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Zarzadzajac religijnoscia?
O strategiach radzenia sobie z r6znorodnoscia
religijng zatogi na statkach morskich

Managing religiousness?
On strategies of dealing with religious diversity of the deep-sea vessels’ crews

Abstract. The article reveals the spectrum of measures taken in the context of organ-
izing the work of deep sea vessels’ multicultural crews in terms of managing religious
diversity. Authors analyse strategies for adapting to religious diversity at sea in three key
dimensions: regulations and formal policies of companies, strategies developed within
the organizational culture on board of the ship, and individual strategies of seafarers. In-
dividual and group interviews with seafarers of multicultural transport ships were used as
research material. The identified strategies can help develop solutions related to building
multicultural communities in shore-based companies. The conducted research provides
a source of knowledge about the social role of religion and religiousness in the maritime
work environment. The research shows that religiosity, as a cultural component of the
ship-system environment, demands intentional and professional attention. At each level
of analysis, a set of appropriate strategies aimed at reducing potential tensions arising
from this aspect of crew diversity becomes apparent. Religious diversity is recognized as
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an important element of work organization. The response to this challenge (in each of the
analysed dimensions of the organization) is to be an attitude of professionalism, which
includes an expectation of respect towards other crew members.

Keywords: religion, religiousness, sociology of religion, maritime sociology, organisa-
tional sociology, psychology of labour, multicultural labour milieu, diversity manage-
ment, education to maritime profession.

Statek jest wyjatkowym miejscem pracy. Na jego poktadzie czlonkowie
zalogi nie tylko wykonujg swoje obowiazki zawodowe, ale tez po prostu
zyja — odpoczywaja, $pia, spotykaja si¢ towarzysko, ucza si¢. Jest to sytuacja,
w ktorej na ograniczonej przestrzeni, w izolacji od najblizszych i czgsto przez
dlugi czas przebywa sie jedynie wérdéd wspotpracownikéw. Tym niezwyklym
srodowiskiem pracy i zycia, juz od ponad poét wieku, zajmujg si¢ polscy so-
cjologowie morscy (Janiszewski, 1967; Kolodziej i Kolodziej-Durnas, 2022).

Upowszechnienie strategii kompletowania wielonarodowosciowych zatog
w transporcie dalekomorskim wskazuje na to, Ze moze by¢ ona efektywna
i oplacalna (Dewan i Godina, 2024; Horck, 2004; Krolikowska 2021). Takie
podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi na statku spotyka sie takze
z dobrym przyjeciem ze strony samych marynarzy. Wielokulturowos$¢ w miej-
scu pracy przejawia sie miedzy innymi w odrebnosci religijnej, ktéra — poza
sferg duchowa — ma takze swdj spoleczny aspekt wyrazajacy sie w odmiennych
zachowaniach cztonkow zalogi. Réznice te manifestujg sie szczegdlnie wyraz-
nie w sytuacjach odmiennego obchodzenia §wiat. Czgsto jednak pojawiajg sie
takze w innych, mniej oczywistych, codziennych interakcjach.

Taka kulturowa odmienno$¢ pracownikdéw moze prowadzi¢ do nieporo-
zumien, ktére majg rézne, zwykle negatywne, konsekwencje. W wymiarze
jednostkowym moga si¢ one wyraza¢ w braku wiedzy (partneréw interakeji)
na temat skutecznych strategii gratyfikacji (Parsons, 2009). W kontekscie syste-
mowym moga one z kolei prowadzi¢ do dezintegracji systemu, czego wyrazem
moze by¢ np. malejaca liczba interakcji. Nawet jesli przyjmiemy, ze ,,konsens
wzgledem wartosci’, jak chcial Niklas Luhmann, moze by¢ wypracowany,
a nie zastany, to proces ten wymaga czasu (2007, s. 102—103). Praca na morzu
od lat poddawana jest daleko idacej standaryzacji. U podstaw tego procesu
lezy potrzeba szybkiego (natychmiastowego) przejmowania roli. Marynarz na
danym stanowisku ma plynnie i bez okresu przejsciowego przejmowac swoje
obowigzki. Nie ma tu zatem czasu na wypracowywanie porozumienia, co po-
teguje potrzebe sprawnego zarzadzania réznorodnoscia. Ze zréznicowaniem
religijnym w opisywanym morskim $rodowisku nalezy sobie zatem poradzi¢,
czemu stuzy szereg przyjmowanych strategii. Ogélny pozytywny odbidr pracy
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na morzu w wielonarodowosciowych zalogach uprawdopodabnia teze, ze
strategie te sa skuteczne.

Gléwnym celem artykutu jest przedstawienie zjawiska adaptacji do zrézni-
cowania religijnego na morzu w wymiarze: regulacji i formalnej polityki firm,
strategii wypracowywanych w ramach kultury organizacyjnej na pokladzie
statku i indywidualnych praktyk respondentéw (marynarzy). Za material
badawczy postuza tu przeprowadzone wywiady indywidualne i grupowe
z marynarzami statkéw transportowych. Zidentyfikowane w badaniach me-
chanizmy funkcjonowania w wielokulturowych zalogach statkéw moga by¢
pomocne w trakcie prowadzenia (obowigzkowych i nieobowiazkowych) szko-
len z zakresu kompetencji miekkich dla samych marynarzy. Wyniki niniejszych
badan mogg by¢ takze glosem w szerszej dyskusji na temat funkcjonowania
wieloreligijnych spoleczno$ci na ladzie.

Przeglad literatury i dokumentow

Badania nad zréznicowaniem religijnym na morzu nie odnoszg si¢ jedynie
do wspdlczesnosci. Nietrudno odnalez¢ przedmiotowe studia dotyczace po-
czatku ubieglego wieku (Lawless, 1994), a nawet starozytnosci (Brody ,2008).
Problem zrdznicowania religijnego analizowany jest takze odrebnie w réznych
sektorach gospodarki. W edukacji, podobnie jak w sektorze morskim, wska-
zuje si¢ pozytywne aspekty zréznicowania spotecznego (Ali i Ghumro, 2020).
Podkresla si¢ w tym kontekscie (takze w sektorze prywatnym) konieczno$é
respektowania praw czlowieka w zakresie wolnosci religijnej (United Nations
Guiding Principles on Business and Human Rights) (Letnar Cernic, 2023).
Oznacza to, ze w zarzadzaniu potencjalem spolecznym nalezy uwzglednia¢
réznorodnosc¢ religijng pracownikéw. Realizacja tej potrzeby natrafia jednak
na roznorakie bariery juz na etapie mozliwosci zebrania wiarygodnych danych
o tej szczegllnie wrazliwej sferze (Alewell i Rastetter, 2019).

Zagadnienie religijno$ci na statkach morskich opisywana jest w réznych
kontekstach. Szeroko charakteryzowana jest np. rola kapelanéw w portach.
Ich prace przedstawia si¢ jako czesto niezauwazang, ale niezbedna dla zacho-
wania przez marynarzy rownowagi duchowej i psychicznej. Ich rola wykracza
zreszta czesto poza aspekt czysto religijny. Pomagajg oni przy pozyskiwaniu
potrzebnych débr z ladu, czy uzyskiwaniu schronienia. Sg oni takze Zrédtem
porad zwigzanych z praca zawodowa (np. prawnymi aspektami warunkow
zatrudnienia) (Cadge i Skaggs, 2019; Cadge i in., 2023; Gilliat-Rayi in., 2023;
Montemaggi, 2018).
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W kontekscie zapotrzebowania na religijna postuge cze¢$¢ autoréw od-
nosi si¢ do skrajnie trudnych, traumatycznych przezy¢ na statkach (Jensen
i Oldenburg, 2019). Aspekt ten (ciezkiej pracy na morzu) stanowi istotny
element charakterystyki zycia religijnego wéréd marynarzy. Wielokulturowo$¢
oraz trudne $rodowisko pracy (naturalne i spoleczne) sprawiaja, ze kwestie
zarzadzania zespolem stajg si¢ priorytetowe. Progoulaki i Theotokas (2016)
uznajy, ze zarzadzanie kulturowo zréznicowanym potencjatem spotecznym
w gospodarce morskiej, jest podstawowa kompetencja firm zwigzanych
z transportem morskim. Religijna tozsamos$¢ marynarzy nalezy do tych
aspektow zarzadzania réznorodnoscia, ktére wigza si¢ z zagadnieniami
dobrostanu, a w szczegolnosci ze zdrowiem psychicznym. Problematyka ta
zyskuje na znaczeniu w okresie ciecia kosztow i prekaryzacji pracy na morzu
(Baum-Talmor i $ahin 2024) oraz ograniczen wywotanych pandemia (Celik,
2024; Senbursa, 2024). Wszystko to przeklada si¢ na poziom bezpieczenstwa
pracy na morzu. Nie nalezy sie wiec dziwi¢, ze zycie na statku podlega szero-
kim regulacjom okreslajacym ,,miekkie aspekty” funkcjonowania cztowieka
w zespotach ludzkich. Podstawowe dokumenty regulujace warunki pracy na
morzu w kontekscie dobrostanu i zdrowia psychicznego to:

» Konwencja o pracy na morzu 2006 (The Maritime Labour Convention
2006) — wyznacza i reguluje minimalne standardy dotyczace zakwaterowania,
wyzywienia, opieki zdrowotnej oraz warunkow pracy. To jedyna konwencja
zwierajaca zapisy dotyczace uwzgledniania réznic kulturowych i religijnych
marynarzy np. odnosnie do wyzywienia (Prawidlo 3.2 - Wyzywienie i przyrza-
dzanie positkdéw) czy wypoczynku w czasie $wigt panstwowych (Prawidlo 2.1
- Marynarskie umowy o prace). Okresla takze dostep do ladowych obiektéw
socjalnych, w tym miejsc kultu, gdzie wyraznie podkresla sie, ze regulacje te
muszg obejmowac wszystkich marynarzy, niezaleznie od ich narodowosci, rasy,
koloru skory, pici czy tez religii (Prawidlo 4.4 - Dostep do umiejscowionych
na ladzie udogodnien socjalnych; Guidelines on the Access of Seafarers to
Shore-Based Facilities in Ports).

o Miedzynarodowa Konwencja o Normach Szkolenia, Kwalifikacji i Stuzby
Wachty dla Marynarzy (STCW) - zawiera wykaz ramowych programéw szko-
len i wymagan egzaminacyjnych dla marynarzy, takze dotyczacych budowania
relacji w zalodze. Analiza tresci kursow wskazuje, ze tresci dotyczace pracy
w wieloreligijnym srodowisku wystepuja sporadycznie (Krolikowska, 2021).
Zawieraja je np. przeszkolenie w zakresie bezpieczenstwa wtasnego i odpo-
wiedzialno$ci wspolnej (tresci zwigzane réznicami religijnymi i tolerancja)
czy przeszkolenie w zakresie nautycznego dowodzenia statkiem/przeszkolenie
w zakresie dowodzenia sitownig okretowg (tresci zwigzane ze swiadomoscig
wynikajgcg z réznic kulturowych).
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o SEA Seafarer’s Employment Act - umowa dotyczaca ochrony praw
i dobra marynarzy pracujacych na statkach pltywajacych pod banderg panstw
czfonkowskich IMO. Zawierana jest migdzy armatorem a marynarzem. Zapisy
reguluja, miedzy innymi, obowigzek armatora do uwzgledniania réznic kultu-
rowych i religijnych marynarza w kontekscie wyzywienia podczas wykonywa-
nia pracy. Zasady te moga by¢ jednak szersze niz te zakladane w Konwencji MLC,
o ile wprowadzone zmiany nie spowodujg nieréwnych korzysci dla marynarzy.

Poza migedzynarodowymi regulacjami prawnymi wielu armatoréw okresla
wlasne zasady dotyczace réznorodnosci religijnej. Szczegdtowe wytyczne moga
znalez¢ si¢ w kodeksach etyki, polityce rownego traktowania, procedurach
dotyczacych miejsc kultu, harmonogramach pracy i urlopu, polityce zZywienia,
polityce zabezpieczania potrzeb duchowych.

Kwestia zarzadzania réznorodnoscia jest wiec podnoszona w réznych
dokumentach méwiacych o politykach armatoréw i innych uczestnikéw pola
organizacyjnego branzy morskiej. Badacze podkreslaja jednak, ze szkolen
w tym zakresie na etapie edukacji do zawod6éw morskich jest zbyt mato i po-
dejmowane sg tylko w niektorych szkotach wyzszych ksztalcacych przysztych
marynarzy (Jensen i Oldenburg, 2020; Krélikowska, 2021). Analiza niektd-
rych dokumentéw okreslajacych minima, jakie nalezy spelnia¢ zatrudniajac
marynarzy pokazuje ponadto, ze rézne procedury majg zabezpieczaé przede
wszystkim wielkich aktoréw tej branzy - armatordw, agencje posrednictwa
pracy, a nie samych pracownikéw (Ver i in., 2024).

Niezaleznie od konwengji i regulacji firmowych marynarze moga usta-
nawia¢ swoje metanormy dotyczace swobody i form praktyk religijnych na
statku (por. metanormy ustanawiane przez robotnikéw dotyczace wymogow
wydajno$ci — Doktdr, 1964). Stajg si¢ one wtedy sktadowa wiezi spolecznej
marynarzy na danym statku (elementem integracji systemu spolecznego
statku). Wypracowane w ten sposéb zbiorowe zasady postepowania moga
obowiagzywa¢ niezaleznie od migdzynarodowych konwencji, czy regulacji
firmowych. Na najnizszym poziomie analizy, mozemy ponadto identyfikowaé
indywidualne strategie radzenia sobie ze zréznicowaniem religijnym. Formalne
i nieformalne zasady obowiazujace na wyréznionych poziomach moga si¢ nie
tylko rézni¢, ale nawet wchodzi¢ ze sobg w konflikt.

Badania wlasne - znaczenie religijnosci
i profesjonalna postawa marynarzy

Ponizsze analizy opieramy na cze$ciowo ustrukturyzowanych wywiadach
przeprowadzonych z polskimi marynarzami floty transportowej w latach
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2023 i 2024. Poszukiwalismy informacji na temat strategii radzenia sobie
z codziennoscig pracy na pokladzie statku bez wspdlnych korzeni kulturowych
i religijnych. Zwracamy uwage na balansowanie pomiedzy indywidualnymi po-
gladami i doswiadczeniami marynarzy, a formalnymi wytycznymi zwigzanymi
z polityka IMO, armatora czy innego zarzadzajacego. Ogotem przeprowadzono
16 poglebionych wywiadéw indywidualnych (IDI), 4 wywiady grupowe (2-3
respondentdw) oraz 4 wywiady zogniskowane poswiecone stricte zagadnie-
niom religijnosci. Wywiady przeprowadzano bezposrednio (w Szczecinie
i Gdyni) oraz za posrednictwem polgczenia telefonicznego lub internetowego.
Wywiady poddano transkrypcji, a nastepnie kodowaniu indukcyjnemu oraz
analizie tematycznej (por. Fielding i Thomas, 2008).

Z przeprowadzonych wywiadéw wynika, ze polscy marynarze zauwazajg
tendencje¢ do zmniejszania oddzialywania religii; proces obserwowany na
ladzie nastepuje takze na statkach. Wskazang deprecjacj¢ i uniformizacje
nalezy uzna¢ za jeden z podstawowych tematéw zidentyfikowanych w mate-
riale badawczym. Respondenci wskazuja takze na wigksze znaczenie religii
i religijno$ci wéréd marynarzy pochodzacych z krajéow muzutmanskich
i ,mlodych” chrzescijanskich (szczegdlnie katolickich):

[...] generalnie religia jeszcze duzo znaczy w krajach arabskich, pomimo tego,
ze tam teZ jest w tym pewnie troche hipokryzji, i na pewno duzo znaczylo
wczesniej w Polsce, na Filipinach, Brazylia... tam sg istotne te rzeczy, i kraje
arabskie, bo tam nie mozna sobie pozwoli¢ na uszczypliwosci jakies jesli cho-
dzi o religie, trzeba by¢ bardzo ostroznym, jeéli si¢ pracuje np. z Egipcjanami,
Tunezyjczykami, sg bardzo wrazliwi i trzeba wykaza¢ si¢ duzg kulturg. (W5)

Jednak i wérdd tych ,,bardziej religijnych” narodéw widac juz postepujaca
laicyzacje:

[teraz] tego tez tak nie wida¢, wiec nie powiem ci, czy oni sie¢ modlg w tych
kabinach, nieraz jak robig z kapitanem tam inspekcje kabiny to bardzo rzadko,
kiedy$ w kazdej prawie kabinie Filipina czy Kiribata to byl obrazek Matki
Boskiej czy Jezusa, a teraz bardzo rzadko, to tylko na podstawie takiego spo-
strzezenia moge powiedzie¢, ze tego jest mniej. (W9)

Sposérdéd krajow chrzescijanskich, o dominujacym wyznaniu katolickim
religia szczegdlnie wazna jest dla Filipinczykow i Brazylijczykéw. Marynarze
tych narodowosci czesto z wlasnej inicjatywy organizuja praktyki religijne,
wlacznie z dbaniem o to, by sprawowac¢ niedzielna msz¢ (nawet bez ksiedza).

Z takich zauwazalnych rzeczy no to czasami si¢ zdarza, ze kto$ odprawia

msze co niedziele, nie wiem na jakiej zasadzie, ja nie jestem osoba wierzaca.
W Brazylii to byto do$¢ popularne, ze byt jeden z zatogi czlowiek wyznaczony,
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tam oni miedzy sobg jako$ wybierali i on odprawiat jakie$ tam nabozenistwo,
po prostu si¢ tam w niedziele spotykali gdzie§ pod wieczor no i tak sobie
odprawiali, rozmawiali itd. Wér6d Filipinczykdow tez mozna byto zaobserwo-
wad, ze oni si¢ tam gdzie$ wspdlnie modlili. I to tyle tak naprawde, bo wéréd
Polakéw jakos$ nie zaobserwowaltem tego. (W12)

Poza deprecjacja religijnosci na morzu drugim zidentyfikowanym zja-
wiskiem (nadrzednym tematem) jest postawa tolerancji (wsréd marynarzy)
wymuszona umiedzynarodowieniem zaldég. Ogromna wigkszos¢ marynarzy
ma $wiadomos¢ specyfiki tego zawodu (pracy w wielokulturowych zespotach
i oczekiwan globalnego rynku pracy wzgledem postaw marynarzy):

[...] nie ma zadnej dyskryminacji, kazdy jest jednak tak nastawiony pozytyw-
nie, czy to bedzie hinduizm, najczesciej to stykamy sie z islamem, z katoli-
cyzmem i hinduizmem... kazda grupa sobie organizuje tam $wieta, przede
wszystkim to jest podkre$lone jedzeniem, specjalne jedzenie... wiekszo$¢
marynarzy jest calkowicie tolerancyjnych... marynarz to jest cztowiek bez
paszportu i kraju, na statku jesteSmy zatoga. (W8)

Postawa tolerancji wobec innych religii jest sktadnikiem profesjonalnej
orientacji marynarza. Sama sfera religijnych praktyk oraz znaczenia religijnosci
ulega jednak, zgodnie z tendencjami ladowymi, wyraznej deprecjacji i erozji.

Strategie firmowe - religijnosc¢ i procedury

Mimo ze na statku obowiazuje kosmopolityzm, a tolerancja jest jedna z pod-
stawowych skladowych profesjonalnego zachowania to wsrod zalogi moze
dochodzi¢ do konfliktéw na tle kulturowym, w tym religijnym. Umiejetnosci
opanowania tych potencjalnych animozji (szkolenia, mityngi, procedury fir-
mowe) mozna traktowac jako wklad w pokojowe wspdlistnienie przedstawi-
cieli roznych wyznan w ogdle na swiecie. Juz na poziomie polityki rekrutacji
unika sie sytuacji, ktére moglyby zwiastowac konflikty. Na morzu, tak jak na
ladzie, rzadzg zasady ekonomiczne. Na ich podstawie uznaje sie, ze taczenie
zbyt odleglych kultur moze nie by¢ korzystne. Filipinczycy na przyktad sa
chetnie zatrudniani, bo uwazani s3 za nacje nieco zeuropeizowang, natomiast
marynarze pochodzacy z Indii czesto sg pracownikami drugiego wyboru.

[Hindusi] méwig lepiej po angielsku - ale nie chcg ich bra¢ bo, bo, bo wtasnie
wiesz inna, inne wyznanie [...] oni s3 jakby z innej planety. W stosunku do
Filipinczykow, nie Filipinczycy sa tak jakby z jakiej$ biednej Europy, a Hindusi
sg tak jakby zupelnie inni. (W23)
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Polityka firm w zakresie pozyskiwania pracownikow, w kontekscie unikania
potencjalnych konfliktow na tle religijnym, moze takze koncentrowac si¢ na
pozyskiwaniu oséb wyksztalconych, z odpowiednio wysoka kulturg osobista
czy kapitatem spoleczno-kulturowym. Kapital ten ma zniwelowa¢ ryzyko
pojawienia si¢ nieporozumien, wrogosci, awersji:

Nasza firma przykltada dosy¢ duza uwage do wyboru ludzi i tutaj mamy swoje
filie w réznych panstwach [...] ale oni juz na poczatku weryfikuja ludzi i raczej
bardziej wyedukowanych, z wigkszym dos$wiadczeniem, i mam wrazenie, ze
jako$¢ ludzi na statku juz jest taka i ten poziom kultury, ze tutaj juz nie ma
problemoéw. (W25)

Respektowanie specyfiki wyznawanej religii bywa zapisywana w kontrak-
tach, czy nawet ukladach zbiorowych.

[...] z tego co pamietam z poprzedniego kontraktu, to chyba w Malezji jed-
nym z wymagan w ogodle podpisania kontraktu z takg firma malezyjska bylto
stworzenie im sali do ich modlitw i to byl w ogéle wymog pracy w tamtym
rejonie. (W26)

Zapisy te moga podnosi¢ koszt eksploatacji statku. Zréznicowana religijnie
zaloga moze np. oznacza¢ koniecznos¢ prowadzenia na statku dwoch od-
dzielnych kuchni. Pozornie w kategoriach kosztow zwigzanych z religijnoscia
rozpatrywa¢ mozna takze szkolenia, czy opracowanie wlasciwych procedur.
Ostatecznie jednak dzialania te zwigkszajg bezpieczenstwo pracy oraz dobry
wizerunek firmy. To za$ buduje przewage konkurencyjna. O znaczeniu wpro-
wadzania wlasciwych procedur wspomina jeden z respondentéw:

[...] pracuje¢ w firmie holenderskiej i mamy kilka narodowo$ci i tu jest tak, ze
firma si¢ tym zaopiekowata i na wszystko mamy procedury, rzeczy typu sexual
harassment czy religijne, wszystko jest opisane i to jak mamy sie¢ zachowywac,
dodatkowo sg jakies mityngi, gdzie si¢ to wszystko podkresla, tutaj jezeli kto$
ma watpliwosci, nalezy zajrze¢ do procedury, gdzie krok po kroku jest opisane
jak sie zachowywac [...] Tak Ze tu firma to przejeta. (W25)

Serwisant, ktory na statkach bywa tylko sporadycznie (zwykle dziata
zdalnie) moéwi o strategii firmy, ktéra mozna by nazwa¢ ,,unikows” By¢ moze
takie podejscie jest preferowane u 0séb, ktdre nie s3 na state czlonkami zatogi:

[...] wprofesjonalnym $rodowisku i ogdlnie na wszystkich szkoleniach byto,
nie rozmawiac o tym, po prostu nie poruszalo sie religijnych tematéw, mozna
na bardzo wiele tematéw porozmawiac, ale byty... sg rozne zatogi, najczesciej
zlozone z Filipinczykow, ktdrzy sg bardzo religijni, ja osobiscie nie jestem az
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tak religijny, no i moze dochodzi¢ do scysji na ten temat i omija si¢ po prostu
takie tematy. (W3)

Niektorzy marynarze podkreslajg, Ze to istota tego zawodu by¢ niekonflikto-
wym, a jedli si¢ to zdarza, to trzeba by¢ przygotowanym na duze konsekwencje
ze strony pracodawcy:

[...] ja mam taki zawdd, Ze ja nie moge by¢ konfliktowy, pracuje z réznymi
nacjami [...] jezeli bedziesz w jaki$§ sposdb wplywal na innego czlowieka to
cie firma zwolni, nie ma dyskryminacji ani rasowej, ani wyznaniowe;j... (W2)

Kontekst religijnosci objawia sie takze w oczekiwaniach wzgledem spraw-
nosci calej zalogi. Przyzwolenie firmy na obnizong efektywnos¢ np. w okresie
ramadanu moze nie by¢ wprost zapisane, ale by¢ nieformalnie obecne w polity-
ce firmy. Przyjmuje sie¢ tu na bazie doswiadczenia, Ze przesadne egzekwowanie
odpowiedniej wydajnosci w tym okresie nie bedzie skuteczne.

Jakie$ wewnetrzne ustalenia? Nie, armator nic nie ma oficjalnie. No ale kazdy
przyjat ta zasade, ze w tym okresie no nie mozna wiecej wymagac¢, nie mozna
wymagac standardu takiego, ktory si¢ od nich wymaga jak nie ma $wiat. Ale to
jest tylko tak stownie powiedziane, bo byly jakie$ przypadki buntu z ich strony
w tej firmie jak ja jeszcze tu nie ptywalem, wiec oni znaczy sie w tej firmie
nauczyli. [...] A zeby tez tak jakby zasygnalizowac, ze firma jakby wie, Ze maja
to $wigto no to wiadomo na koniec ramadanu jest wielka celebracja. (W22)

Powyzsze wypowiedzi kresla szeroki wachlarz dziatan (strategii) podejmo-
wanych przez same firmy w ramach zarzadzania réznorodnoscig kulturows.
Elementami tej strategii sa:

 odpowiednie szkolenia (czgsto konczace sie testami) i procedury,

» wspieranie postawy tolerancji (w obrebie branzy) na bazie powigzania
profesjonalizmu z bezkonfliktowoscia (jedna z oczekiwanych kompetencji
miekkich wéréd marynarzy jest obycie miedzykulturowe),

» wlasciwa selekcja pracownikéw (dobieranie wlasciwej ,,konfigura-
¢ji narodowosciowej” zalogi, oraz pracownikéw z wlasciwym kapitalem
intelektualno-kulturowym,

« zawieranie stosownych zapiséw w kontraktach z marynarzami,

» wprowadzanie (formalnie i nieformalnie obowiazujacych) rozwiazan
organizacyjnych dostosowanych do potrzeb religijnych czy kulturowych.

Religijno$¢ tak jak inne wymiary zréznicowania kulturowego traktowana
jest zatem przez podmioty zatrudniajace marynarzy jako aspekt otoczenia,
ktéry wymaga od nich odpowiedniego dostosowania. Nie mamy tu wiec do
czynienia z charakterystycznym dla tradycyjnego zarzadzania przekonaniem,
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ze pracownicy maja dostosowac sie do wyidealizowanego obrazu firmy. To
organizacja musi sprawnie dziata¢ w zmieniajacych si¢ warunkach jej funk-
cjonowania. W tym kontekscie religijno$¢ i zmiany w religijnosci stanowia
skltadowg otoczenia jak zmiany rynkowe (np. koniunktury ekonomicznej)
czy prawne.

Strategie zarzadzajacych statkiem - religijnos¢ negocjowana

Poza stosowng polityka firm szereg rozwiazan wprowadzanych jest bezpo-
$rednio w obrebie statku. Redukowac¢ tarcia na tle religijnym maja, przepro-
wadzane na pokladzie statku szkolenia, spotkania, odprawy o zabarwieniu
edukacyjnym. Spotkania te maja swoje Zrédlo (ponownie) w samej polityce
firmy. Jednak ich implementacja, a co za tym idzie skutecznos¢, zalezy juz w
duzej mierze od sposobu ich wdrazania bezposrednio przez zaloge statku.
Szczegolnie istotna wydaje sie tu by¢ postawa marynarzy poziomu zarzadzania
(kierownictwa), ktérzy moga swoim zachowaniem podnosi¢ albo ogranicza¢
efektywnos¢ takich edukacyjnych wysitkow.

Meeting dotyczy tutaj wszystkiego, u nas jest to bardzo rozbudowane, niekt6-
rzy nawet na to narzekaja, szkolenia one sa non stop na kazdym kroku, wigc
jak sg te nasze safety meeting miesieczne czy preshift meetingi przed kazda
zmiang, to zawsze sie jakis ,,sejfciak” wskoczy z jaka$ nawet 10 minutowg
prezentacja, na ktorej wyskoczy z tematem religijnym, jutro bullying, pojutrze
nie wiem, ple¢, wiec tego jest duzo. To sa programy przygotowane przez firme,
ione sie pojawiaja caly czas. [...] A oprdcz tego jeszcze mamy system szkolen,
w ktorym, to sg treningi online, gdzie oprdcz tych takich safety czy typowo
marynarskich sg tez takie treningi typu np. czym jest wielokulturowos¢. (W25)

Zarzadzajacy statkiem dbajg o to, by zaloga byta zadowolona z kuchni, co
takze obejmuje respektowanie kulinarnych wymogéw zwigzanych z religia,
np. z zakazanymi produktami (rodzaje migsa), albo porami postu (ramadan,
Wielki Pigtek). Wskazana relacja: religijnos¢ - kuchnia - dobre morale pra-
cownikéw stanowi istotna skladowa efektywnego zarzadzania zaloga.

[...] to sie bierze pod uwage, bo nie wolno grzeszy¢. W Brazylii mieli$my
nawet dwa oddzielne grille na barbecue by si¢ mieska nie mieszaty, a grill
tluszczem nie nasigkal. To standard byl. (W1)

[...]jezeli chodzi o chrzescijan, katolikéw no to generalnie ich wyznawanie re-
ligii wida¢ tylko w postaci tego, ze obchodzg $wieta. W $wieta rzeczywiscie sa
robione jakie$ tam specjalne obiad czy tam $niadanie wielkanocne i generalnie
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do tego to sie sprowadza. [...] jezeli chodzi o muzutmandw to wida¢ tu z kolei
dostosowuja si¢ wlasnie, zeby pozwoli¢ im na to, zeby mogli funkcjonowa¢
w nocy wtedy, kiedy nie mogg je$¢, bo inaczej wszyscy za stabi. Nie wiem,
czy to jest kwestia tego ze ludzie sg tolerancyjni czy po prostu nie chcg mie¢
problemow, ze kto$ im padnie na pokladzie, bo nie bedzie miat sity. (W24)

Elastyczno$¢ zarzadzania objawia sie takze w udostepnianiu przestrzeni i
czasu na modlitwy, ktére muzulmanie odprawiajg pie¢ razy dziennie:

[...] ludzie ktorzy chea si¢ pomodli¢ tak 5 razy dziennie to oni to zrobia. Nie
jest udostepnione dla nich na przyklad specjalne pomieszczenie, bo z reguty
dodatkowego pomieszczenia nie ma, natomiast nikt nie robi problemu z tego,
ze ten czlowiek sobie odejdzie i kilka razy dziennie i p6jdzie do siebie do
kabiny i si¢ pomodli. [...] dobrym przyktadem jest miejsce gdzie si¢ trzyma
zyrokompasy. Muzulmanie z reguly chodzg tam i modla sie w tym pomiesz-
czeniu z zyrokompasami i moga sie tam pomodli¢ w samotnosci, dlatego ze
no tam nikogo nie ma w okolicy. To ma tez swoj praktyczny wymiar, dlatego
ze oni muszg si¢ modli¢ w kierunku Mekki, a oni dokladnie no znajg pozycje,
bo spytaja z reguly surveyera gdzie oni s3, maja juz takie aplikacje w tej chwili,
ktére mowia, gdzie sa. (W24)

Elastyczno$¢ ta ma jednak takze swoje granice. Jesli dane przyzwolenie
jest naduzywane, czy po prostu zagraza wlasciwej obstudze statku kadra me-
nedzerska reaguje stanowczo nie zwazajac na to, ze s3 wyznawcami tej samej
religii i znaja jej wymogi:

Styszalem historie takiego bliskiego kolegi i ona jest calkowicie prawdziwa:
miatl kiedy$ taki problem, ze nie mdgl sie dodzwoni¢ na mostek poniewaz
wladnie na mostku oficer si¢ modlil. Byl muzulmaninem i akurat sie modlit

i nie odbieral telefondéw. Ale to zostalo naprostowane bardzo szybko przez
kapitana, réwniez przez muzutmanina. To taka pojedyncza sytuacja. (W12)

Jesli zachowania danego marynarza-wyznawcy utrudniajg dzialanie innym
zalogantom oficer stara si¢ zwykle znalez¢ jakies kompromisowe rozwigzanie.
Jeden z oficeréw odpowiedzialnych za alarmy przeciwpozarowe opisuje sytu-
acje, w ktorej jednemu z czlonkéw zalogi — hindusowi - trudno bylo na czas
stawi¢ si¢ na manewry poniewaz nie mogt sie pokazywac innym bez turbanu,
ktorego ulozenie na gtowie trwato zbyt dlugo. Ostatecznie znaleziono tu ,,or-
ganizacyjne rozwigzanie”, ktore jednak nie szto w parze ani z procedurami,
ani z wymogami bezpieczenstwa.

[...] coz, no tak to bylo, ze sie czekalo na niego, w koncu zaloga zaczela sie
pod$miewac z niego, no i rozwigzatem to w ten sposdb, ze dostawal, ze tak
powiem, yy takie wyprzedzenie, tak z mojej dobrej woli dostawat 15-20
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minut wczesniej telefon: weZ sobie chlopie zawiaz ten turban bo bedziemy
mieli alarm. I sie¢ udawato. (W19)

To kolejny przyktad obrazujacy postrzeganie religii jako sklfadowej otocze-
nia, do ktérego trzeba sie dostosowac. Ta sama ,,systemowa” perspektywa obja-
wia sie zatem zaréwno w polityce firmy jak i na nizszym poziomie organizacji
w obszarze zarzadzania bezposredniego. Zakres dostosowywania organizacji
pracy do potrzeb religijnych ma jednak swoje granice. Tak reguly negocjacji
(poszukiwanie kompromisu na linii praktyki religijne — efektywnos¢ pracy)
opisuje pracujacy z muzulmanami chief officer:

[...] czesto si¢ zdarza, ze jak majg tamte swoje §wieta ramadan i tak dalej, to
nie chcg pracowad. (...) staram sie¢ to rozwigza¢ w taki sposob, ze jakis luz im
w tej pracy daje. Ale to tak nie do konca dziata, bo oni sie zawsze ttumacza, ze
maja Scisly post, to pdzniej nie majg sity. Ale z drugiej strony ja im ttumacze,
ze jak ja mam swoja religie i swoje $wieto, to ja tez musze pracowaé w swoje
$wieta religijne. [...] z nimi trzeba duzo rozmawiac [...] A jak si¢ z nimi
rozmawia i si¢ zacznie ttumaczy¢, Ze jesteSmy na jednym statku i Ze musimy
pracowac i ze ode mnie teZ wymagaja wiec — ja od was tez musze wymagac
jakiej$ pracy to jest lepiej. Ale z reguly jak ja z nimi rozmawiam to jest tak,
ze ta efektywno$¢ pracy jest i tak mniejsza bo nawet jak im ttumacze to i tak
i tak ta efektywnos¢ prac nie jest na 100%. Jakbym chciat wymaga¢ na 100%
to oni by sie sprzeciwili. A potrafig si¢ sprzeciwi¢. (W22)

Jedna ze strategii stosowanych przez kadre menedzerska na statku jest
unikanie problemdéw przez ograniczanie kontaktéw z pracownikami nizszego
szczebla (Kolodziej i Kotodziej-Durnas, 2015). Takie postgpowanie moze by¢
poklosiem podejscia wlascicieli, ktorzy takze deleguja (spychajg) zarzadzanie
konfliktami kulturowymi i religijnymi na nizsze poziomy organizacji. Moze-
my tu wiec mowi¢ nie tylko o ,kulturze zarzadzania religijnoscig’, ale takze
o ,,klimacie zarzadzania religijno$cia” (jak kierownicy réznego szczebla oce-
niajg sposob postrzegania religijnosci przez swoich przetozonych wzglednie
calg firme). Oto jak przedstawia to polski kapitan:

- No to jest menedzment prosze ciebie grecki, a wlasciciel tego calego kapi-
talu to prawdopodobnie jest Japoniczyk. Ale on nie chce sie¢ taka drobnica
zajmowac to dal to Grekom. I oni si¢ do niczego nie wtracaja tutaj. Ma
by¢ porzadek jak chcesz pracowac. Ja z nikim nie gadam tylko z chiefa-
mi ($miech) jestem troche¢ jak bdég a nie ksigdz na tym statku ($miech).
- Bog?

- No, niedostepny [§miech]. (W23)
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W podejsciu zarzadzajacych (oficeréw) wyraznie uwidacznia si¢ nasta-
wienie na elastyczne podejscie do zarzadzania. Oficerowie z koniecznosci
dostrzegaja znaczenie miekkich (kulturowych, spolecznych) komponentéow
zycia na statku i staraja si¢ do nich dostosowac. Tak jak nie podwaza si¢ (zwy-
kle) roli nieformalnych lideréw, tak nie lekcewazy sie¢ uwarunkowan, ktére
cho¢ nieujete w regulaminie beda mialy duze znaczenie dla funkcjonowania
zalogi. Analiza wywiadow pozwolila zidentyfikowa¢ caly wachlarz strategii
zarzadzajacych. Obserwujemy tu bierno$¢ wyrazajaca si¢ w unikaniu kon-
taktow czy rozmow dotyczacych probleméw wynikajacych ze zréznicowania,
»racjonalng tolerancj¢” wynikajaca z profesjonalizacji roli zarzadzajacego, proby
budowania kompromisdw czy konsensuséw, jak i petng akceptacje i docenianie
zrdznicowania zalogi jako pozytywnego zjawiska zycia na morzu. Wérdd ziden-
tyfikowanych postaw nie ma jednak catkowitego lekcewazenia czy deprecjacji
religijnodci. Religijnos¢ ma znaczenie nawet wtedy, gdy staramy sie unikac
podejmowania wyzwan wynikajacych z zarzagdzaniem wielokulturowa zatoga.

Strategie indywidualne marynarzy -
rézne oblicza profesjonalizmu

Kluczowa norma organizacji pracy w zespotach wielokulturowych na morzu
opiera si¢ na szacunku wzgledem innych. Poza ta wyjsciowa i uznawang
przez marynarzy postawg niektdrzy w zréznicowaniu religijnym dostrzegaja
tez bogactwo kulturowe, z ktérego mozna czerpac wiedzg o swiecie. Zwykle
jednak w kontekscie religijnosci podkresla si¢ po prostu adaptacyjny wymog
zycia w obrebie jednej zatogi:

Trzeba si¢ przyzwyczai¢ do tego i to szanowa¢, bo to takie Srodowisko. W kraju
to mozna sobie mowi¢, ze a to muslin taki czy inny. Tu wszyscy pracujemy
na jednym statku. Mamy sie szanowac i jak chce si¢ mie¢ prace, to si¢ trzeba
dostosowac. (W18)

Czasami nawet w obrebie jednej nacji zdarzajg si¢ znaczace réznice kul-
turowe - Filipinczycy moga by¢ chrzescijanami (przewaznie katolikami) lub
muzulmanami. Tak Polak pisze o filipinskich wspdtpracownikach:

[...] jak sie chce pracowad to mamy si¢ dogadywac, tak to wyglada. Wiec
sobie pracujemy niby razem, ale w sumie to osobno. Bo oni si¢ do mnie nie
wtracajg a ja do nich. Spokdj jest. Bosman pilnuje by byl porzadek. Ludzie
sie boja traci¢ prace i siedzg cicho po prostu. (W21)
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Dogadywanie si¢ moze tez oznaczaé strategie ,trzymania ze swoimi”. Re-
ligijno$¢ staje sie wtedy platforma wylaniania struktur nieformalnych:

[...] ja jestem katolikiem, tak Ze mi jest bardzo fatwo, ja nie mialem zadnych
problemoéw, ja po prostu przebywam z tymi, ktérzy mi sg blizsi kulturowo
[...] nie ma religii na statku, ale to samoistnie si¢ dzieje, ze muzulmanie si¢
trzymaja razem i katolicy razem, a ateidci czy deisci sa obojetni i sobie szukajg
swojego Srodowiska. Ja jestem katolikiem, dla mnie jest bardzo fatwo, ja $wiat
widzeg inaczej. (W8)

Inni natomiast wykazujg tendencje do uznawania religii za kwestie catko-
wicie prywatna. Jest to ogo6lny kierunek zmian zachowan zatogi. Czas wolny na
statku z powodu dostepnosci cyfrowych technologii bardzo sie sprywatyzowal.
Dzigki wspodlczesnym technologiom mozna wiecej rozmawiac z rodzing, ale za
to mniej przebywa si¢ w sytuacjach towarzyskich z innymi czlonkami zalogi:

Europejczycy w kabinach... nie wiem co si¢ dzieje, ale tak na zewnatrz
staraja sie nie rozmawiac o religii — jezeli ktos$ jest wierzacy, to wierzy i nie
wypowiada si¢ na ten temat [...] na statku jest wiecej czasu na myslenie. Ja
mialem pare razy w kabinie, ze byto Pismo Swiete — w szczegélnosci Nowy
Testament. Znam takie osoby, ktére wozg ze sobg Pismo Swiete i czytajg —
niektorzy lubig sobie pomedytowaé, poczytaé. Ale rzadko kto sie wypowiada
na ten temat. (W13)

[...] kazdy ma laptopa i to zycie towarzyskie zabija... to jest to samo, co si¢
dzieje na ladzie... kiedy$ dzieciaki nie chcialy w ogole wraca¢ do domu z
podworka, a dzi§ wszyscy siedza przy monitorach, jakie$ tam onliny, to ge-
neralnie to samo weszlo na statkach. (W9)

Taka jest tradycja, ze si¢ nie mowi o religii i o rodzinie. (W15)

Nie bez znaczenia w kontek$cie zaniku praktyk religijnych na statku byta
takze pandemia. Okres ten charakteryzowal si¢ ograniczeniem dostepnosci
marynarzy do portéw. To za$ utrudnilo dostep do misji religijnych, a dusz-
pasterzom szanse dotarcia na statek:

[...] wszystko trzeba poréwnywac z lagdem, tak jak w domach kazdy ma jakis
krzyzyk, obrazek, i on na statku jest, ale tez nie widzimy, czy kto$ si¢ modli,
zawsze trzeba to poréwnywac z ladem, to jest to samo przeniesienie, nie ma
réznic... kiedys bylo przyjete... np. w Szczecinie tez jest taka misja w portach
religijna, chrzescijaniskie ogdlnie, bo i w Stanach baptysci jacys... w Europie
to sg katolicy, to si¢ nazywa Flying Angel, np. przyjezdzaja ksi¢za na statek,
wozg3 marynarzy, zapraszaja do koéciota, taki ksiadz z Rouen przyjezdzat,
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z Frangji, z Niemiec, teraz to nie, bo pandemia. W Stanach tez tak byto, ze
zawsze jaki$ tam ksiadz przyjezdzat... (W1)

Strategie samych marynarzy opieraja si¢ na kilku powtarzalnych ele-
mentach. Istotna jest tu wspominana juz postawa tolerancji wobec kultury
(zachowan) innych. Postawa ta traktowana jest przez samych marynarzy
analogicznie do innych kompetencji (np. twardych), ktére swiadczg o za-
wodowej wartosci pracownika. Wyrazny jest takze komponent ,wycofania”
(indywidualizacji pracy, nie poruszanie tematéw religijnych) lub trzymania
sie wlasnego kregu kulturowego. Religijnos¢ moze, ale nie musi stanowic¢
elementu wigziotwdrczego i réznicujacego. Jej spoteczne znaczenie zanika
wraz z procesami indywidualizacji, przenikania nowoczesnych technologii
komunikacji i rozrywki oraz zmian organizacji pracy (np. redukgji liczebnosci
zalogi). Niekiedy trudno jest oceni¢ spoteczny kontekst religii przez zwiazki
tej sfery z szersza kategorig zréznicowania kulturowego, narodowoscia czy
ojczystym jezykiem. Wszystkie te cechy tworzg wspolnie istotne podzialy -
ciggle dostrzegalng granice miedzy my i oni. Mozna si¢ spodziewac, ze granice
te beda nadal kreslone, nawet przy deprecjacji religijnosci.

Whnioski - procedury i negocjacje

Zarzadzanie ré6znorodnoscig podlega coraz bardziej szczegélowym analizom.
Ustala sie w tym celu kryteria zréznicowania tozsamosci pracownikéw wediug
wielu wymiaréw (réznice pierwszorzedowe, drugorzedowe, trzeciorzedowe —
Hubbard, 2004). Odmiennosci te dotyczg takze sfery religii, ktérag na morzu
odbiera si¢ jako jedna z wielu istotnych i realnych cech otoczenia. Pomimo
uplywu czasu i laicyzacji wielu sfer zycia spotecznego religijnos¢ na poktadach
statkdw ma znaczenie. Na kazdym poziomie przeprowadzonej analizy domaga
sie ona uwaznosci. O jej istotno$ci $wiadczg roznorodne strategie przyjmo-
wane w ramach ,zarzadzania religijno$cig”. Na wielu statkach pracodawcy
aktywnie propaguja tolerancje¢ jako obowigzujace, profesjonalne podejscie.
Z drugiej strony nie ingerujac wprost w proces zaspokajania potrzeb ducho-
wych i religijnych, pozostawiajg te sfere w gestii samych marynarzy i wyspe-
cjalizowanych organizacji religijnych.

Jedna ze zidentyfikowanych w materiale badawczym strategii byto ujmo-
wanie religijno$ci na statku w proceduralne ramy. Procedury wdraza sie tam,
gdzie zwykla, biezaca ocena pracownikéw moze by¢ niewystarczajaca, a wiec
w sytuacjach przerastajacych ich kompetencje. Zjawisko religijnosci uznaje
sie tu wiec za co$ znaczacego (realnie oddziatujacego, istotnego), potencjalnie
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konfliktogennego i skomplikowanego. Inne wypowiedzi respondentéw wska-
zywaly na pewne napiecie miedzy wysoka efektywnoscig organizacji pracy,
a realizacjg praktyk religijnych (oczekiwan) marynarzy. Wypracowanie kon-
sensu wymagalo tu negocjacji i stosownych ustepstw obu stron tego konfliktu.
Jest to zatem sfera, ktéra wymyka sie powszechnej na morzu zasadzie stan-
daryzacji i ujmowaniu zjawisk w proceduralne ramy. Nalezy zatem uznad,
ze religijno$¢ na statkach jest jednoczes$nie proceduralnie (strukturalnie)
okredlana i negocjowana (wypracowywana).

Analizujac sytuacje rynkowg sektora morskiego przez pryzmat koncepcji
VUCA, widzimy nowe uj¢cie profesjonalizacji poszerzone o kompetencje po-
zwalajgce marynarzom radzi¢ sobie w wysoce zmiennej, niepewnej, ztozonej i
niejednoznacznej przestrzeni dzialan statku i organizacji. Umiejetne budo-
wanie relacji miedzyludzkich, a nawet swiadomo$¢ znaczenia emocji, empatia,
rozumienie dynamiki grupy wielokulturowej zaczynaja by¢ immanentnym
aspektem zarzadzania zaloga. Wskazuje to na potrzebe wspierania aktywnego
uczenia sie formalnego i pozaformalnego marynarzy. Zalecenie to dotyczy
takze pracownikéw biur, ktérzy — jak wynika z przeprowadzonych badan — sa
takze wskazywani jako istotny ,,ladowy” element budowania relacji na statku.
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