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Zarz¹dzanie wiedz¹ w kancelarii notarialnej
Zagadnienie zarz¹dzania wiedz¹ w kancelariach notarialnych nie zo-

sta³o dotychczas sformu³owane wprost ani w prawie o notariacie1, ani
w jakiejkolwiek monografii po�wiêconej notariatowi. Tymczasem w spo-
³eczeñstwie, w którym wiedza i informacja staj¹ siê najwy¿sz¹ warto�ci¹,
aspekt zarz¹dzania nimi zdaje siê byæ niezwykle aktualny, nie wykluczaj¹c
poza nawias kancelarii notarialnych.

Podmiotowym zakresem zainteresowania niniejszej publikacji zosta³y
objête wybrane kancelarie notarialne, wchodz¹ce w sk³ad Izby Notarialnej
w Gdañsku z siedzib¹ w Sopocie, które terytorialnie zlokalizowane s¹
w okrêgu obejmuj¹cym w³a�ciwo�æ miejscow¹ S¹du Apelacyjnego
w Gdañsku. Natomiast prezentowane wyniki badañ opieraj¹ siê na an-
kietach przeprowadzonych w�ród aplikantów notarialnych zatrudnionych
w kancelariach z wy¿ej zakre�lonego obszaru oraz literaturze przedmiotu.

Je¿eli chodzi o zakres przedmiotowy, to uwzglêdnia on ocenê pro-
cesów uczenia siê kancelarii notarialnych ze szczególnym uwzglêdnieniem
takich obszarów, jak: otoczenie sprzyjaj¹ce uczeniu siê, procesy i praktyki
uczenia siê, a tak¿e przywództwo wspieraj¹ce proces uczenia siê.

Niew¹tpliwie kancelarie notarialne s¹ �rodowiskiem obejmuj¹cym
szczególny rodzaj pracowników skupionych wokó³ osoby notariusza.
Z pewno�ci¹ mo¿na zaliczyæ ich do grupy tak zwanych pracowników

1 Ustawa z dnia 14 lutego 1991 r. � Prawo o notariacie (tekst jedn.: Dz.U. z 2008 r.,
nr 189, poz. 1158 ze zm.).
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wiedzy, czyli, jak to trafnie � moim zdaniem � uj¹³ Thomas H. Davenport
w ksi¹¿ce pt. �Zarz¹dzanie pracownikami wiedzy� � osób zarabiaj¹cych
na ¿ycie my�leniem2.

Zdaniem wy¿ej przywo³anego autora pracownicy wiedzy reprezentuj¹
wysoki poziom wiedzy specjalistycznej, wykszta³cenia czy te¿ do�wiad-
czenia, za� do najwa¿niejszych celów ich pracy nale¿y tworzenie, roz-
powszechnianie albo praktyczne wykorzystanie wiedzy3. Zarówno pra-
cownikom administracyjnym, jak i zatrudnionym w kancelariach
notarialnych aplikantom, no a ju¿ szczególnie samym notariuszom trudno
jest odmówiæ wskazanych w powy¿szej definicji cech wyró¿niaj¹cych.

Jak s³usznie zauwa¿a Dorota Ho³ubiec w ksi¹¿ce pt. �Zarz¹dzanie
kancelari¹ prawn¹� � obecnie nawet dla profesjonalnego u¿ytkownika
prawa, jakim niew¹tpliwie jest notariusz, wspó³cze�nie wystêpuj¹ce
w obrocie stosunki prawne s¹ coraz bardziej zró¿nicowane i niezrozu-
mia³e, za� rozmiar przepisów prawnych ju¿ dawno przekroczy³ mo¿li-
wo�ci ich opanowania przez jednego cz³owieka4. Dlatego te¿ w tym szcze-
gólnym �rodowisku zawodowym tak istotn¹ rolê odgrywaj¹ wiedza
i kompetencje. Skumulowane s¹ one nie tylko w osobie notariusza do-
konuj¹cego czynno�ci notarialnych, ale tak¿e i pracownikach zatrudnio-
nych w kancelarii, w tym aplikantach notarialnych jako adeptach tej sztuki
prawnej. Dla wszystkich tych osób nie tylko ustawowym wymogiem,
ale i konieczno�ci¹ staje siê nieustanne podnoszenie kwalifikacji i to nie
tylko w ramach fachowej wiedzy. Warto wiêc bli¿ej przyjrzeæ siê wy-
branym aspektom szeroko pojêtego zarz¹dzania wiedz¹ w kancelariach
notarialnych.

W celu zbadania procesów uczenia siê kancelarii notarialnych prze-
prowadzono w�ród 25 aplikantów notarialnych przy Izbie Notarialnej
w Gdañsku z siedzib¹ w Sopocie ankietê opracowan¹ na podstawie ar-
tyku³u opublikowanego w Harvard Business Review w 2008 r., którego
wspó³autorami s¹ David A. Garvin, Amy C. Edmondson i Francesca Gino
� dostosowan¹ do specyfiki notariatu5.
2 T.H. D a v e n p o r t, Zarz¹dzanie pracownikami wiedzy, Kraków 2007, s. 16.
3 Tam¿e, s. 22.
4 D. H o ³ u b i e c, Zarz¹dzanie kancelari¹ prawn¹, Warszawa 2010, s. 18.
5 D.A. G a r v i n, A.C. E d m o n d s o n, F. G i n o, Is Yours a Learning Organization?,

Harvard Business Review, March 2008, s. 109-117.
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Poszczególne � poddane rozwa¿eniu � kwestie zosta³y ocenione
w czterostopniowej skali, gdzie kolejne rangi to: �zdecydowanie tak�,
�raczej tak�, �raczej nie�, �zdecydowanie nie�. Wynik koñcowy stanowi
�rednia uzyskana ze zbiorczego podsumowania wszystkich udzielonych
odpowiedzi.

Otoczenie sprzyjaj¹ce uczeniu siê
�Otoczenie sprzyjaj¹ce uczeniu siê� to pierwszy modu³ konstrukcyjny

badanego zagadnienia. W jego ramach ankietowani oceniali takie katego-
rie, jak: poczucie bezpieczeñstwa, docenianie odmienno�ci, otwarto�æ na
nowe idee czy te¿ czas na refleksjê.

Poczucie bezpieczeñstwa. Zdaniem wy¿ej wymienionych autorów na
poczucie bezpieczeñstwa w organizacjach takich jak przedmiotowe kan-
celarie notarialne sk³adaj¹ siê sytuacje, w których pracownicy (tu apli-
kanci) w pracy mog¹ mówiæ, co my�l¹; czuj¹ siê komfortowo, poru-
szaj¹c temat pojawiaj¹cych siê problemów czy kwestii kontrowersyjnych;
z ochot¹ dziel¹ siê informacjami o tym, co jest �le. Jednocze�nie zwrócili
uwagê na zagro¿enie, jakim mo¿e byæ sytuacja, w której ewentualne
pope³nianie b³êdów �wiadczy przeciw pracownikowi, czy te¿ trzymanie
tak zwanych �zakrytych kart� jest najlepsz¹ drog¹ do awansu.

Ankietowani aplikanci w wy¿ej wskazanym zakresie wystawili kan-
celariom, w których pracuj¹, cenzurkê �raczej nie�. Wiêkszo�æ badanych
�raczej� � choæ nie �zdecydowanie� � oceni³a poczucie bezpieczeñstwa
w swoim miejscu pracy, które wyznacza otoczenie sprzyjaj¹ce ucze-
niu siê.

Uzasadnienie tej sytuacji mo¿e stanowiæ refleksja Jeffrey�a Pfeffer�a
i Roberta I. Sutton�a zamieszczona w ksi¹¿ce pt. �Wiedza a dzia³anie�,
którzy twierdz¹, ¿e strach jest winowajc¹ przyczyniaj¹cym siê do po-
wstawania rozbie¿no�ci miêdzy wiedz¹ a jej zastosowaniem. Pracownik
wykorzysta bowiem w praktyce posiadan¹ wiedzê, o ile bêdzie pewien,
¿e nie zostanie za to ukarany, a podjête przez niego ryzyko zwi¹zane
z wdro¿eniem nowej koncepcji spotka siê z uznaniem, a nie nagan¹ ze
strony prze³o¿onych. Zdaje siê byæ ma³o prawdopodobne, aby ludzie
obawiaj¹cy siê o swoj¹ pracê, przysz³o�æ czy poszanowanie w³asnej
godno�ci poczuli siê na tyle bezpieczni, aby podj¹æ siê realizacji czego�
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wiêcej, ni¿ robili dotychczas. Tak wiêc strach powoduje, ¿e wol¹ po-
wtarzaæ wcze�niejsze b³êdy, a tym samym tkwiæ w dawnych proble-
mach, nawet je�li tak naprawdê znaj¹ lepsze sposoby wykonania danej
pracy6.

Docenianie odmienno�ci. W dalszej kolejno�ci badania oceniane by³o
�docenianie odmienno�ci�, które przek³ada siê na fakt, ¿e ró¿nice opinii
s¹ mile widziane w kancelarii, a pracownicy s¹ otwarci na alternatywne
sposoby wykonywania okre�lonej pracy. Z drugiej strony poddano pod
rozwagê, czy zdania odmienne od ogólnie panuj¹cych przekonañ nie s¹
postrzegane jako warto�ciowe lub te¿ czy pracownicy preferuj¹ trakto-
wanie odmienno�ci pogl¹du jako sprawê prywatn¹.

W tym zakresie ankietowani równie¿ wykazali �umiarkowanie nega-
tywne� podej�cie do tematu. Okazuje siê, ¿e ró¿nice opinii � zdaniem
aplikantów � nie s¹ raczej mile widziane w zatrudniaj¹cych ich kance-
lariach. Wprawdzie spora grupa respondentów zauwa¿y³a, ¿e pracownicy
s¹ otwarci na alternatywne sposoby wykonywania konkretnej pracy, jednak
pow¹tpiewaj¹ oni jednocze�nie w fakt, ¿e my�li odmienne od ogólnie
panuj¹cych przekonañ mog¹ byæ postrzegane przez ich prze³o¿onych jako
warto�ciowe.

Tymczasem brak otwarto�ci i niedocenianie odmienno�ci to prawdzi-
we bol¹czki wspó³czesnych kultur, co powoduje z kolei blokadê kreatyw-
no�ci, szybkiego dzia³ania czy te¿ potencja³u ludzi. Pracownicy bowiem
instynktownie nie wyra¿aj¹ otwarcie swoich pogl¹dów i opinii, nie pod-
daj¹ w³asnych pomys³ów jako podstawy prawdziwej debaty, a wszystko
to dlatego, ¿e wol¹ unikaæ konfliktów, sprawiaæ by inni mogli czuæ siê
dobrze, zachowywaæ pozory czy te¿ os³adzaæ z³e wiadomo�ci. Z drugiej
jednak strony otwarto�æ czy te¿ aprobata dla odmienno�ci po prostu
innych denerwuje, a szczere komentarze przyjmowane s¹ raczej z nie-
chêci¹. Dlatego te¿ ka¿da kancelaria, jak i pracuj¹cy w niej ludzie musz¹
sami zdecydowaæ, czy chc¹ doceniaæ odmienne pogl¹dy i ceniæ szcze-
ro�æ. A przecie¿ szczera rozmowa, spór czy dyskusja zdaj¹ siê byæ czym�
naturalnym i kreatywnym7.

6 J. P f e f f e r, R.I. S u t t o n, Wiedza a dzia³anie. Przeszkody w wykorzystywaniu za-
sobów wiedzy w organizacji, Kraków 2002, s. 103.
7 D. H o ³ u b i e c, Zarz¹dzanie kancelari¹..., s. 93.
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Otwarto�æ na nowe idee. Na otoczenie sprzyjaj¹ce uczeniu siê sk³ada
siê tak¿e otwarto�æ na nowe idee. Dlatego to w³a�nie w tym miejscu pad³y
pytania, czy pracownicy doceniaj¹ nowe idee i pomys³y; czy pracownicy
s¹ zainteresowani szukaniem lepszych rozwi¹zañ wykonywania zleco-
nych im zadañ. Z drugiej strony poproszono o ustosunkowanie siê do
sytuacji, w której pracownicy czêsto sprzeciwiaj¹ siê pomys³om nieprak-
tykowanym w kancelarii lub te¿ je¿eli idea nie istnieje w kancelarii przez
d³u¿szy czas, to nikt nie chce o niej s³yszeæ.

Dla wiêkszo�ci badanych kancelaria notarialna raczej nie jest miejscem
otwartym organizacyjnie na nowe idee. Tak jak z �umiarkowanym opty-
mizmem� podchodzi siê do kwestii doceniania nowych pomys³ów, tak
samo raczej niechêtnie podejmuje siê realizacji koncepcji, które istniej¹
w kancelarii od niedawna.

Tymczasem w gospodarce opartej na wiedzy � której elementem s¹
niew¹tpliwie tak¿e kancelarie notarialne � zachodzi konieczno�æ komple-
mentarnego rozwijania ró¿nych rodzajów innowacji, a tym samym nie-
zbêdna jest otwarto�æ na nowe idee. Chodziæ tu mo¿e nie tyle o jakie�
prze³omowe, radykalne zmiany, których z pewno�ci¹ nie dopuszcza choæby
prawo o notariacie, ale tak¿e i o drobne usprawnienia, których efekt
synergiczny choæby na polu organizacyjnym bêdzie bardzo du¿y8.
Wypowiedzi aplikantów, uzyskane z omawianego badania, zdaj¹ siê
uwidaczniaæ swoist¹ têsknotê za tego typu �nowo�ciami�.

Czas na refleksjê. Poddani badaniu aplikanci wypowiedzieli siê w tym
temacie, czy niezale¿nie od obci¹¿enia prac¹ pracownicy znajduj¹ czas
na ocenê tego, co jest robione na co dzieñ w kancelarii. Zostali zapytani,
czy presja czasu utrudnia im dobre wykonywanie pracy; czy s¹ ci¹gle
w stanie stresu; czy s¹ zbyt zajêci, aby inwestowaæ czas we w³asne
doskonalenie i pog³êbianie wiedzy; czy w miejscach ich pracy nie ma po
prostu czasu na refleksjê.

Odpowiedzi udzielone w tym zakresie przez respondentów nie pozwa-
laj¹ wydaæ jednoznacznej, skrajnej oceny. Badani bowiem stwierdzaj¹, ¿e
raczej nie pozostaj¹ w swojej pracy w stanie ci¹g³ego stresu, a presja

8 S. B o r k o w s k a, HRM d�wigni¹ innowacyjno�ci przedsiêbiorstw, [w:] Zarz¹dzanie
organizacjami w gospodarce opartej na wiedzy, red. A. Gliñska-Newe�, Toruñ 2008,
s. 424.
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czasu czy te¿ napiête harmonogramy raczej nie wp³ywaj¹ negatywnie na
wykonywane przez nich zadania. Jednak¿e z drugiej strony w kancela-
riach notarialnych nie ma raczej czasu na refleksjê czy ocenê tego, co
i w jaki sposób jest w nich robione. Taka sytuacja dotyczy tak¿e kwestii
czasu przeznaczonego na inwestowanie we w³asne doskonalenie. Apli-
kanci stwierdzili, ¿e nie maj¹ na to po prostu czasu.

Z powy¿szego wynika zatem, ¿e w kancelariach notarialnych warto
by³oby pomy�leæ o kwestii zarz¹dzania czasem. Okazuje siê bowiem, ¿e
pomaga to nie tylko w jego podziale, co powoduje ¿e przybywa nam
czasu, ale istotna pomoc polega te¿ na lepszym rozumieniu w³asnej pracy,
odkrywaniu b³êdów w jako�ci, ale chyba przede wszystkim w prostszym,
czyli lepszym zorganizowaniu samego siebie9.

Procesy praktyki uczenia siê w kancelarii
Kolejnym blokiem poddanym badaniu s¹ �Procesy i praktyki uczenia

siê kancelarii�. Ankietowani w jego ramach oceniali takie zjawiska w miej-
scach ich pracy, jak: eksperymentowanie, zbieranie informacji, analizy,
szkolenie i trening czy te¿ transfer informacji.

Eksperymentowanie. Wydawa³oby siê, ¿e w skostnia³ym i niezwykle
sformalizowanym notariacie nie ma miejsca na eksperymentowanie,
zw³aszcza w zakresie oferowanych us³ug, jednak traktuj¹c kancelariê
notarialn¹ jako organizacjê, mo¿na zadaæ pytanie o podejmowanie prób
z nowymi sposobami pracy, wdra¿anie nowych pomys³ów dotycz¹cych
realizacji bie¿¹cych zadañ czy obs³ugi, wykorzystanie symulacji do te-
stowania nowych pomys³ów.

W tym zakresie ankietowani mogli mieæ twardy orzech do zgryzienia,
bowiem zawód notariusza (czy te¿ bardziej ogólnie � praca w kancelarii
notarialnej) zdaje siê byæ � oglêdnie mówi¹c � nieszczególnie odpowied-
nim miejscem do eksperymentowania. O ile jednak prawo o notariacie
formalizuje te kwestie bezpo�rednio w odniesieniu do statusu prawnego
notariusza czy te¿ charakteru dokonywanych przez niego czynno�ci
notarialnych, o tyle przestrzeñ do wprowadzania nowych pomys³ów
w zakresie organizacji pracy w kancelarii stanowi du¿y margines i pole

9 B. H e u s s e n, Zarz¹dzanie czasem prawników, Warszawa 2004, s. 14.
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do manewru. Respondenci jednak pow¹tpiewaj¹ w mo¿liwo�æ testowania
nowych rozwi¹zañ organizacyjnych w miejscach ich pracy. Zdecydowa-
na wiêkszo�æ z nich uwa¿a, ¿e podjêcie choæby próby zmiany, uspraw-
nienia czy przetestowania nowych pomys³ów i sposobów pracy jest raczej
niemo¿liwe.

Tymczasem Harry Beckith powiedzia³: �Klienci nie p³ac¹ ci za to, co
robisz, oni p³ac¹ za to, jak to robisz�, a w �lad za tym � w kontek�cie
niniejszego opracowania � powinno pojawiæ siê pytanie � czym zatem
kancelaria notarialna mo¿e najskuteczniej wyró¿niæ siê na tle konkurencji,
która przecie¿ zapewnia ten sam lub bardzo zbli¿ony poziom wiedzy
merytorycznej? Kancelaria notarialna powinna wdra¿aæ nowe pomys³y
i eksperymentowaæ w³a�nie w zakresie chocia¿by komunikatywno�ci
w kontaktach z klientami, jako�ci �wiadczonych us³ug, uprzejmo�ci ob-
s³ugi i tym podobnym, czyli wszystkim tym, co decyduje o sukcesie
nowoczesnej kancelarii10. A tego przecie¿ nie zabrania nawet prawo
o notariacie.

Zbieranie informacji. Wprawdzie kancelarii notarialnych i prowadz¹-
cych je notariuszy nie mo¿na uznaæ � z uwagi na regulacje prawne �
za typowych przedsiêbiorców dzia³aj¹cych na wolnym rynku, jednak
mo¿na siê zastanowiæ, czy podmioty te zbieraj¹ informacje o konkuren-
tach, trendach w gospodarce i zmianach socjologicznych, preferencjach
klientów czy te¿ zmianach technologii � które, co by nie mówiæ, maj¹
wp³yw na codzienne funkcjonowanie kancelarii notarialnych.

Zapytani o te kwestie aplikanci stwierdzili, ¿e w kancelariach nota-
rialnych raczej nie dostrzega siê potrzeby zbierania informacji o otoczeniu
tego �rodowiska zawodowego. W sceptyczny te¿ sposób podchodzi siê
do kwestii ewentualnej próby porównania dzia³añ z pozosta³ymi kance-
lariami.

Tymczasem pracownicy nie lubi¹, gdy traktuje siê ich jak �pieczarki
hodowane w ciemno�ci� i chc¹ znaæ szerszy kontekst swojej pracy �
kierunek rozwoju bran¿y, pozycjê firmy, w której pracuj¹ czy wrêcz jej
wp³yw na wszystkie te sprawy. Kwestia zbierania informacji powinna byæ
w tym miejscu interpretowana nie jako bezpo�rednia konfrontacja z kon-

10 D. H o ³ u b i e c, Zarz¹dzanie kancelari¹..., s. 91.
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kurencj¹, lecz weryfikowanie i rozpowszechnianie dobrych praktyk,
przes¹dzaj¹cych o profesjonalizmie ca³ego �rodowiska zawodowego11.
Dlatego te¿ obawy kancelarii notarialnych, jako organizacyjnych ca³o�ci,
w tym zakresie zdaj¹ siê byæ niczym nieuzasadnione.

Analizy. W tej materii przygotowana ankieta obejmowa³a pytania
o sytuacje, w których kancelaria jako ca³o�æ organizacyjna ceni konstruk-
tywne konflikty i szuka rozwi¹zañ w drodze dyskusji; zmierza w drodze
dyskusji do identyfikacji odmiennych opinii; identyfikuje siê i dyskutuje
za³o¿enia maj¹ce wp³yw na kluczowe decyzje czy te¿ odwrotnie � nigdy
nie zwraca siê uwagi na odmienne opinie i pogl¹dy i nie dyskutuje siê
o nich.

Udzielone odpowiedzi nale¿y interpretowaæ w sposób umiarkowany.
Respondenci uznali bowiem, ¿e w zatrudniaj¹cych ich kancelariach raczej
nie podejmuje siê dyskusji na temat raz ju¿ przyjêtych ustaleñ. Tak samo
�traktuje siê� odmienne pogl¹dy, o rozwa¿eniu których raczej siê nie
rozmawia i nie weryfikuje siê ich ewentualnego czy te¿ potencjalnego
wp³ywu na kluczowe decyzje lub bie¿¹ce funkcjonowanie kancelarii.

Zasadnicz¹ rolê w zarysowanym wy¿ej problemie odgrywa wzajemne
oddzia³ywanie ludzi na siebie. Brak w³a�ciwej komunikacji, w tym dzie-
lenia siê informacjami, wymiany nawet odmiennych opinii czy te¿ otwartej
dyskusji o przyjêtych ustaleniach, staje siê przyczyn¹ rozbie¿no�ci miêdzy
wiedz¹ a jej zastosowaniem. Dlatego te¿ w procesie uczenia siê organizacji
nale¿y siêgaæ po analizy, dziêki którym uniknie siê sytuacji, w której
�wszyscy wiedz¹, o co chodzi, ale nikt nie wie, jak to zrobiæ�12.

Szkolenie i trening. Poproszeni o wype³nienie ankiet aplikanci od-
powiadali na pytania, czy nowo zatrudnieni pracownicy w ich kancela-
riach s¹ odpowiednio szkoleni; czy szkolenia s¹ postrzegane jako co�
warto�ciowego i czy sami pracownicy maj¹ czas na szkolenia czy inne
dzia³ania rozwojowe. Refleksja mia³a dotyczyæ tak¿e do�wiadczonych
pracowników � czy poddawani s¹ oni w kancelariach periodycznym
szkoleniom odpowiednio do postêpu wiedzy, w przypadku przesuniêæ na
stanowisku pracy czy te¿ wprowadzania nowych pomys³ów.

11 T.H. D a v e n p o r t, Zarz¹dzanie pracownikami..., s. 167.
12 J. P f e f f e r, R.I. S u t t o n, Wiedza�, s. 27.
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Odpowiedzi na zadane w tym module pytania zdaj¹ siê zaskakiwaæ.
Bowiem w przypadku aplikantów notarialnych objêtych � niejako z mocy
ustawy � opiek¹ merytoryczn¹ ze strony swoich patronów, dziwi fakt,
¿e raczej nie czuj¹ siê oni odpowiednio szkoleni jako nowo zatrudnieni
w kancelariach pracownicy. Podobne odczucia towarzysz¹ ocenie wzglê-
dem do�wiadczonych pracowników kancelarii. Zdaniem badanych bo-
wiem nie s¹ oni raczej poddawani periodycznym szkoleniom, a sami
pracownicy raczej nie maj¹ czasu na dzia³ania rozwojowe. W sposób
zdecydowany respondenci zaprzeczyli, jakoby wprowadzanie nowych
pomys³ów czy te¿ przesuniêcie na nowe stanowiska pracy odbywa³o siê
przy jednoczesnym przeszkoleniu pracowników.

Tymczasem, jak podaj¹ miêdzy innymi Tomasz Sapeta i Urban Pauli,
zmieniaj¹ce siê otoczenie, bazuj¹ce na wiedzy, wymusza niejako zmianê
podej�cia do dzia³alno�ci szkoleniowej, co przejawia siê przechodzeniem
od tradycyjnego szkolenia do praktyki uczenia siê przez ca³e ¿ycie i tym
samym czyni z uczenia siê integraln¹ czê�æ pracy zawodowej13.

Transfer informacji. W tym zakresie zadane pytania mia³y udzieliæ
odpowiedzi na pytanie, czy w kancelariach notarialnych istniej¹ fora do
spotkañ i uczenia siê od, przyk³adowo, specjalistów spoza kancelarii; czy
informacje s¹ systematycznie transferowane wewn¹trz kancelarii w kie-
runku pracowników; czy notariusze � jako prze³o¿eni � s¹ szybko i dok³adnie
informowani o nowych wa¿nych elementach wiedzy i odwrotnie, czy
sami je przekazuj¹ pracownikom; czy w kancelariach prowadzi siê prze-
gl¹d i analizê przesz³ych dokonañ.

Wyniki w tym zakresie pozostaj¹ równie¿ w tonacji �raczej nie�. Aplikanci
bowiem w przeprowadzonej ankiecie zaznaczyli, ¿e w kancelariach raczej
nie ma utrwalonych praktyk transferu informacji wewn¹trz miejsc ich
pracy. Niestety, raczej nie prowadzi siê tak¿e weryfikacji i analizy prze-
sz³ych dokonañ. Zarówno nie uzyskuj¹ oni od notariuszy wystarczaj¹co
du¿o informacji na temat bie¿¹cych czy zrealizowanych dzia³añ, jak i sami
maj¹ opory przed przekazywaniem swoim prze³o¿onym wiadomo�ci
w zakresie nowych istotnych elementów wiedzy.

13 T. S a p e t a, U. P a u l i, Wykorzystanie szkoleñ w tworzeniu wiedzy w organizacji,
[w:] Zarz¹dzanie organizacjami..., s. 683.
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Zarz¹dzanie informacj¹ w dzisiejszych czasach stanowi jeden z filarów
uzyskiwania przewagi konkurencyjnej na rynku. W kancelariach notarial-
nych, w których na co dzieñ �obraca siê� du¿¹ ilo�ci¹ informacji, zdaje
siê byæ to elementem niezbêdnym. Tymczasem, jak wykazuje przepro-
wadzone w�ród ankietowanych badanie, w miejscach tych brak jest
utrwalonych praktyk w zakresie zarz¹dzania informacj¹.

Przywództwo wspieraj¹ce proces uczenia siê
Ostatnim etapem niniejszej analizy jest �Przywództwo wspieraj¹ce proces

uczenia siê�. W tym obszarze pad³y pytania o prze³o¿onych. Nie da siê
ukryæ, ¿e przy zaznaczonym na wstêpie zakresie podmiotowym ca³a
uwaga tego modu³u skupiona zosta³a na notariuszach. Poddano ocenie
nastêpuj¹ce dzia³ania: zachêcanie pozosta³ych pracowników do aktywne-
go udzia³u w dyskusjach; uznanie w³asnych ograniczeñ w zakresie
posiadanej wiedzy czy kompetencji; zadawanie inspiruj¹cych pytañ; s³u-
chanie pracowników z uwag¹; zachêcanie do odmienno�ci pogl¹dów.
Zapytano równie¿, czy notariusze udostêpniaj¹ swój czas i posiadane
zasoby dla identyfikacji problemów i organizacyjnych wyzwañ, a ponadto
do refleksji nad osi¹ganymi wynikami i ich doskonaleniem. Nie zabrak³o
tak¿e pytania o kwestiê krytykowania pogl¹dów odmiennych od w³a-
snych, które niew¹tpliwie ma ogromy wp³yw na ocenê przywództwa
wspieraj¹cego b¹d� na proces uczenia siê.

W tak zakre�lonej materii ankietowani z umiarkowanym entuzjazmem
podeszli do kwestii przywództwa ze strony zatrudniaj¹cych ich notariu-
szy. Uznali bowiem w wiêkszo�ci, ¿e ich prze³o¿eni raczej nie s³uchaj¹
ich z uwag¹, nie zadaj¹ inspiruj¹cych pytañ czy te¿ nie zachêcaj¹ do
odmienno�ci pogl¹dów. Jednocze�nie raczej ciê¿ko przyznaæ siê im �
w ocenie respondentów � do ograniczeñ w zakresie posiadanej wiedzy
czy kompetencji. Badani zaznaczyli, ¿e ich patroni nie weryfikuj¹ raczej
i nie podejmuj¹ organizacyjnych wyzwañ. Pewnie nie bez znaczenia
pozostaje podniesiony w udzielonych odpowiedziach brak czasu na re-
fleksjê nad osi¹ganymi wynikami i ewentualne udoskonalenie ich.

Tymczasem rezultatem takiego opisanego wy¿ej �bycia raczej na nie�
jest ogromne marnotrawstwo zasobów ludzkich. Peter M. Senge w pozycji
pt. �Pi¹ta dyscyplina�, opisuj¹c spostrze¿enia jednego z mened¿erów,
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zaznacza, ¿e zaczynaj¹cy pracê bystrzy i dobrze wykszta³ceni m³odzi
ludzie s¹ pe³ni energii i pragnienia dokonywania zmian; tylko nieliczni
z nich zdobywaj¹ kolejne szczeble kariery, natomiast pozostali tkwi¹ po
prostu w swoim miejscu pracy, interesuj¹c siê jedynie tym, co bêd¹ robiæ
podczas weekendu. Najzwyczajniej ulatnia siê z nich gdzie� zaanga¿owa-
nie, poczucie misji i zapa³, z którym przyszli do pracy, a której teraz
niewiele oddaj¹ energii i praktycznie nic z ich ducha14.

Ogólne wyniki przeprowadzonego badania nale¿y uznaæ za �raczej nie
najlepsze�. Ostateczna ocena wystawiona przez ankietowanych daje wynik
117 punktów na 216 mo¿liwych, które przy �ideale� stanowi¹cym 54
punkty, nale¿y uznaæ za te poni¿ej oczekiwañ, za� kancelarie notarialne
za miejsca, w których dopiero nale¿a³oby podj¹æ trud zarz¹dzania wiedz¹
zatrudnionych w nich pracowników.

Refleksja, która nasuwa siê w zwi¹zku z powy¿szym posumowaniem
przeprowadzonego badania, prowadzi do konkluzji, któr¹ sformu³owa³
Benno Heussen w swojej ksi¹¿ce pt. �Zarz¹dzanie czasem prawników�
� bez zarz¹dzania wiedz¹ nie dotrzemy do prawa. Stwierdzi³ on bowiem,
¿e prawnicy potrzebuj¹ do swojej pracy znajomo�ci prawa, do�wiadcze-
nia zawodowego, do�wiadczenia ¿yciowego w obchodzeniu siê z w³adz¹
i pieniêdzmi, ale tak¿e znajomo�ci ludzkiej natury. Nie bez znaczenia jest
równie¿ kreatywno�æ czy te¿ wra¿liwo�æ na to, jak inni oceniaj¹ dany
wynik, czyli tak zwane wyczucie prawne15. Przeprowadzone i omawiane
w niniejszej pracy badanie i ocena procesów uczenia siê kancelarii no-
tarialnych potwierdzaj¹ jedynie potrzebê zwrócenia uwagi na te wy¿ej
wymienione � jak siê zdaje � wymogi dzisiejszych czasów.

Dorota Ho³ubiec w swojej ksi¹¿ce pt. � Zarz¹dzanie kancelari¹ prawn¹�
przywo³uje s³owa Stefana ¯eromskiego, który stwierdzi³, ¿e �nauka jest
jak niezmierzone morze � im wiêcej jej pijesz, tym bardziej jeste� spra-
gniony�, a nastêpnie dokonuje parafrazy i mówi, ¿e �im wiêcej jej pijesz,
tym bardziej powiniene� byæ spragniony�16.

Przytoczone wy¿ej s³owa s¹ idealn¹ puent¹ do czynionych w niniejszej
pracy rozwa¿añ na temat zarz¹dzania wiedz¹ w kancelariach notarialnych,

14 P.M. S e n g e, Pi¹ta dyscyplina, Kraków 2006, s. 23.
15 B. H e u s s e n, Zarz¹dzanie czasem..., s. 4.
16 D. H o ³ u b i e c, Zarz¹dzanie kancelari¹..., s. 313.
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a ankietowani aplikanci notarialni � bêd¹cy na pocz¹tku drogi do wyma-
rzonego zawodu notariusza � zdaj¹ siê byæ nie tylko spragnieni, ale i zg³od-
niali � wiedzy, nowych rozwi¹zañ, realizacji �wie¿ych pomys³ów � co
potwierdzaj¹ wyniki przeprowadzonego z ich udzia³em badania.

Abstract
This publication is a result of a thorough analysis of the issue called

"knowledge management" in relation to the office of notary. It is based
on a survey of notary applicants who have examined the processes of
learning in notary offices, in which they are employed. The basis for
discussion was a questionnaire developed on the groundwork of an article
published in the Harvard Business Review in 2008, which co-authored
by David A. Garvin, Amy C. Edmondson, and Francesca Gino � suitable
to the notary specificity. Summary of the study provides an answer to
the question whether the notary offices are learning organizations where
people need to foster knowledge sharing, idea development, learning from
mistakes, and holistic thinking.
Mgr Agnieszka Emilia Barañska � absolwentka Wydzia³u Prawa i Ad-
ministracji oraz Wydzia³u Nauk Ekonomicznych i Zarz¹dzania Uniwer-
sytetu Miko³aja Kopernika w Toruniu; aplikantka notarialna.


