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s, Corporate culture ako forma inStitucionalizacie etiky
v podmienkach spravodajskej sluzby*
Juraj Kulik

Vazené kolegyne, kolegovia, mili hostia,

uvodom mi dovol'te podakovat’ vsetkym predrecnikom za inspirativne
referaty ¢i pripadové Stidie atiez za moznost’ stat’ tu pred Vami a svojim
prispevkom vzdat’" hold Jurajovi Kohutiarovi a Pavlovi SiSovi, ktoti sa tejto
nadcasovej, stale aktualnej téme venovali. Bolo mi dopriate poznat’ ich oboch aj
osobne. Bolo to v case, ked som sa ako mlady, zacinajici prislusnik spravodajske;
sluzby este nezaoberal filozofickymi pristupmi skumania vztahu medzi
spravodajskou sluzbou a etikou.

V sacasnosti, po viac nez dvoch desat’rociach prace v spravodajskej sluzbe,
povazujem etiku za imanentnu sucast’ nielen fungovania spravodajskej sluzby, ale aj
za jeden z druhov internej kontroly v spravodajskej sluzbe. Pochopitel'ne, nemozno
hovorit’ o etike ako o kontrole v pravom slova zmysle. Jej ucel totiz nie je zistit’
objektivny stav kontrolovanych skutocnosti a ich sulad so vSeobecne zaviznymi
pravaymi predpismi €1 internymi predpismi, ani urcit’ priciny zistenych nedostatkov
ani ich Skodlivé nasledky. Spravodajsku etiku, teda etiku aplikovanu v podmienkach
spravodajskej sluzby, povazujem za neformalizovany druh kontroly, ktora nema
presne definovany, Standardizovany postup. Len pre zaujimavost’ dodam, ze
z verejne dostupnych dokumentov je zrejmé, ze spravodajska etika bola v rokoch
2018 az 2020 objektom externej parlamentnej kontroly realizovanej Osobitnym
kontrolnym vyborom Narodnej rady Slovenskej republiky na kontrolu ¢innosti
Vojenského spravodajstva.

V aplikacnej praxi sa najcastejSie stretavame s etickym kodexom ako
siborom vseobecne uznavanych a uplatnovanych hodnoét, idedlov a principov
urcenych pre personal spravodajskej sluzby. Vo vSeobecnosti mozno konstatovat’,
ze jeho ucelom je korigovat’ a formovat’ spravanie jednotlivca inym sposobom nez
pravnymi normami, ato tak, aby bolo vstlade s kolektivhym zdujmom
a v prospech celej spravodajskej sluzby.

Dnes sa vSak nebudem venovat’ etickému kodexu prislusnika spravodajske;
sluzby. Svoj prispevok som zameral na tzv. corporate culture, alebo ak chcete na
stabnu, korporatnu, podnikovy, organizacnd ¢i firemnu kultdru. Eticky kodex
a firemnu kultdru povazujem za dve strany tej istej mince. Bez firemnej kultary je
eticky kodex iba zoznam vzletnych slov, floskul, ktory visi vytlaceny na ozdobnom
papleri v peknom rame nieckde na stene. Akasi pozlatka, ktorda sa prezentuje
verejnosti na internete. Na druhej strane, eticky kédex je jednym z nevyhnutnych
predpokladov na budovanie arozvijanie firemnej kultary. Avsak iba za
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predpokladu, ze k jeho dodrziavaniu, ¢i uz dobrovol'nému alebo vynucovanému,
dochadza zo strany kazdého clena personalu spravodajskej sluzby. Eticky kodex
a jeho dodrziavanie preto povazujem za jeden zo stavebnych kamenov, bez ktorého
nie je mozné vybudovat’ firemnud kultaru. Firemna kultira totizto kladie doraz na
to, aby spravanie celého personalu, kazdého jedného prislusnika a zamestnanca,
bolo etické, stuladné s moralnymi hodnotami obsiahnutymi v etickom koédexe
spravodajskej sluzby. Napriek skutocnosti, ze na Slovensku mame nastaveny
monokraticky systém riadenia spravodajskych sluzieb, som presvedceny, ze
budovat’ a rozvijat’ firemnu kultiru je mozné, ba priam nevyhnutné, aj v nasich
podmienkach.

Co si teda moézeme predstavit' pod firemnou kultirou spravodajskych
sluzieb a ako ju vybudovat™?

Nuz, napriek tomu, ze zaklady teodrie firemnej kultary zacali vznikat’ v 60.-
tych rokoch 20. storocia, doteraz neexistuje jednotna definicia tohto pojmu a ani
taky model firemnej kultary, ktory by okrem vyhod, nemal ziadne nevyhody.

Pri hl'adani definicie firemnej kultary spravodajskej sluzby si moézeme
vypomoct’ roznymi definiciami aplikovanymi v privatnom sektore. Na ich zaklade
mozeme firemnd  kultdru sluzby definovat” ako subor spolo¢ne uznavanych
hodnét, pravidiel, postojov anoriem spravania sa, ktoré vytvaraji jedinecné
vnutorné prostredie, akusi DNA spravodajskej sluzby.

Co vietko ma taky rozhodujici vplyv na kazdodenny chod a rozhodovanie
spravodajskej sluzby, Ze vytvara jej DNA? Povazujem za potrebné zdoraznit’, ze
firemna kultdra sa dotyka vSetkych aspektov fungovania spravodajskej sluzby.
Vyberiem tie, ktoré osobne povazujem za tie najpodstatnejsie.

V prvom rade je to vizia spravodajskej sluzby. Vizia o jej poslani, charaktere,
ulohach a funkcionalitach, ako aj o dlhodobych cielfoch sluzby. Vizia vyjadruje to,
co chce spravodajska sluzba dosiahnut’ aje silnym motivacnym faktorom pre
kazdého prislusnika a zamestnanca, ktory by s iou mal byt’ vnatorne stotozneny.

Dalej hodnoty, ktorjmi sa bude sluzba riadit’ pri dosahovani svojej vizie.
Medzi deklarovanymi hodnotami, na ktorych by mala byt aktualne zalozena
cinnost’ slovenskych spravodajskych sluzieb, s ochrana a presadzovanie
narodnostatnych zaujmov SR, zdkonnost’ a politicka neutralita.

Pudia. KI'icovy prvok v kazdej spravodajskej sluzbe, ktori kazdodenne
formuju uroven a kvalitu firemnej kultary. Ide vSak o obojsmerny proces, v ktorom
firemna kultara je nielen formovana 'ud’'mi, ale I'udi dennodenne aj formuje. Najmi
ich dusevné zdravie a pracovné prostredie. Faktory ako vyhorenie, stres, intrigy
a d’alsie manipulativne techniky, mobbing ¢i bossing, nezaujem o zamestnanca ako
o cloveka, ¢i trestanie za prejavenie odlisSného nazoru a nevhodné pracovné
priestory, maji negativny dopad nielen na vykonnost’ personalu, ale aj na ich
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duSevné zdravie a pracovni pohodu. Dolezitost’ starostlivosti o zamestnancov si
uvedomila aj americka CIA, ktora pomerne nedavno, v roku 2022, vytvorila
pracovnu poziciu riaditela pre zdravie a pohodu zamestnancov CIA (Chief
Wellbeing Officer), ktora zastresuje tito problematiku. Osobitne vam, ktor{ ste
v minulosti posobili v operativaych utvaroch bezpecnostnych zloziek, netreba
zdoraznovat’, aké obrovské riziko pre vnutornu bezpecnost’ kazdej spravodajskej
sluzby znamena frustrovany, demotivovany ¢i nespokojny zamestnanec, ktory
sa prestal stotoznovat’ so svojou spravodajskou sluzbou, jej hodnotami a viziou.

S I'udskym faktorom suvisi aj d’alsi aspekt — timova spolupraca. Aj v pripade
spravodajskej sluzby je ziaduce podporovat’ timovu pracu a preferovat’ timovost’
pred individualizmom. V niektorych pripadoch, dokonca aj tych operativneho
charakteru, je takyto pristup priam nevyhnutny. Uprednostiiovanie kolektivneho
ducha pred individualizmom nielenze posiliuje sudrznost’ a spolupatri¢nost’
personalu, ale vytvara tiez podmienky na zvysovanie produktivity prace, vratane tej
operativnej, zlepSovanie rieseni vzniknutych problémov alebo znizovanie mnozstva
interpersonalneho napitia.

Vzdelavanie a skolenie. Zvyknem hovorit’, ze vzdelavanie prislusnikov
a zamestnancov je polovica tspechu. Druha polovica zavisi od samotnej osoby a jej
angazovanosti pri plneni sluzobnych ¢i pracovnych dloh. Nejde iba o to, aby si
spravodajska sluzba splnila svoje zakonné povinnosti voci svojmu personalu ako
zamestnavatel. Sluzby musia vytvorit’ podmienky na akési celozivotné vzdelavanie
svojich prislusnikov a zamestnancov, v ramci ktorého sa budi oboznamovat’ nielen
s aktualnymi trendami v oblasti svojho pracovného alebo sluzobného zaradenia, ale
poskytne aj moznost’ rozvoja a rozsirenia doterajSich zrucnosti a umozni ich
odborny ako aj kariérny rast. Dobre nastaveny systém vzdelavania umoziuje
inovovat’ a optimalizovat’ nastavené vnutorné procesy v spravodajskej sluzbe.

Ato ma privadza k poslednému, mnou vybranému aspektu, ktorym st
inovacie. Za inovaciu v kontexte dnesnej témy povazujem optimalizaciu
nastavenych procesov za vyuzitia modernizacnych nastrojov a spitnej vizby
z interného ako aj externého prostredia. Inovacie nevyhnutne nemusia znamenat’
negativny dopad na Statny rozpocet. Mnohé zinovacnych pristupov doslova
a dopismena nestoja ni¢. Ako priklad beznakladovych inovacii mozno uviest’
zlepsenie internej komunikacie, nastavenie vizualnych prvkov v externej
komunikacii ¢i podpora uz spomenutej timovej spoluprace.

Ako to uz byva zvykom, je jednoduché povedat’ co, avsak zlozitejsie je
povedat’ ako. Aké nastroje pouzit’ na budovanie firemnej kultary? Aj pri hladani
odpovedi na tuto otazku je mozné sa inSpirovat’ v sikromnom sektore. Vzhl'adom
na charakter sluzby ako aj nevyhnutnost’ zachovavat’ uréitd mieru utajenosti jej
cinnosti ako aj totoznosti jej personalu, nejde automaticky prevziat’ vsetko, ¢o sa
aplikuje v privaitnom sektore. Mnohé z pouzivanych nastrojov je vsak mozné
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implementovat’ aj v podmienkach spravodajskych sluzieb uplne rovnako alebo
s mensou ¢i vacsou modifikaciou.

Kontextualne strucne vyberiem niekol'ko nastrojov, ktoré povazujem za
aplikovatel'né aj v podmienkach korporatnej kultiry spravodajskej sluzby. Tie
samozrejme vychadzaji z tychto vybranych aspektov firemnej kultiry.

V prvom rade je to nevyhnutnost’ definovat’ uz spomenuté vizie a hodnoty,
ktorymi sa bude sluzba riadit’ pri jej dosahovani.

V oblasti vzdelavania personalu vyuzivat’ moderné nastroje ako mentoring ¢i
e-learning, do ktorych budu zapojeni skdsenejsi kolegovia, ktori budi odovzdavat’
svoje doterajsie skusenosti menej skisenym kolegom. S tym suvisi aj podpora
inovacii a kreativity u personalu napriklad formou brainstormingu pri rieseni
problému ¢i hl'adani moznosti na optimalizaciu nastavenych procesov.

Vyzadovat’, aby hodnoty obsiahnuté v etickom koédexe boli bezvyhradne
dodrziavané kazdym prislusnikom a zamestnancom, takpovediac od vratnika az po
riaditela, a vytvarat’ podmienky na dusevné zdravie personalu a zdravy pracovny
priestor vratane nalezit¢tho materialno-technického zabezpecenia. Na zaklade
osobnych skusenosti moézem ako tzv. good practices uviest’ uskutocnovanie
pravidelnych neformalnych personalnych pohovorov s podriadenymi.

Doélezitym nastrojom je tiez podpora timovej spoluprace, samozrejme pri
plneni takych uloh, ktorych charakter to umoznuje. Okrem klasickych spésobov
budovania timu, ako su r6zne teambuildingové akcie mimo pracovného prostredia,
dobrymi prikladmi z praxe je vzajomné zdielanie informacii, ktoré vedia vyuzit’
viaceri ¢lenovia pracovného kolektivu, vyuzitie malych ¢i vaésich diskusnych skupin
alebo uskutocnovanie debrifingu k urcitej problematike.

Dalej funkéna interna komunikacia, ktora bude prenasat’ informacie
o jednotlivych aspektoch a vysledkoch firemnej kultary medzi nadriadenymi
a podriadenymi obojsmerne. Interna komunikacia tiez prispeje k zapojeniu
personalu do rozhodovacich procesov tam, kde je to mozné alebo ziaduce. A tiez
funkéna externa komunikacia umoznujica spolocenski kontrolu spravodajske;j
sluzby, samozrejme do takej miery, aki umoznuje legitimna poziadavka na ochranu
spravodajského zaujmu. V suvislosti s externou komunikaciou k budovaniu
firemnej kultary prispieva aj prihlasenie sa k uplatfiovaniu = spolocenske;j
zodpovednosti, ktora zahfnia aj aplikaciu etickych pravidiel pri riadeni, socialnu
starostlivost’ o zamestnancov, znizovanie uhlikovej stopy ¢i rozvoj spoluprace
s odbornou verejnost’ou a akademickou obcou.

A ¢o povazujem za nevyhnutni podmienku pri identifikacii a nastavovani
vsetkych nastrojov na budovanie firemnej kultury? Tou je zapojenie personalu
spravodajskej sluzby do tychto procesov. Sposob, ako vtiahnut’ prislusnikov
a zamestnancov do budovania a rozvijania firemnej kultury, je spoznat’ ich nazory
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¢i postoje, napriklad vo forme spitnej vazby k jednotlivym prvkom firemnej
kultary. Vybornym nastrojom je aj realizacia pravidelnych prieskumov medzi
prislusnikmi a zamestnancami, ¢i uz prieskumu spokojnosti alebo prieskumu ku
konkrétne posudzovanej veci.

Ak skutocne mame zaujem budovat’ spravodajské Struktury statu na obraz
21. storocia, nezostava ni¢ iné, nez zacat’ kazdy od seba a svojim malym pricinenim
vybudovat’ a nasledne rozvijat’ aj firemnu kultiru v podmienkach spravodajskych
sluzieb. Okrem pozitivheho dopadu na chod a fungovanie sluzieb ako celku,
stabilitu a angazovanost’ jej personalu a v neposlednom rade aj na vnuatornu
bezpecnost’ sluzby, moze vybudovanie zdravej firemnej kultary vyrazne prispiet’
k zvySeniu doévery personalu vo vlastnd inStiticiu atiez k  zvySeniu
konkurencieschopnosti sluzieb na pracovhom trhu.

Dufam, ze Vas moj prispevok v niecom inspiroval a Ze prispeje k rozvijaniu
témy dnesného sympozia aj v nasledujicich rokoch.

Dakujem za pozornost’.



