich pracy dla innych pracowników. 

Osoby o silnej potrzebie bezpieczeństwa, „mogą aspirować do stanowisk kie-
rowniczych, ale najczęściej w ramach tej samej jednostki. Zwykle bronią się przed 
zmianami swojego środowiska” [Koźmiński, Piotrowski 2010, s. 439]. Trudno 
stwierdzić, czy osoby te będą potrafiły przyjąć orientację procesową. Może to być 
dla nich niełatwe. 

Są też osoby, które wolą pracować same, zgodnie z własnym stylem pracy. Od-
czuwają potrzebę autonomii i niezależności, stąd też wybierają stanowiska samo-
dzielnych specjalistów. Prawdopodobnie trudno im będzie odnaleźć się w zespole 
procesowym. Natomiast osoby, których kotwicą kariery jest kreatywność, mogą ła-
two zrozumieć koncepcję BPM, ponieważ – jak wynika z ich charakterystyki – „[…] 
chętnie poszerzają wiedzę o sobie, organizacji i różnych jej podsystemach, dostrze-
gają problemy i rozwiązują je, dążą do wprowadzenia zmian” [Koźmiński, Piotrow-
ski 2010, s. 439].

Różne są ścieżki karier. Usystematyzowane podejście do karier przedstawia  
R. Larsson. Wyróżnia on model kariery: liniowej, spiralnej, różnorodnej i eksperta, 
wskazując przy tym, jakie strategie i struktury organizacyjne odpowiadają poszcze-
gólnym modelom [Larsson 2000, s. 397].

Ekspert koncentruje się na rozwijaniu kompetencji w dziedzinie swojej specjal-
ności. Często obiera taką karierę raz na całe życie. Opowiada się za strategią konso-
lidacji (koncentracja na jednym lub kilku wąskich segmentach rynku) i spłaszczoną 
strukturą organizacyjną. Z tego względu może on rozumieć działania zespołów pro-
cesowych. 

Inaczej jest w przypadku osób preferujących karierę liniową. Zdobywają one 
coraz wyższe stanowiska w hierarchii organizacji, głównie w wybranym obszarze 
funkcjonalnym, ponadto preferują one strategie wzrostu firmy i smukłe struktury 
organizacyjne. Trudna jest współpraca takich osób. „[…] w organizacjach o silnie 

Tabela 2. Model kariery i odpowiadająca mu charakterystyka organizacji

Model kariery Strategia organizacji Struktura organizacyjna

Kariera eksperta Konsolidacja Spłaszczona 
Kariera liniowa Wzrost firmy Smukła piramida
Kariera spiralna Odnowa firmy Struktura macierzowa
Kariera różnorodna Nastawienie na okazje Tymczasowe zespoły

Źródło: [Larsson 2000, s. 397].
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zakorzenionym ścisłym podziale funkcji pojawiają się »białe plamy« – ignorowane 
odcinki działania, dla których trudno stworzyć zespół i wypracować wspólne stano-
wisko” [Kaplan, Norton 2001, s. 31].

Kariera spiralna charakteryzuje się tym, że osoba co pewien czas (5–10 lat) po-
dejmuje nowe wyzwania, obejmuje nowe stanowiska, wykorzystując dotychczaso-
we doświadczenie i nabywając nowych umiejętności [Larsson 2000, s. 397]. Jest to 
osoba otwarta na zmiany. Odpowiada jej struktura macierzowa i strategia odnowy. 
Podobna do tego modelu jest ścieżka kariery różnorodnej, z tą różnicą, że częściej 
(co 2–4 lata) następuje zmiana zawodów, dziedzin specjalności i przedsiębiorstw 
[Larsson 2000, s. 397]. Osoby te preferują dynamiczne działania, nastawienie na 
okazje rynkowe i zespoły tymczasowe. Na podstawie charakterystyki obu modeli 
można przyjąć, że osobom tym łatwo będzie zrozumieć koncepcję BPM, bądź nawet 
same będą inicjować zmiany w tym kierunku.

Nie wszystkie osoby zatrudnione w organizacji będą jednakowo podatne na 
kształtowanie świadomości procesowej. We wdrażanie koncepcji BPM prawdopo-
dobnie najszybciej zaangażują się pracownicy, którzy szukają nowych wyzwań w 
pracy, potrafią działać w zespołach interdyscyplinarnych (kariera spiralna, różnorod-
na, kreatywność jako kotwica kariery). Trudniej natomiast jest osobom, które prefe-
rują awans pionowy w obrębie danego działu, czy też osobom, których kotwicą ka-
riery jest potrzeba niezależności.

Istnieje możliwość zwiększania świadomości procesowej. Wdrożenie koncepcji 
BPM do praktyki organizacji tworzy nowe sytuacje dla pracowników. Zdaniem  
E. Scheina nieznane sytuacje wywołują u osób refleksje, dzięki czemu zaczynają one 
więcej dostrzegać i rozumieć [Mirvis 2008, s. 176]. W opinii Scheina osoby są bar-
dziej skłonne do introspekcji i kwestionowania istniejących rozwiązań, gdy porzuca-
ją kotwice kariery i przyjmują nowe role.

5. Rola działu zasobów ludzkich i kadry kierowniczej

Powyższe rozważania prowadzą do wniosku, iż dział zasobów ludzkich powinien 
mieć na uwadze, jak kształtować ścieżki karier pracowników. Dział ten powinien 
przygotować program rozwoju, tak aby osoby mogły rozwijać kompetencje niezbęd-
ne w organizacji procesowej, aby mogły one dostrzec współdziałanie różnych obsza-
rów przedsiębiorstwa w procesie dostarczania wartości dla klienta. 

Do niedawna dział ten nie brał udziału w podejmowaniu decyzji związanych  
z przepływem pracy [Ulrich, Brockbank 2008, s. 143]. Obecnie specjaliści ds. zaso-
bów ludzkich powinni znać odpowiedź na pytanie m.in. o to, jak wykonywana jest 
praca, gdyż ma to wpływ na kształtowanie postaw pracowników i wynagradzanie 
ich za wyniki procesów [Ulrich, Brockbank 2008, s. 152].

Równie istotna jest rola kierownictwa organizacji. Zdaniem Harringtona kierow-
nictwo naczelne pracuje na procesach, a pracownicy realizują zadania składające się 
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na proces [Zairi 1997, s. 72]. Menedżerowie powinni włączyć się w działania na 
rzecz zwiększania świadomości procesowej:
 • wyjaśniając pracownikom sens wprowadzanych zmian,
 • udostępniając dokumentację (mapę procesów),
 • zachęcając pracowników, by odnosili swoje codzienne działania do oczekiwań 

klientów [Smart, Maddern, Maull 2009]; znajomość oczekiwań klientów jest 
częścią świadomości procesowej [Zairi 1997, s. 76],

 • zachęcając swoich następców do rozwijania kariery pionowo-spiralnej [Larsson 
2000, s. 397].
Można się zastanawiać, czy kierownictwo naczelne jest gotowe kształtować 

świadomość procesową w organizacji. Obawa wynika stąd, iż „menedżerowie naj-
wyższych szczebli preferują robienie kariery w ramach jednego pionu firmy” [Ka-
plan, Norton 2001, s. 31]. Jest jednak narzędzie, strategiczna karta wyników, które 
pozwala im zbudować wspólny model dla całego biznesu [Kaplan, Norton 2001,  
s. 31]. W koncepcji tej pojawia się również podejście procesowe [Grajewski 2012,  
s. 29], a zatem może mieć ono wpływ na kształtowanie świadomości procesowej.

6. Podsumowanie

Podsumowując, potrzebne są wysiłki i kierownictwa organizacji, i specjalistów ds. 
zasobów ludzkich na rzecz zwiększania świadomości procesowej pracowników, co 
umożliwi organizacji osiągnięcie wysokiego poziomu dojrzałości procesowej. War-
to zwrócić uwagę na modele kariery pracowników, gdyż mogą mieć one wpływ na 
kształtowanie wśród pracowników świadomości procesowej. Powyższe rozważania 
oparto na studiowaniu literatury przedmiotu i mają charakter teoretyczny. Warto by-
łoby empirycznie zweryfikować związek między modelem kariery a budowaniem 
świadomości procesowej u pracowników. 
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PROCESS CONSCIOUSNESS RAISING –  
A CHALLENGE FOR ORGANIZATION’S EMPLOYEES

Summary: The aim of the paper is to analyze the impact of employees’ career paths on the 
process mindset (process consciousness). Many organizations are trying to introduce business 
process management. However, it is complicated. The question is: how to build and raise 
process consciousness among employees? It is not easy. In reality, business process owners 
are being negatively assessed by line managers. Even in well progressed organizations 
(concerning BPM) employees encounter confusion between functions and processes. The 
problem is also affected by the different career paths of employees. The relations between 
career models and process consciousness are discussed. The development of process mindset 
is the most difficult challenge for top management and HR specialists.

Keywords: process maturity, process mindset (process consciousness), career paths.




