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Wprowadzenie

Kapitan statku morskiego peini funkcje lidera zespotu 1 decydenta, odpowiedzialnego
za skuteczne zarzadzanie z reguly zr6znicowanymi zasobami ludzkimi. Jego zadaniem jest
radzenie sobie z nieoczekiwanymi sytuacjami na morzu, ktéore moga zagrazac
bezpieczenstwu zatogi, prowadzi¢ do utraty lub zniszczenia tadunku, a takze naraza¢ na
szkody mienie armatora. Mimo kluczowej roli kapitana, badania nad jego przywddcza
funkcja sg ograniczone. Brak aktualnych badan staje si¢ szczeg6lnie zauwazalny, biorac
pod uwage fakt, ze statek oceaniczny stanowi zamknigte srodowisko pracy, porownywalne
do izolowanego systemu spofecznego, ktory kontroluje rozne aspekty zycia czionkow
zalogi.

Osoby zwiazane z sektorem morskim sg swiadome znaczenia kapitana statku jako
lidera zarzadzania zaloga, tadunkiem i statkiem jak rowniez wszystkimi naleznymi
operacjami morskimi. Kapitan statku odpowiada za skoordynowanie zadan
zroznicowanego zespotu marynarzy, ktora umozliwia efektywng i wydajng prace statku o
wysokich kosztach kapitalowych. Znajduje to rowniez duze poparcie w prawie morskim,
ktore czyni kapitana statku administratorem na poktadzie. Praca na morzu charakteryzuje
sie pewnymi cechami, ktore odrdzniaja ja od innych zawodéw wykonywanych na ladzie®.
Charakterystyczna dla tego zawodu jest nicobecnos¢ marynarzy w domu przez dluzszy czas
oraz ciaggle narazenie na ryzyko zwigzane z obnizeniem oceny wilasnego samopoczucia
zwigzanym ze staly izolacja oraz zamknietym $rodowiskiem pracy na morzu®. Pemiona
odpowiedzialno$¢ 1 obowiazki sg rdwniez zrdznicowane, biorgc pod uwage wysoki poziom
struktur hierarchicznych.® Znaczenie roli kapitana statku na pokladzie samo w sobie jest
dobrym powodem do zbadania jego roli przywddztwa w tej profesji, ale nie jest to jedyny
powdd, ktory moze motywowac do podjecia odpowiednich rozwazan. Czy kapitan statku
peni rolg przywodcy, dowddcy, lidera, autorytetu czy uwazany jest jako ,,wolny elektron™?
Za wazne mozna rowniez uznac takie kwestie, jak zwiekszone zainteresowanie Swiatowe]
spoteczno$ci morskiej elementem ludzkim i1 ograniczone badania tego zagadnienia w
branzy zeglugowej. Interesujace jest takze zbadanie cech przywodcy grupy, ktora jako
zaloga statku moze by¢ uwazana za spolecznos¢ zamknieta w okres§lonym miejscu czasie.
Innym powodem jest zbadanie znaczenia zespotu na pokladzie oraz jego powigzania z
dzialalnos$cig lidera zespotu jakim jest kapitan statku. Jednym z celow tego zintegrowanego
przegladu jest zbadanie sposobdéw ewolucji dziedziny przywodztwa i konsekwencji jej
Sciezek ewolucji dla modeli, metod 1 konkretnych badanych populacji. Glownym celem
jest zbadanie zachowan przywodczych i1 przekonan kapitandw statkow oceanicznych przez
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pryzmat teorii przywodztwa. Celem jest powigzanie pojecia przywodztwa z cechami
osobowosciowymi kapitanéw statkéw podczas wykonywania swoich obowigzkow.
Podejscie teoretyczne niniejszej pracy opiera si¢ na analizie gtdwnych teorii przywodztwa.

Metodologia

Celem tego badania jest zbadanie profili przywddczych kapitanow statkow
oceanicznych oraz zrozumienie ich postaw 1 reakcji w danych okolicznos$ciach.
Wykorzystane tu badanie zostato przeprowadzone w kontekscie projektowym. Narzedziem
do gromadzenia danych byt specjalnie opracowany kwestionariusz, oparty na przegladzie
literatury i analizie srodowiska kapitanow statkow. Kwestionariusz jest podzielony na trzy
czgsci; pierwsza czg$¢ zawiera pytania dotyczace cech demograficznych proby, druga czes¢
dotyczy pytan eksplorujacych ogolne zatozenia przywodztwa, za$ trzecia czgs¢ zawiera
pytania zwigzane z konkretnymi sytuacjami na pokladzie. Pierwsza cz¢$¢ kwestionariusza
zawiera pytania oparte na przedzialowych odpowiedziach ankietowanych, za$ druga 1
trzecia cz¢$¢ zawiera pytania na skali Likerta (zdecydowanie zgadzam si¢ — zdecydowanie
nie zgadzam sig¢).

W celu gromadzenia danych opracowano kwestionariusz on-line. Istnieje kilka
powodow, ktore doprowadzily do decyzji o przeprowadzeniu ankiety online, takich jak
charakterystyka populacji, rekrutacja respondentow czy charakterystyka pracy, ktora
uniemozliwia przeprowadzenia badania ze wszystkimi respondentami w jednym miejscu 1
czasie. Badania internetowe majg rOwniez swoje umocowanie, gdy badana populacja jest
rozproszona w duzym regionie geograficznym®. Prawidlowo przeprowadzone ankiety
internetowe oferuja takie korzysci jak elastycznos¢, wygoda, mozliwos¢ dotarcia do duzej
proby i swoboda wyboru kolejnosci odpowiedzi. Do gtownych ewentualnych uchybien
zalicza si¢ brak doswiadczenia respondentow w korzystaniu z ankiet internetowych,
niejasne instrukcje dotyczace udzielania odpowiedzi i niski wskaznik odpowiedzi®.
Charakterystyka populacji badawczej sprawita, ze wykorzystanie internetowego narzedzia
badawczego stato si¢ optymalng opcja. Do konstrukcji, doboru pytan i ostatecznej syntezy
kwestionariusza wykorzystano platform¢ Formularze Google. Bazy odpowiedzi
wyodrebniono do arkusza danych za pomocg programu MS Excel 2016.

Ankieta zostata przeprowadzona przez Internet w dniach 22-25 stycznia 2024 roku.
Proba ankietowanych sktada si¢ z kapitandéw pracujacych na typie statkbw nazwanych
masowcami. Kapitanowie biorgcy udzial w przeprowadzonych badaniach sg zatrudnieni
przez przedsigbiorstwo armatorskie z siedzibg w Polsce. Warto w tym miejscu wspomniec,
ze ze wzgledu na zasade poufnosci nie podaje si¢ nazwy firmy ani innych istotnych
informac;ji.

Badania

Sposrod 22 respondentow 13 (59,09%) byto z Polski, 5 (22,73%) z Ukrainy, 2
(9,09%) z Rosji, 1 (4,55%) ze Stowacji i 1 (4,55%) z Rumunii. Prébg¢ uznaje si¢ za
reprezentatywng dla mieszaniny narodowosci kapitandw zatrudnionych na wszystkich
statkach bedacych wlasnoscig polskiego armatora. Co wigcej, wszyscy respondenci
deklarowali pte¢ meska, za§ w probie nie znalazla si¢ zadna kobieta, ktora udzielitaby
odpowiedzi. Nalezy zauwazy¢, ze reprezentacja kobiet w okreslonej populacji nie
odpowiada reprezentacji ptci w zawodzie ptywajacym w przemysle zeglugowym.
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Tabela 1 Deklarowana narodowo$¢ respondentow

kraj Polska Ukraina [Rosja Rumunia [Slowacja
ilosc ankietowanych 13 5 2 1 1
% 50,09%| 22,73%| 9,09%| 455%| 4,55%

Z analizy wieku respondentow wynika, ze reprezentowane sg wszystkie grupy
wiekowe, z ktérych wigkszo$¢ to osoby powyzej 56. roku zycia (45,45%). Osoby z grupy
wiekowej 46-55 lat reprezentuja 31,82% badanych, przedziat 36-45 lat to 18,18% za$
najmniej liczna grupa wiekowa to osoby w wieku 26-35 lat, ktére stanowiag zaledwie 4,55%
respondentéw. Analiza ich stazu pracy na morzu pokazuje, ze zdecydowana wigkszo$¢
kapitanow (68,18%) ma do$wiadczenia zawodowe pracy na morzu wigksze niz 10 lat.
Jednak analiza stazu pracy na stanowisku kapitana statku pokazuje, ze petnig tg funkcje nie
dhuzej niz 7 lat.

Tabela 2 Wiek 1 staz pracy na morzu ankietowanych

Wiek Czas pracy na morzu Czas pracy jako kapitan
grupa ilosc wskaznik |miesiace |ilosc wskaznik |miesigce |ilosc wskaznik
26-35 1 4,55%|60-84 2 9,09%|0-24 0 0,00%
36-45 4| 18,18%|85-120 5| 22,73%(25-48 1 4,55%
46-55 7| 31,82%(121-156 11| 50,00% |49-60 1 4,55%
56- 10| 45,45%|157-193 3| 13,64%|61-84 18| 81,82%

194- 1 4,55%|85- 2 9,09%

Analiza wynikéw ujawnita pewne tendencje wskazujagce na zachowania 1
przekonania kapitanéw statkow jako przywddcow w okreslonych sytuacjach. Pierwsza
czg$¢ ankiety zawierata pytania zwigzane z postrzeganiem przez liderow pracownikow
(zatlogantow) 1 miejsca pracy. Analiza odpowiedzi na kilka pytan pokazuje, ze chociaz w
zasadzie wickszo$¢ uwaza, ze demokratyczny i partycypacyjny styl przywodztwa jest
bardziej skuteczny, S$rodowisko konkretnych zadan wymaga w kilku przypadkach
wdrozenia bardziej dyrektywnych zachowan (Tabela 3). Kiedy na przyktad kapitanowie
statkoOw sg pytani, czy przywodcy powinni udziela¢ wskazowek podwtadnym bez nacisku,
ponad 86% respondentow zgadza si¢ lub zdecydowanie si¢ zgadza, a prawie 55% z nich
uwaza, ze dobrg praktyka jest zachgcanie pracownikow podejmowac inicjatywy i pracowac
bez nadzoru. Jednak na pytanie, czy pracownicy musza by¢ nadzorowani podczas
wykonywania swoich obowigzkow, ponad 80% respondentéw zgadza si¢ lub
zdecydowanie si¢ zgadza. Gdy pytanie staje si¢ jeszcze bardziej szczegétowe 1 dotyczy
tego, czy w skomplikowanych sytuacjach, ktore bardzo czgsto maja miejsce na statku,
przywodcy powinni pozwoli¢ podwladnym samodzielnie rozwigzywac problemy tylko 9%
z ankietowanych kapitanéw zgadza si¢ lub zdecydowanie si¢ zgadza. Co wigcej, 100%
respondentow uwaza, ze obowiazkiem przywddcow jest wydawanie polecen 1 wyjasnianie
procedur.



Tabela 3 Postrzeganie przez liderow swoich pracownikow

zdecydowanie sie  |raczej sie nie|nie mam raczej sie zdecydowanie sie
pytanie nie zgadzam zgadzam zdania zgadzam zgadzam
Udzielanie wskazéwek bez presji jest 4,55% 9,09% 0,00% 18,18% 68,18%
wiasciwym zachowaniem wobec podwiadnych
Dobra praktyka jest zachecanie pracownikdw
ap k‘[‘y 2 .. Q .p 36,36% 9,09% 0,00% 9,09% 45,45%
do podejmowania inicjatyw i pracy bez
nadzoru.
Pracownicy powinni by¢ nadzorowani podczas 9,09% 9,09% 0,00% 18,18% 63,64%
wykonywania swoich obowiazkow.
W.skc.;mpllkov?fanych sytuacjach przywoc-lcy 68,18% 22,73% 0,00% 455% 4,55%
powinni pozwoli¢ podwtadnym na samodzielne
rozwiazywanie problemadw.
Skuteczni przywédcy wydaja polecenia i 0,00% 0,00% 0,00% 9,09% 90,91%
wyjasniaja procedury.

Warto zauwazyc¢, ze wiekszo$¢ kapitanow statkOw nie postrzega przywodztwa jako
umiejetnosci zwigzanej z cechami osobistymi, ale bardziej jako umiejetnosé, ktora
przywodcy rozwijaja poprzez wlasne doswiadczenie zawodowe. Zgodnie z tabelg 4 prawie
55% respondentow zgodzitlo si¢, ze lider nie rodzi si¢ z okreSlonymi cechami
przywodczymi, a ponad 95% twierdzi, ze kapitan nabywa cechy lidera poprzez
doswiadczenie pracy z podwladnymi.

Tabela 4 Charakter cech przywddczych kapitanow statkow

zdecydowanie sie  |raczej sie nie|nie mam raczej sie zdecydowanie sie
pytanie nie zgadzam zgadzam zdania zgadzam zgadzam
Lider rodzi sie z dominujgcymi cechami 50,00% 4,55% 4,55% 13,64% 27,27%
charakteru i osobowosicia przywddcy.
Lider zdobywa umiejetnosci na podstawie 0.00% A455% 0.00% 9.09% 86.36%
doswiadczenia zawodowego.

Interesujaca kwestig zbadang podczas ankiety jest zrodlo wiladzy uznane przez
kapitana 1 jego zalogantow. Lider, ktory rozumie zrédla swojej wiadzy, bedzie mogt ja
efektywniej wykorzysta¢ w kazdej stojacej przed nim sytuacji. Ztozonos¢ statku jako
srodowiska pracy i szybkie zmiany warunkéw, ktore moga wystapi¢ w kazdej chwili,
sprawiaja, ze zrozumienie tego jest kluczowa kompetencja przywodcy. Analizujac wiadze
kapitanow statkow jako przywodcow, przedstawiono pig¢ zrodet wladzy, a mianowicie
wladze administracyjng, silowa, klubowa, pasywna i wladze ekspercka®. W tej czesci
ankiety zestaw pytan skupiat si¢ na relacjach kapitanow z cztonkami zatogi, opartych na
ksztattowanej przez nich przywodczej roli na statku. Z odpowiedzi z tabeli 5 wynika, Ze
kapitanowie statkdéw przyjmuja zrownowazone podejscie, ktore szanuje hierarchie, ale
rowniez promuje dyscypling. Innymi stowy, obecne warunki w srodowisku pracy i zycia
na pokladzie kwestionuja hierarchiczne podejscie do dowodzenia i kontroli, wymagajac od
kapitandbw wiekszego zaangazowania 1 konsultacji, gdy sytuacja tego wymaga.
Ankietowani kapitanowie odeszli od pasywnego rodzaju kierownictwa na statku, jednak
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pozostaja w znacznej mierze graczami zespolowymi, ktoérzy cenig sobie przywddztwo
klubowe zorientowane na wspotprace.

Tabela 5 Typ przywodztwa stosowanego przez kapitandw

rodzaj wiadzy dowodzenia statkiem ilos¢ wskaznik
administracyjny 9 40,91%
sitowy 3 13,64%
klubowy 4 18,18%
pasywny 0 0,00%
ekspercki 6 27,27%

Ostatnia grupa pytan dotyczy prestizu, jaki wedhig kapitanow zapewnia im
zajmowane stanowisko oraz satysfakcji, jaka czerpig z wykonywanej pracy. Wyniki zostaty
przedstawione w tabeli 6. Ankietowani kapitanowie uwazaja, ze powinni uczestniczy¢ w
doborze czlonkéw zalogi, co ich zdaniem zwigkszyloby efektywnos¢ wykonywanych
obowigzkéw. Dodatkowo liderzy deklaruja, ze potrafia zapewni¢ swojej zalodze
odpowiednig motywacje¢, ktora wedlug nich powinna by¢ jednak zréznicowana w
zaleznosci od czlonka zalogi. Zroznicowane podejscie przywddcy grupy do
poszczegbdlnych jej czlonkdw ma charakter zindywidualizowany i ukierunkowany na
jednostke. Nalezy to uzna¢ za niezbedny krok w kierunku poprawy spdjnosci zespotu. Rola
kapitana statku jest tym bardziej istotne w przypadkach, gdy na statkach zatrudnieni sg
marynarze z roéznych krajow i kultur. Bardzo dobre umiejetnosci interpersonalne w
pelieniu obowigzkow kapitana statku jako dowodcy jednostki morskiej sa pod tym
wzgledem kluczowe. Kapitan statku powinien umie¢ dostosowac¢ si¢ do specyficznych
warunkow oraz motywowac 1 inspirowa¢ cztonkéw zespotu, a nie opiera¢ umiejetnosci
przewodzenia na wiadzy hierarchicznej. Nalezy jednak wzia¢ pod uwage, ze kompetencje
interpersonalne marynarzy sg stabe 1 na poktadzie dominuje autorytarny styl przywodztwa.
Co ciekawe, zdecydowana wigkszos$¢ respondentow (niecate 73%) planuje kontynuowac
karier¢ jako kapitan statku, co sugeruje, ze czerpig oni satysfakcje ze swojej kariery
zawodowej. Jednak niewiele ponad 80% ankietowanych chciataby uatrakcyjni¢ swoja
prace, zdobywajac wigcej doswiadczen na roznych stanowiskach w centrali, czyli biurze
armatora, co jednoczes$nie oznacza, ze chcg oni tez spedzi¢ trochg czasu na ladzie.



Tabela 6 Rola kapitana statku jako lidera

zdecydowanie sie  [raczej sie nie  [nie mam raczej sig zdecydowanie sie
pytanie nie zgadzam zgadzam zdania zgadzam zgadzam

Kapitan statku jako lider zespolu powinien
uczestniczy¢ w podejmowaniu decyzji o 0,00% 0,00% 0,00% 9,09% 90,91%
doborze cztonkow zatogi.

Motywacja powinna by¢ taka sama dla

. ) . 0,00% 4,55% 0,00% 22,73% 72,73%
wszystkich czionkow zatogi.

Jesli cztonek zatogi otrzyma odpowiednia
motywacje, moze odnies¢ sukces i spefnic 0,00% 13,64% 0,00% 31,82% 54,55%
swoje oczekiwania z pracy.

Praca na statku z tymi samymi czlonkami
zespolu podczas kazdego rejsu jest 0,00% 0,00% 0,00% 9,09% 90,91%
efektywniejsza.

Dalszy plan kariery zawodowej zakiada

. : : 4,55% 22,73% 0,00% 31,82% 40,91%
kontynuacje pracy jako kapitan statku.

Zmiana miedzy praca na ladzie a praca na
statku moze sprawic, ze nowe obowigzki beda 9,09% 4,55% 4,55% 22,73% 59,09%
bardziej interesujace.

Whioski

Kapitan statku jest osobg kluczowg dla sprawnego 1 sprawnego funkcjonowania
statku. W jego zakresie dzialan znajdujg si¢ niemal wszystkie obowigzki menedzerow
wyzszego szczebla. Jednoczes$nie sg liderami zespotu, osobami, ktore potrafig inspirowac,
angazowac, motywowac, szkoli¢ 1 nagradza¢ ludzi.

Badanie obejmowalo kapitanéw statkéw morskich 1 mialo na celu identyfikacje
reprezentowanych profili przywddczych oraz zrozumienie ich postaw i reakcji w danych
okolicznosciach. W tym celu przeanalizowano charakterystyke statkow jako specyficznego
srodowiska pracy oraz czynniki prowadzace do zroznicowania 1ol poszczegolnych
cztonkoéw zatogi na statkach.

Pierwszg obserwacja jest globalna akceptacja przywddztwa sytuacyjnego przez
uczestnikow. Kapitanowie statkow uwazaja, ze liderzy ksztaltujg si¢ poprzez
doswiadczenia i sytuacje, a ich skuteczno$¢ zalezy od relacji z podwladnymi. Wydaje sie,
ze z zasady przyjmujg bardziej demokratyczny i partycypacyjny styl przywodztwa, jednak
potrafig dostosowac¢ si¢ do sytuacji, stajac si¢ bardziej dyrektywni. W odpowiedziach
podkreslono, Ze stopien orientacji zarowno na ludzi, jak i na zadania jest zr6znicowany w
zaleznos$ci od sytuacji. Dodatkowo podkreslane jest znaczenie zespolu w efektywnosci
lidera. Kapitanowie statkdw uwazaja za kluczowy czynnik spojnos¢ zespotu, ktora nalezy
zachowaé w kazdej sytuacji. Wiaze si¢ z tym postrzeganie przez kapitandw statkow typu
zrodla ich przywodztwa. Uznaje si¢, ze wladza wynika glownie z hierarchii, wiedzy
specjalistycznej oraz umiej¢tnosci interpersonalnych.

Ciekawym elementem jest takze akceptacja przez kapitana, statku jako rodzaju
specyficznej instytucji o charakterze zamknigetym. Co jednak r6zni si¢ od innych tego typu
instytucji identyfikowanych w literaturze tym, Ze statek przebywa na morzu, stale
zmieniajac swoje potozenie. W tej instytucji, pomimo jej wysoce hierarchicznej struktury,
ktéra mogtaby faworyzowaé wladze legalng i przymusowa, gléwnym Zrodlem wiladzy
kapitana statku pozostaje jego doswiadczanie i wiedza fachowa. Respondenci podkreslali
takze znaczenie zespolu 1 motywacji czlonkow zatogi jako kluczowego czynnika jego
efektywnosci. Wydaje sig, ze istnieje jednomys$lna akceptacja roli kapitana jako mentora
dla czlonkow zatogi. Kapitanowie statkow wydaja si¢ preferowac, aby statek byl pod ich
catkowita kontrola i jednocze$nie posiadali pelni¢ praw do odpowiedniego dziatania po
analizie poszczeg6dlnych sytuacji. Chcieliby kontrolowaé wspotprace zalogi, a takze moc



podejmowac decyzje we wszystkich sytuacjach majacych miejsce na statku. Kapitanowie
statkow jako przywodcy zespotdw deklaruja cheé wickszej wiadzy jako liderzy przy w
wyborze cztonkéw zatogi i wyrazaja che¢ kontynuowania dalszej kariery zawodowej jako
kapitanowie statkow.

Interesujacy wynik dotyczy odpowiedzi udzielonych w ostatnich trzech tabelach,
gdzie respondenci wydaja si¢ wyraza¢ swoje spostrzezenia w oparciu o osobiste
doswiadczenia. Wynik ten jest zgodny z teorig sytuacyjng, ktora stwierdza, ze wybor
najwlasciwszego dziatania lidera zalezy od szeregu zmiennych, takich jak charakterystyka
zadania, jego doswiadczenie i dojrzato$¢ podwladnych. Ponadto prezentowane wyniki
odpowiedzi sg zgodne z pogladem kapitandéw statkow, ze lideréw ksztattuje si¢ poprzez
doswiadczenia 1 sytuacje, a ich skuteczno$¢ zalezy od ich relacji z podwladnymi. Zatem
osobiste doswiadczenia odzwierciedlajg stronniczo$¢ w odpowiedziach uczestnikow.

Jesli wzig¢ pod uwage zwickszone zainteresowanie $wiatowe] spotecznosci
morskiej pierwiastkiem ludzkim, pierwszorzedne znaczenie maja badania nad
umiejetnosciami przywodczymi pracownikow, ktorzy ponosza odpowiedzialnos¢ za
zarzadzanie ludzmi na poktadzie. Chociaz niniejsza analiza przyczynia si¢ do zrozumienia
roli kapitana statku jako lidera, nie uwzglednia kilku ograniczen wynikajacych giownie z
wielkosci proby. Nalezy na przyktad wspomnie¢, Ze istnieja czynniki zwigzane ze
specyfikg przedsigbiorstw zeglugowych, jak na przyktad liczba zarzadzanych przez nie
statkow lub stosowane przez nie praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi w odniesieniu do
rekrutacji i selekcji zatogi, ktore moga mie¢ wptyw na zachowanie kapitanéw statkow. Tym
samym niniejsze badanie nalezy traktowac jako pierwszy krok szerszych badan nad tym
zagadnieniem.
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