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Abstrakt

Vychodiska: Manazment zmien zahffia stratégie, nastroje a techniky riadenia zmeny vratane riadenia odporu vo¢i zmene. Manazérky oSetrovatel'stva
na strednom stupni riadenia v ustavnych zdravotnickych zariadeniach - veduce sestry, zohravaji dolezita tlohu v procese zavadzania zmien,
pretoze efektivnym riadenim procesu zmeny a motivaciou si najviac napomocné sestram k tispeSnému prijatiu zmien.

Ciel’: Zhodnotit uplatiiovanie roly sestry nositel'’ky zmeny u veducich sestier z aspektu manazmentu v oSetrovatel'stve.

Siibor a metodika: Kvalitativnej $tudie sa zagastnilo celkovo 43 participantiek na pozicii vedica sestra s priemernou dizkou manazérskej praxe
7,7 rokov. Pre zber empirickych tidajov sme pouzili metédu strukturovaného interview. Rozhovory boli realizované v obdobi februar - marec
2024.

Vysledky: Vediice sestry povazuju rolu nositelky zmeny za délezitl a snaZia a ju naplhat’. Najdastejsie posobia ako realizatorky zmeny. Iniciuja
najma prevadzkové zmeny a zmeny v pracovnych postupoch. Manazérky identifikovali najcastejsie priciny odporu vo¢i zmenam u sestier: strach
z neznameho, zvyk a rutina, rigidita, neochota ucit’ sa nieo nové. Na prekonavanie odporu pouzivaju vysvetl'ovanie, motivovanie, doslednt
komunikaciu. Za najvécsie bariéry v implementacii zmien v oSetrovatel'stve veduce sestry uviedli nedostatok financii a personalu. Negativnym
zistenim bolo, Ze az 36 participantiek nepozna stratégie na zavadzanie zmien.

Zaver: Riadenie zmeny je proces uskuto¢novania zmeny planovanym a systematickym sposobom. Pre uspesnil implementaciu zmien je kl'icova
rola manazéra zmien.

Kruacové slova: Odpor. Rola. Sestry. Zmena.

Abstract

Background: Change management encompasses strategies, tools and techniques of change management, including the management of resistance
to change. Managers in nursing at the middle level of management in institutional health care facilities - nurse leaders, play an important role in the
process of implementing change because by effectively managing the change process and motivating them, they are most instrumental in helping
nurses to successfully embrace change.

Objective: To evaluate the application of the nurse change agent role by nurse leaders from a nursing management perspective.

Methodology and sample: A total of 43 female participants in the position of nurse leaders with an average length of experience of 7.7 years
participated in the qualitative study. We used the structured interview method to collect empirical data. The interviews were conducted between
February and March 2024.

Results: Nurse leaders see the role of change agent as important and strive to fulfil it. They mainly initiate operational and workflow changes.
Managers identified the most common reasons for nurses’ resistance to change: fear of the unknown, habit and routine, rigidity, unwillingness
to learn something new. To overcome resistance they use explaining, motivating, consistent communication. The nurse leaders mentioned lack
of finances and staff as the biggest barriers to implementing changes in nursing. A negative finding was that up to 36 participants did not know
strategies for implementing change.

Conclusion: Change management is the process of implementing change in a planned and systematic way. The role of the change manager is
crucial for the successful implementation of change.

Key words: Resistance The role. Nurses. A change.

Uvod

Zijeme a pracujeme v dobe politickej, ekonomickej,
socialnej, demografickej a ekologickej nestability, co prinasa
mnozstvo zmien. Bartak [1] vo svoje publikacii cituje Druckera,
ktory tvrdi, ze ,,jedinou konstantou budtcnosti bude zmena.*
Vsetci sa musime naucit’ zit' v podmienkach neistoty, zmien
a vyuzivat ich.

V dynamickom prostredi zdravotnictva, ktoré sa vyznacuje
neustdlymi zmenami v doésledku technologického pokroku,
starnutia populdcie, novych objavov v liecbe, politickych
reforiem je kliCovym aspektom k udrzaniu konkurencnej
vyhody zdravotnickeho zariadenia nielen schopnost’ na zmenu

Zmena je proces nahradenia existujucich vedomosti, zru¢-
nosti, postojov, systémov, politik alebo postupov. Vysledky zme-
ny musia byt’ v sulade s poslanim, viziou a hodnotami organiza-
cie. Hoci zmena je dynamicky proces, ktory si vyzaduje zmeny
v spravani a moze sposobit’ konflikty a odpor, zmena moze tiez
stimulovat’ pozitivne spravanie a postoje a zlep$it’ organizané
vysledky a vykonnost’ zamestnancov. Zmena méze vyplynut’ z
identifikovanych problémov alebo zo zaclenenia novych znalos-
ti, technoldgii, manazmentu alebo vedenia [5].

Zmena je nevyhnutnou sucastou oSetrovatelstva i
oSetrovatel'skej praxe. Osetrovatel'stvo sa neustale vyvija, zmeny

reagovat’, ale schopnost’ zmenu predvidat’ alebo ju spoluvytvarat’.
Pripravit’ sa na ,,zivot v zmenach* [2; 3; 1]. Aj autorsky kolektiv
Ozorovsky, Vojtekova et al. [4] poukazuje na pri¢iny zmien
v zdravotnictve: demografické trendy, globalizacia, technolégie,
nové sluzby a ponukany sortiment, I'udské zdroje, ekonomické
trendy, konkurencia, socialne a politické aspekty.

v oSetrovatel'skej starostlivosti vychadzaji z technologického
pokroku, novych poziadaviek a predpisov, potreby neustaleho
zlepSovania efektivnosti a kvality starostlivosti, narastu
vyuzivania telehealth, pokrokov v umelej inteligencii (AI) [6].
Implementacia zmien v oSetrovatelstve si  vyzaduje
pochopenie efektivneho manazmentu zmien. Riadenie zmien
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je o ulahCeni akejkol'vek zmeny v procese, technologii,
postupoch  alebo pracovnych povinnostiach [3]. Riadenie
zmien je proces uskutoénovania zmien zdmernym, planovanym
a systematickym sposobom [5]. Airiodion [7] popisuje zmenu
ako proces odstranenia sicasného spravania, ucenia nového
a nasledného zabezpeCenia toho, aby sa nové spravanie
stalo novou normou. Autor akcentuje dolezitost' Uspesnej
implementacie zmeny, pretoze ak zmeny v oSetrovatelskej
starostlivosti neprinesii pozadované vysledky alebo nechaju
niektorych l'udi zmétenych medzi ,,starym spésobom™ a ,,novym
spdsobom® robenia veci, naklady mézu byt vel'mi vysoké a
moézu mat vplyv na starostlivost’ o pacienta [6]. Nositel'kou
zmeny je sestra manazérka, ktora podnieti zmeny alebo pomaha
realizovat’ zmenu v systéme. Ma vedomosti o procese zmeny,
aby ho mohla usmerniovat’. Nositel'ka zmeny musi disponovat’
vybornymi komunikaénymi zruénostami, byt’ schopna vytvarat
pozitivne interpersonalne vzt'ahy, aby vedela zvladat odmietanie
zmeny i sklamanie. Sestry manazérky v roly nositel’ky zmeny st
vyznamnym spajacim ¢lankom v projekte zmeny a pre l'udi, ktori
na zmene participuji. Uspe$nd manazérka - nositel’ka zmeny ma
ucinné vodcovské schopnosti, dokaze ovplyvnit sestry s cielom
nieCo dosiahnut. Vie odhadnut’ rizika spojené so zmenou, je
presvedcena o hodnote, prinose zmeny.

Veduce sestry zohravaji doleziti ulohu v manaZmente
zmien; mozu vytvarat’ pracovné prostredie, v ktorom su sestry
a ostatni ¢lenovia timu pripraveni byt aktivnymi ucastnikmi
zmeny. Vedice sestry pri presadzovani zmien komunikuju a
zdielaju informacie o zmene so sestrami, zapajaji sestry do
procesu zmeny, obhajuju potrebu zmeny, riadia - manazuju
odpor vo¢i zmene, pomahaju sestram konstruktivne reagovat’ na
zmeny. Riadenie zmeny je vyzvou pre veduce sestry, poskytuje
im prilezitost zdokonalit' svoje manazérske a vodcovské
schopnosti pre napredovanie v zavadzani zmien. Vedica sestra
plni rolu nositel’ky zmeny, v anglickej literatire sa stretdvame
s pojmom ,agent“ zmeny. Nositelka zmeny v manazmente
v osetrovatel'stve ma formalnu legitimnu moc na riadenie
a usmernovanie zmeny. Identifikuje viziu, zdévodiiuje zmenu
a je vzorom pre sestry.

V stéasnom ,turbulentnom® obdobi vedice sestry
Celia zna¢nému pocétu zmien, a to si vyZaduje nové spdsoby
uvazovania o vedenizmien a prispdsobovani sa novym spésobom
prace. Efektivne riadenie zmien vyzaduje, aby manazérka
oSetrovatel'stva poznala proces zmeny, nastroje a techniky na
uspesné zavedenie zmeny, disponovala schopnost'ou ovplyvnit
l'udi, rozhodnost'ou a vytrvalost'ou [8]. Zmeny odporuji potrebe
l'udi po stabilite [2].

Ciel
Zhodnotit' uplatinovanie roly sestry nositelky zmeny
u veducich sestier z aspektu manazmentu v osetrovatel'stve.

Subor a metodika

Kvalitativnej studie sa zicastnilo celkovo 43 participantiek
na pozicii veduca sestra v Ustavnom zdravotnickom zariadeni
s priemernou dizkou riadiacej praxe 7,7 rokov. Najkratsie
boli manazérky v pozicii jeden rok a najdlhsie participantka
25 rokov. Pre zber empirickych tdajov sme pouzili metdodu
Struktarovaného interview. Rozhovory boli realizované v obdobi
februar - marec 2024. Participantky odpovedali na dvadsat
otazok, z ktorych dve boli demografické. Samotny postup
kvalitativnej analyzy pozostaval z [9]: 1. transkripcie (prepisu),
2. segmentacie, 3. kodovania, 4. spoznamkovania, 5. hl'adania
vzt'ahov medzi kategériami, 6. tvorby tabuliek, 7. interpretacie.
Po analyze a segmentacii odpovedi sme stanovili Styri kategoérie:
1. uplatiiovanie roly sestry nositel’ky zmeny v manazérskej praxi,
2. sktisenosti s riadenim zmien v manazérskej praxi, 3. postoj
manazérok k zmenam a 4. riadenie odporu voci zmene.

Vysledky a diskusia

Vyskumna  Cast  obsahuje  kvalitativnu  analyzu
Struktarovanych rozhovorov s 43 manazérkami oSetrovatel'stva
na pozicii veduca sestra. Nasim zamerom bolo zhodnotit' ako
manazérky oSetrovatel'stva uplatiuju rolu sestry nositel’ky
zmeny v manazérskej praxi, aké maju skusenosti s riadenim
zmeny, ich postoj k zmene.

Zmeny v ludoch vyvolavaji obavy i naprick tomu, Ze
st denne sucastou nasich pracovnych Zzivotov. JakuSova [10]
uvadza, ze v dosledku pdsobenia vonkajsich sil na organizaciu
(politické, ekonomické, socialne) a vntitornych sil (organizacna
Struktara, I'udské zdroje) potrebuje vedenie kazdej organizacie
novu filozofiu - manazment zmeny. Ak chce organizacia prezit
alebo byt najlepSia, musia manazéri kazdodenne reagovat’ na
zmeny. Manazéri musia poznat proces zmeny, fazy zmeny,
pri¢iny odmietania zmeny a techniky na prekonanie odporu
k zmene.

Prvou otazkou v ramci rozhovorov sme zistovali ako
veduce sestry vnimaju rolu sestry manazérky - nositel’ky zmeny.
Musime skonstatovat’, ze niektoré vedice sestry nepochopili
otazku a odpovedali ako vnimaju poziciu manazérky, nie rolu
sestry manazérky - nositel’ky zmeny; boli zaskocené otazkou.
Z analyzy relevantnych odpovedi vedtcich sestier vyplynulo, ze
si uvedomuju nevyhnutnost’ iniciovat’ a implementovat’ zmeny
v oSetrovatel'skej a manazérskej praxi, povazuji rolu nositel’ky
zmeny za doleziti a snazia sa ju naplnat. Vybrané odpovede
participantick uvadzame v tab. ¢. 1.

Tabul’ka 1 Percepcia roly nositelky zmeny v manazérskej praxi

Participantka 28

., Vzdravotnictve prebiehaju neustdale zmeny, ktoré priamo ovplyviuju aj oSetrovatel'skii prax. Na zdklade toho
rolu sestry manazérky - nositelky zmeny vnimam ako ndarocnu, nevyhnutnu, ale vyznamnu cast manazérskej
praxe. Zmeny veduce k inovaciam, ¢i uz v pracovnom prostredi, pracovnych postupoch, diagnostickych a
terapeutickych postupoch nds posuvaju k zvySovaniu kvality osetrovatelskej starostlivosti. Vo vysledku su
vSetky zmeny zamerané na spokojnost pacienta, ¢i uz mu udrzujeme, zlepsujeme, prinavraciame zdravie
alebo mu zabezpecujeme dostojné umieranie.

¢

Participantka 30

,, Pozitivne, mozem prispiet’ k zmene v osetrovatel’stve na Slovensku. *

Participantka 32

zmeny “.

., Pokial’ sestra manazérka chce zaviest zmenu na pracovisku, mala by zacat' od seba samej. Zhodnotit svoj
postoj k zmene, uvazovat ako bude posobit' v implementdcii zmeny do praxe a ako bude motivovat odporcov

Participantka 35

., Rolu veducej sestry - nositelky zmien vnimam ako velmi zodpovednu ulohu. Zmenam na pracovisku sa
nebranim, naopak som otvorend novym zmenam, napadom a vyzvam .
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Tabul’ka 1 Percepcia roly nositelky zmeny v manazeérskej praxi

Participantka 36

,»Rola sestry manazérky - nositel’ky zmien so sebou prindasa zodpovednost, naroc¢nost'i ocakdvania zo strany
timu, ktory vediem, i zo strany nadriadenych. Pri navrhoch, napadoch na urcitu zmenu je doleZitda spravna
komunikdcia, pristup, trpezlivé vysvetlovanie, motivovanie, timovda spoluprdaca. Tym, Ze sestrou manazérkou
som sa stala v kolektive, ktory som dobre poznala, sa to dosahuje lahsie. Taktiez spravny postoj, pristup i
dovera v komunikacii s nadriadenymi dokdze napoméct k dosiahnutiu pozZadovanej zmeny .

Participantka 37

,, Tuto rolu vnimam velmi zodpovedne, nakolko pokrok vpred musi niekto iniciovat. A medzi sestrami je to
prave veduca sestra. Tato rola nositelky zmeny je velmi vyznamnd a potrebna v zdravotnictve, avsak niekedy
je narocné tuto rolu naplno realizovat’ v kolektive, ktory riadim. Ale aj ked’ sa na pracovisku zavedie nieco
nove, s ¢im sestry nesuhlasili, po case si samé uvedomili vyznam zmeny a nakoniec boli s nou spokojné “.

Participantka 38
zaviest' do nasich podmienok .

,,Je to ndarocna rola, ale velmi dodlezitd v nasej praci. Kazda manazérka by sa mala snazit' prindsat’ nieco
nové. Je potrebné aj sledovat’ zmeny napriklad v zahranici, ktoré s uz overené a funguju a snazit' sa ich

V procese zavadzania zmien sestra manazérka moze posobit’
ako tvorca - generator zmeny, realizator - implementator zmeny a/
alebo prijimatel’ zmeny [10]. V druhej otazke sme sa zamerali na
zistenie, v ktorej z tychto pozicii, roli, veduce sestry najcastejSie
posobia. Sestra manazérka - tvorca/ generator zmeny ma napady,
nadSenie, je kreativna, vie argumentovat’. Realizatorka - zmeny
implementuje; ostatnym sestram vie poradit’ a presvedcit’ ich.
Pokial takato sestra manazérka prichddza z externého prostredia
ma vyhodu v tom, Ze nie je deformovana tradi¢nymi postupmi
pracoviska a ,netrpi profesionalnou slepotou®. Realizatorka
posobi ako konzultantka, ktora uci sestry novym zvyklostiam.
Ako prijimatel zmeny sa sestra manazérka riadi novymi
navrhmi, postupmi [10]. Autori Udod & Wagner [8] predstavili
myslienku, Ze manazérky oSetrovatel'stva by mali vystupovat
ako ,kou¢ zmeny“ - byt supervizorom v procese zmeny,
koucovanie pouzivat’ na vedenie, facilitaciu a inSpiraciu sestier.
Manazérka poskytuje sestram spédtnu védzbu, poradenstvo.
Ako facilitator zmeny manazérka - kou¢ povzbudzuje sestry,
aby participovali na rozhodovani, podporuje ich v kreativnom
mysleni a h'adani najlepsich rieSeni. Veduce sestry v nasej stadii
najcastejSie posobili ako realizator - implementator zmeny (n
=15) ¢o davame do suvislosti s poziciou stredného manazmentu
v osetrovatel'stve v ramci Ustavného zdravotnickeho zariadenia.

V d’alsich otazkach sme sa pytali na zmeny, ktoré najcastejsSie
iniciuji na svojom pracovisku a aké zmeny v oSetrovatel'skej
praxi by uvitali. V zhode s Kilikovou [12], podla ktorej sestra
manazérka uplatituje najmé strategické a prevadzkové zmeny,
aj naSe participantky uvadzali najcastejSie prevadzkové zmeny
azmeny v pracovnych postupoch. Vedice sestry by uvitali znizenie
administrativne] zataze sestier, zmeny vo vedeni zdravotnej
dokumentacie v zmysle elektronizacie a vyuzivania modernych
technologii, ktoré by sestram Setrili ¢as. Druhou najcastejSie
uvadzanou oblastou praxe bolo zvysSenie ,kompetencii
sestier. Harrison et al. [13] analyzovali §tidie zaoberajlice sa
implementaciou zmien so zameranim na dovody zmien. Impulz
na zmenu v 34 studiach bol zvnutra organizacie, zmeny v 17
studidch boli sucast’ou programov/projektov zvysovania kvality,
13 bolo spdsobenych zmenami pozadovanymi v dosledku
zmien v organizacnej politike alebo poziadavkach a $tyri boli
su¢astou implementéacie organizaénej stratégie. Studia Nilsen,
Seing, Ericsson et al. [2] bola zalozena na polostrukturovanych
rozhovoroch s 30 zdravotnickymi pracovnikmi vo Svédsku.
Otazky sa tykali sktisenosti opytanych a vnimania akychkol'vek
zmien, o ktorych sa domnievali, ze ovplyvnili ich pracu, bez
ohl'adu na to, ¢i i§lo o zmeny ,,0bjektivne velké alebo malé.
Odpovede boli analyzované pomocou riadenej obsahovej analyzy
a rozdelené do troch kategorii tykajicich sa charakteristik
uspesnych zmien: moznost’ ovplyvnit' zmenu; byt pripraveny
na zmenu; ocenenie zmeny. Participanti zdoéraznili dolezitost’
moznosti ovplyvilovat' zmeny. Zamestnanci podporili o¢akavané
zmeny, ktoré im boli jasne vysvetlené. Uviedli, ze je dolezité,

aby pochopili potrebu a vyhody zmien. Nepodporili zmeny, ktoré
boli vnimané ako neoCakavané a/alebo bez predchadzajicej
komunikacie. Zmeny v zdravotnictve maju vacsiu Sancu uspiet’,
ked’ maji zdravotnici moznost’ ovplyvnit’ zmenu, citia sa na
zmenu pripraveni a uznavaju hodnotu zmeny, vratane vnimania
prinosu zmeny pre pacientov.

Postoj veducich sestier k zmenam bol d’alSou zistovanou
oblastou. Az 38 participantiek uviedlo pozitivny postoj. Cielom
deskriptivnej kvalitativnej $tadie autorov Cakiroglu, Hobek &
Harmanci Seren [14] bolo zistit nazory sestier na proces riadenia
zmien Vv oSetrovatelstve. Rozvoj kompetencii manazérok
osetrovatel'stva v riadeni zmeny na vSetkych urovniach
manazmentu v osetrovatel'stve je v sucasnosti nevyhnutnost’ou.
Vzorku tvorilo 18 sestier vo veku od 26 do 59 rokov (priemer
= 34,83 r.) s dizkou praxe od 2 do 38 rokov. Udaje boli
zozbierané prostrednictvom polostruktirovanych rozhovorov
a participantkam polozili otazky:

1. Co si myslite o fenoméne zmeny?

2. Aky je vas postoj k zmenam?

3. Ako reagujete na zmenu?

4. Co ovplyviiuje vas postoj k zmenam?

5. Aké stratégie pouzivaju vasi manazéri v procese zmeny?

Odpovede kategorizovali do troch kategorii: ,,poCiatocné reakcie
na zmenu“, ,,faktory ovplyvnujice postoje k zmenam* a ,,strate-
gické chyby, ktorych sa dopustili manazéri pocas procesu zme-
ny*. Konzervativne sestry sa definovali ako jednotlivci, ktori sa
brania zmene, zmenu odmietali a pocas procesu implementacie
zmeny prejavili explicitny alebo implicitny odpor. Vacsina sestier
zdoraznila, ze osobnost’ jedinca je jednym z najdolezitejSich
faktorov, ktoré ovplyviiuju postoje k zmenam. Niektoré sestry
uviedli, Ze neveria svojim manazérkam a Ze sa obavaju zmeny.
Pocit nedovery a obav spdsobil, ze sestry neprijali zmeny, kto-
ré zaviedli manazérky. Sestry navySe uviedli, ze manazérky sa
snazili implementovat’ zmeny pomocou represivnych a autokra-
tickych metod. Tento pristup manazérok znemoznoval sestram
dobrovolne sa podielat’ na zmenach a vyvolaval v nich odpor.
Pre efektivne vedenie zmien je potrebné pochopenie l'udskych
aspektov procesov zmeny. Sestry vykazovali rdzne, linedrne a
polarizované pristupy k zmene (udrziavanie status quo; aktivny /
pasivny odpor, spochybiiovanie, I'ahostajnost’ az po akceptaciu).
Autori vymedzili faktory ovplyvinujlce postoj k zmene u sestier
v ich §tadii: osobnost’, nazory kolegyn, dovody a mozné dosled-
ky zmeny, $tyl riadenia a dovera k manazérkam. Manazérky,
ktoreé sestry dostato¢ne informuji o zmenach, aplikuji demokra-
ticky pristup a zaclefuju sestry do zmeny, mozu prispiet’ k tomu,
Ze sestry prejavia pozitivny pristup k zmene.

Vedtcich sestier v nasej $tidii sme sa pytali podla akych
kritérii vyberaju sestry, ktoré zapoja do procesu zmeny a
akym sposobom komunikuji sestrdm zamer ,,nieco zmenit*.
Odpovede prezentujeme v tab. €. 2. Vedtice sestry ¢asto uvadzali,
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7Ze 0 procesu zmeny zapajaju najprv mladsie sestry, pretoze
st ochotnejsie pristipit’ k zmenam, teda kritériom vyberu bol
aj vek sestier. Osem vedtcich sestier zapaja do procesu zmien

vSetkych zamestnancov, nemaju stanovené kritéria. Vedtlice
sestry vyuzivaju oznamenie a vysvetlovanie ako najCastejsie
sposoby informovania o planovanej zmene.

Tabul’ka 2 Kritéria vyberu sestier na zapojenie do zmeny

‘

Participantka 1 ., Vwberam si podla predoslych skusenosti a aj podla zapajania sa, ak vidim iniciativu a snahu.
., Kazda situdcia je jedinecna, a preto pri vybere zamestnancov prisposobujem vyber konkrétnym potrebam
a cielom zmien, ktoré planujem implementovat. Vyberam zamestnancov, ktori maju dostatocné odborné

znalosti a skusenosti v oblasti, ktora je ovplyvnena zmenami, pretoze tito zamestnanci maju lepSie

Participantka 2 porozumenie situdcii a si schopni navrhnit a implementovat efektivne riesenia. Dalsim kritériom pri
vybere zamestnancov je schopnost prisposobit’ sa novym situdciam a pozitivny pristup k uc¢eniu sa novych
veci. Dobré komunikacné schopnosti a schopnost’ efektivne spolupracovat’ v time, schopnost motivovat
ostatnych, zaujem a angazovanost voci zmene, su tiez pre mia dolezité kritéria pri vybere.

Participantka 4 ., Takych, ktori sa nadchnu pre nové veci a vedia do tohto procesu zapojit' a vtiahnut aj ostatnych*

., Zamestnancov vyberam na zaklade ich skusenosti - mali by mat skiisenosti s riadenim zmien, motivdciu a
zaujem naucit sa nove zrucnosti, aj podla komunikacnych zrucnosti - mali by vediet efektivne komunikovat
s ostatnymi pracovnikmi, schopnost spoluprace a pracovat' v time “.

,,»Do zavadzania zmeny si vyberam zamestnancov, ktori su ochotni a nakloneni zmenam, chcu sa stale ucit
a vzdelavat. Tiez zamestnancov zrucnych a ochotnych popri svojej prdaci ndjst si cas vyskusat pracovat
inak ako doteraz, dokazu odpozorovat nedostatky a do budiicna zaucit i ostatnych zamestnancov*.
,Podla mojho nazoru, je dolezité do zmeny zapojit' vsetkych zamestnancov. Zvycajne postupujem
nasledovne: osobne sestry oboznamim so zmenou, vysvetlim im co od danej zmeny budeme ocakavat
a poskytnem im vsetky informdcie, ktoré su potrebné na jej realizdaciu. Vzdy sa snazim dospiet k tomu,
aby to bolo spolocné rozhodnutie. Avsak v niektorych pripadoch, ked’ nie som si istd, ¢i sama dokdzem
zmenu implementovat’ do praxe, vyberiem si spolahlivych a iniciativnych zamestnancov, ktorych od
zaciatku zapajam do zmeny a ostatnych sa snazim postupne ziskat a presvedcit, ze zmena bude prospesna
v mnohych smeroch.

ONISEIZYTTENP!  AQ3A INSHYITT

Participantka 16

Participantka 17

Participantka 28

VION3LSISY YNAOYOd

Zmena vyzaduje nielen rozhodnutie, ale najmi dlhodobé Podpora  nadriadenych  pri  implementacii ~ zmien

ucenie sa novému spravaniu a mysleniu. Aby c¢lovek zacal
konat’ v rozpore so svojimi zauzivanymi postojmi, musi pre
neho zmena predstavovat’ vyhodu alebo musi mat’ dostato¢nu
racionalizaciu k zmene spravania. Spolo¢né koncepty v
réznych modeloch riadenia zmien zahffiaju uznanie potreby
jednotlivcov ,,0slobodit’ sa* od starého spravania, poskytovanie
podpory pocas zmeny a budovanie podporného timu lidrov
a zastancov zmeny. Stratégie Uspe$ného manazmentu zmien
v oSetrovatel'stve zahfnajii podrobné planovanie, hodnotenie
pripravenosti organizacie, hodnotenia dopadov, komunikacné
plany, rieSenie odporu, manazment zainteresovanych stran,
Skolenia zamestnancov a hodnotenie cielov. Akdkol'vek zmena
vyzaduje, aby l'udia zanechali staré zvyky a spravanie, naucili sa
nové a prijali novy proces alebo pracovny postup ako svoj novy
,,zvyk®. LCudia musia byt ,,odmrazeni od starého spravania,
aby boli pripraveni prejst’ na nové zmeny. Cudia st priputani k
uréitému sposobu robenia veci a pochopenie emocii spojenych
s riadenim zmien v oSetrovatel'stve je rozhodujuce pre to, aby
sme sestry dokazali motivovat’ k zmene a opustit’ staré spravanie
a zvyky [3].

v oSetrovatel'stve a silné stranky manazérok v riadeni zmeny
boli d’al$imi zistovanymi oblastami. 25 manazérok ma podporu
vedenia pri zavadzani zmien. Medzi najcastejsie uvadzané silné
stranky veducich sestier v procese zmeny patri: komunikacia,
argumentacia a schopnost’ presvedcit’ (n = 20); zvladanie odporu
(n=10) a motivacia sestier k zmene (n = 5).

Kazd4d zmena vyvolava odpor. Vsetko, ¢o je nezname,
vzbudzuje odpor, obavy, neistotu. Cudia potrebuji mat’ moznost’
do urcitej miery zmeny ovplyviiovat’ [10]. Vo vSeobecnosti
ludia preukazuju odpor voc¢i zmenam, ktory zodpoveda ich
presvedceniu o spravnosti ich konania. Odpor k zmene nastava,
ak na dosiahnutie pozadovanej zmeny st potrebné zasadné zmeny
spravania a absentuje dostato¢na motivacia k zmene. Jednotlivé
procesy veduce k zmene prebiehaji mnohokrat sticasne a najma
v tzv. ,,zlomovych situaciach®, ktoré st rozhodujiucim faktorom
prechodu do d’alsicho stadia zmeny. V d’alSich otazkach v nasej
studii sme sa preto zamerali na ziskanie udajov o riadeni odporu
vocizmenam, na pri¢iny odporu, ktoré veduce sestry identifikovali
v procese zavadzania zmien na svojich pracoviskach i na stratégie
prekonavania odporu vo¢i zmenam.
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Tabul’ka 3 Prekondvanie odporu k zmene

,Snazim sa vysvetlit dovody na zmenu a akym sposobom by mala byt zmena prospesna pre vsetkych. Dam
priestor podriadenym, aby vyjadrili svoje nazory a obavy, ¢o ich najviac trapi v suvislosti so zmenou.

Participantka 2 Niektori ludia potrebuju viac ¢asu na pochopenie zmien, uvedomujem si, zZe odpor moze trvat urcity cas, tak

nikdy nerobim natlak na tychto zamestnancov a davam im priestor na to, aby sami uvideli pozitivny prinos

zmeny. Dolezité je pre mna budovat doveru a otvorenu komunikdciu, aby sa zmenil odpor k zmene. *

., Zopakujem im dovody a pozitivne dopady zmeny s uvedenim konkrétnych prikladov, kontrolujem ,
Participantka 26 dodrziavanie, vo vynimocnom pripade znizim osobny priplatok zamestnancov za nerespektovanie alebo

naopak ich odmenim za respektovanie a dodrziavanie zmeny. *

OALDINLOAVYAZ INIFYIA
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Tabul’ka 3 Prekondvanie odporu k zmene

,,» S odporom k zmene u podriadenych sa na nasom pracovisku stretavam v mensej miere, pretoze sestry su

(oseTrovATELSTVO )(ITTAY 0

strany.

Participantka 35 zmenam otvorené. AvSak ak sa odpor k zmenam u zamestnancov vyskytne, snazim sa ho odstranit pomocou
otvorenej komunikdcie, poskytnuti podrobnych informacii a zdorazneni vyhod, ktoré zmena prinesie.
,,Odpor u podriadenych prekonavam individualnym pristupom, vysvetlovanim, argumentami. Snazim sa
zvysit ich povedomie, preco je v danej oblasti zmena potrebna a nevyhnutna a vdicsinou sa ich postoj zmeni
.. — do zmeny sa viac menej aktivne ¢i pasivne zapoja.
Participantka 43 Y 4 p Py

* Co robite v pripade, Ze odpor k zmene u podriadeného pretrviva aj nad'alej?
V takom pripade s podriadenymi vyjednavam, snazim sa o kompromis, ktory by uspokojil obe zainteresované

Vtab. €. 3 uvadzame odpovede participantiek na otazku,,Ako
prekonavate odpor k zmene u podriadenych?*. Veduce sestry
najcastejSie opakovane vysvetluju benefity a vyhody zmeny.
Manazérka bude uspesnd, ak zmenu detailne vysvetli, aktivne
sa zapaja do realizacie zmeny a pod’akuje spolupracovnikom
[10]. Kilikova [11] odportca na prelomenie odporu voéi zmene:
komunikovat' s lud'mi, zistit dovody ich odporu, spresnit

Vedtce sestry oznacili za najvacsie bariéry pri implementacii
zmien nedostatok financii a persondlu (tab. ¢. 4). Zhodne aj
Airiodion & Crolley [3] uvadzaju, ze k najcastej$im bariéram
implementacie zmien v oSetrovatelstve patri obmedzeny
rozpoCet a zdroje, nedostatok personalu, ale aj nedostatok
zrucnosti personalu na implementaciu zmien v oSetrovatel'skej
praxi; skepsa, ¢i bude zmena fungovat’.

informacie a poskytnut’ spitnu vizbu; vysvetlit odporcom
zmeny nasledky ich odmietania, zdoraznovat’ pozitivny prinos
zmeny.

Tabulka 4 Bariéry pri implementdcii zmien v oSetrovatelstve

., Bariéry sui rozne. Zo strany zamestnancov, niektori su akoby rezistentni voci novym postupom a zmendm a
brania sa inovaciam, dokonca aj za predpokladu, zZe vidia pozitivny prinos, ale z principu nechcu menit uz
dlhodobo zauzivané postupy. Taktiez su to nedostatocné financné prostriedky alebo technologickeé vybavenie.
V neposlednom rade je bariérou aj nedostatok casu. Pracovné vytazenie mi niekedy neumoznuje venovat
dostatok casu riadeniu zmien. DalSou bariérou je nedostatocnd podpora vrcholového vedenia, kedy sa
nedari presadit potrebné zmeny a neziskam tak potrebné zdroje na realizdaciu zmeny.

Participantka 2

PORODNA ASISTENCIA

‘

Participantka 4 ., Nedostatok financii pre implementdciu zmeny a neochota vicsiny persondlu.
,Jednoznacne ide o ekonomické dovody zo strany vedenia a odmietanie a strach z neznameho zo strany
sestier.

., Nedostatok personalu, legislativne zmeny .

,»Na pracovisku je velkou bariérou voci implementdcii zmien nedostatok personalu a tym vysoka pracovna
zataz sestier, kedy sestram chyba motivacia.

, Vela zmien, ktoré musime zavadzat do praxe postupne pre nedostatok financnych prostriedkov, ale i
zamestnancov. Financné prostriedky a zamestnanci su najvicsou bariérou na zlepsenie v zdravotnictve a

>

Participantka 13

Participantka 14

Participantka 15

Participantka 17

—
(2]
o
=
-
[
()
@)
<
=
wn

<
=2
=
(@)
3
[m)
N

<
=2
=
=2
(W]
Y}
[o'd
-]

VEREJNE ZDRAVOTNICTVO

zavadzaniu velkych zmien .

Participantka 20 ., Najcastejsie je to nedostatok financnych prostriedkov a neochota persondlu “.
Participantka 29 ,, Nedostatok personalu a ekonomickeé bariery.

Participantka 42 ., Najcastejsie bariéry: obmedzené zdroje, financné, ludske, materialne.
Participantka 43 ., Najcastejsie je to nedostatok financii.

Priciny odporu k zmenam autorsky kolektiv Ozorovsky,
Vojtekova et al. [4] rozdel'uje vo vztahu k jednotlivcom alebo
k organizacii. Individualny odpor jednotlivca k zmene moze
byt spdsobeny osobnymi zaujmami, nedéverou, ekonomickymi
dovodmi, strachom z neznameho; jedinec nie je ochotny zmenit
svoje zvyky, citi sa zmenou ohrozeny, nema dostatok informacii.
Dovodom odporu k zmene z hl'adiska organizécie je nedostatok
finanénych prostriedkov, vysoké naklady, negativne ekonomické
dopady na organizaciu; strata vplyvu a moci riadiacich
pracovnikov v organizacii. V tab. ¢. 5 sumarizujeme najcastejSie
identifikované priciny odporu vo¢izmenamu sestier v nasej studii.
Zhodne s literarnymi zdrojmi, ktoré uvadzame nizsie v texte pre
komparaciu vysledkov, z analyzy odpovedi veducich sestier
vyplynul: strach z neznameho, zvyk a rutina, rigidita, neochota
ucit’ sa nieco nové. Odpor je prirodzenou stcastou procesu, ale
aby zmena napredovala, musi sa riesit’ konstruktivne. Autori
Udod & Wagner [8] odporti¢ajii manazérkam oSetrovatel'stva pri
prekonavani odporu voc¢i zmenam zistit’, preco sa sestra/sestry
brania zmene; prepojit’ niektoré zo starych spdsobov prace s

novymi zmenenymi ako spdsob lahSicho zavedenia zmeny;
identifikovat’ sestry, ktoré st ochotné vyskusat’ nové postupy,
ktoré pomozu znizit odpor ostatnych, ked’ sa zavadza zmena;
pomoct sestram identifikovat’ a zhodnotit' ako zmena ovplyvni
ich prax, aby bola prijata a udrzatelna. Pri¢iny odporu doplia
Kilikova [12] o: ohrozenie vlastnych zaujmov, nepochopenie,
nizka tolerancia vo¢i zmene.

Odpor je definovany ako spravanie jednotlivca v reakcii
na vnimanu alebo skuto¢nu hrozbu v snahe udrzat' zakladny
stav. Nedovera, strach a komunika¢né bariéry ovplyviuji
implementaciu, kvalitu a udrzatelnost’ zmeny. Historicky bol
odpor vnimany negativne kvoli jeho potencidlnemu vplyvu
na uspech organizacie. Jednotlivci, ktori sa brania zmene, sa
zvyc€ajne povazuju za problematickych. Odpor je vSak normalna
reakcia na zmenu a manazéri by mali byt pripraveni na to,
ze odpor bude vzdy do uréitej miery pritomny. Odpor mdze
mat’ mnoho podob: aktivny alebo pasivny, otvoreny alebo
skryty, individualny alebo organizovany, agresivny. Veduce
sestry so znalostami o postupoch ako manazovat’ odpor voci
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zmene mdézu minimalizovat negativne ddésledky odporu [15].
Airiodion [7] uvadza nasledovné pric¢iny odporu voci zmenam v
osetrovatel'skej praxi: neochota ucit’ sa novému, predchadzajica
negativna skuisenost’ s procesom zmien, nezaujem. Manazérky
sa musia vysporiadat’ so strachom a obavami sestier vyvolanymi
zmenami. Mali by si uvedomit’, Zze zmena sa moze stretnat’ s
nadSenim u niektorych a odporom u inych. Manazérky by mali
identifikovat’ jednotlivcov, ktori budu zo zmeny nadSeni, ako
aj tych, ktori budi odporcami. Zamestnanci budi na zmenu

ma byt zmena. Zmena Casto vedie k pocitu straty v dosledku
zmien zauzivanych postupov. Zamestnanci moézu reagovat
Sokom, hnevom a odporom, ale v idealnom pripade nakoniec
zmenu prijmu [5]. Nedostatocnym zvlddnutim zmeny sa mdze
znizit moralka, motivécia a angazovanost zamestnancov. V time,
na oddeleni alebo v celom zdravotnickom zariadeni hrozi riziko
vzniku konfliktného prostredia. Zmena méze vyvolat nestabilitu,
nejasnost’, necakané prekvapenia [11]. Ak sa zamestnanci
organizacie podiel’aju na zmene, ich odpor je minimalny [10].

reagovat’ odliSne, bez ohl'adu na to, aké ddlezita alebo vyhodna

Tabul’ka 5 Priciny odporu voci zmene u sestier

,Strach z neistoty a neznama. Boja sa neistoty, ako sa zmeny dotknii ich prdce, uloh, prostredia alebo

ONISEIZYTTENP!  AQ3A INSHYITT

Participantka 2 kariérnych moznosti. Maju prirodzenii tendenciu vyhybat sa zmene, pretoze menit rutinu a komfortnu zénu,
moze byt pre nich narocné a vyzadovat adaptaciu a prispésobenie sa novym podmienkam. *
Participantka 4 ,,Po’dlia mojho ndzoru je najcvaste’jsvou pricinou odporu k zmene pohodInost zamestnancov, rutinna praca,
nezdujem o zmenu a strach z nového.
Participantka 6 ., Myslim si, ze nechut celkovo k zmendam, ucenie sa niecoho nového.
Participantka 7 ., Strach z neznameho, pohodlie, zvyk. * :
Participantka 9 ,,Pohodlnost, rigidita, zauzivané stereotypy.

,, Ja si myslim, Ze strach z neznameho, ze to nezvladnu, Ze to bude pre nich psychicky narocné a budit musiet
vystupit zo svojej komfortnej zony.”’
., Zvyk, strach z niecoho nového, odmietanie ucit' sa a prijat nieco nove.

Participantka 10

Participantka 13

., Najcastejsie je to neochota ucit sa novym zrucnostiam, metédam alebo manipuldcii s novymi pomockami.
Hlavne starsi zamestnanci prejavuju strach z neznameho, maju problém adaptovat’ sa na nové poziadavky.
Pricinou odporu k zmenam byva aj zvySenda fyzicka a psychicka unava z pracovného prostredia nezavisle od
veku zamestnanca.

Participantka 16

VION3LSISY YNAOYOd

,,Strach z nepoznaného, odklonenie sa od zabehnutych postupov a obavanie sa, ze im zmena prinesie viacej
prdce, ktorej i tak maju vela. U starsich podriadenych je to i obava, ze sa nedokdzu naucit pracovat’' s novou
technikou ako su napriklad nové programy v pocitacoch.

Participantka 17

Participantka 20 ., PohodlInost, rutina, strach z ,,nového *“ a nezaujem o zmenu ako taku.

Participantka 28 ., Najcastejsie sa stretavam s pocitom ohrozenia, ktory narusa aktudlne osobné postavenie alebo pracovné
hodnoty zamestnancov*.

Participantka 35 " Najcvastejsfou pricinou odporu k.zmene u zamestnancov na nasom pracovisku je zvycajne: strach z niecoho
nového, lenivost alebo zvyk a rutina. *
., Najcastejsia pricina odporu k zmene u mojich podriadenych je nezaujem z ich strany, nechut' sa ucit nové
veci a stagnacia; zatial’ ¢o u niektorych su vyznamnym brzdiacim faktorom ich osobnostné charakteristiky.

Participantka 43 Je lahsie robit nieco ,,po starom* ¢o nam je zname ako prispésobovat’ sa zmenenym podmienkam — je to tak

¢loveku prirodzené. Pre neustdle zlepsovanie poskytovanej starostlivosti je vSak zmena nevyhnutnd, a preto

sa tieto bariéry spolocnymi silami snazime eliminovat’™.

66

Zaujimalo nas aku stratégiu pouzivaju vedlce sestry na
uplatneniezmenyvosetrovatel'stveaakopomahajizamestnancom
prijat’ zmenu. V teoérii manazmentu osetrovatel'stva nachadzame
tri odporucané stratégie zavadzania zmien. Prezentujeme vyber
zniektorych literarnych zdrojov. Kilikova [ 11] uvadza tri stratégie
uplatiovania zmeny: mocensko - donucovacia, empiricko -
raciondlna a normativno - reedukativna. Podla klasického
modelu, ktory vyvinuli Bennis, Benne & Chinn (1960), mozno
na realizaciu zmeny pouzit’ tri stratégie. Charakteristika sestry
nositel’ky zmeny a mnozstvo odporu ovplyvnia podl'a Udod &
Wagner [8], ktora zo stratégii by sa mala pouzit: donucovacia,
empiricko - racionalna a normativno - reedukativna. Aj Airiodion
& Crolley [3] zdoraziujt, Ze riadenie zmien v oSetrovatel'stve
si vyzaduje stratégiu, lebo odpor voci zmendm moze branit’
pokroku. JakuSova [10]odportica na prekonanie odporu k zmene
identifikovat’ pri¢iny odporu a podla toho zvolit vhodnu
stratégiu na prekonanie odporu. Vordsova & Zrubcova [16] tieZ
uvadzaju tri stratégie zavadzanie zmien: empiricko - racionalna,
normativno - reedukativna a donucovacia stratégia. Pri vybere
vhodnej stratégie zavedenia zmeny v organizacii autorky

odporucaju zohladnit’ organiza¢nt kultaru, casové trvanie zmeny,
osobnost’ manazéra, mocenské vztahy v organizacii, trovei
odporu k zmene, dosledky neuspesnej implementacie zmeny.
Po analyze odpovedi v nasej $tadii sme dospeli k prekvapivému,
avSak negativnemu zisteniu. Az 36 participantiek bud’ nevedelo
odpovedat’ alebo sa snazili o vyhybavia odpoved, kedze
nepoznali ziadnu zo stratégii na implementaciu zmeny.

V tab. ¢. 6 st uvedené odpovede veducich sestier na otazku
,, Ako pomahate zamestnancom prijat’ zmeny?* Podl'a Airiodion
[6] si efektivne riadenie zmien v oSetrovatel'stve vyzaduje
venovat pozornost’ spravaniu a emociam zamestnancov.
Zmena sposobuje ,turbulencie” a odpor, preto Grant, Colello,
Riehle & Dende [17] odporucaju manazérkam, aby vysvetlili
zamestnancom, preco je zmena potrebnd, poskytli im informéacie
a dokazy, ktoré posilnia ich doveru, posmelia ich k iniciative
a pomozu k stabilizacii zmeny.

ZDRAVOTNICKE STUDIE 02/2024

23

C
po)
[9)
m
=2
_|
=
>\
N
2
<
(@)
_|
=2
>
9
>
pol
(@]
)]
_|
-
<
(@)
)]
_|

OALDINLOAVYAZ INIFYIA




Hulkova, V.
Evaluacia uplatinovania roly sestry nositelky zmeny v manazérskej praxi

Tabul’ka 6 Sposoby pomoci zamestnancom prijat’ zmenu

., Snazim sa byt dobrym prikladom svojim podriadenym tym, Ze aktivne podporujem a prijimam zmeny, som
otvorend novym ndpadom a ochotnd prisposobit’ sa novym podmienkam. Motivujem svojich podriadenych

Participantka 2 P , o Lo o ) . , e
p a zdoraznujem vyhody a prileZitosti, ktoré prichddzaju s prijatim zmien. Vzdy mam na pamdti, Ze prijatie
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zmien je postupny proces a vyzaduje trpezlivost, empatiu a dokladni komunikaciu s podriadenymi.

“

¢

Participantka 3 . , S
spoluprdcu a timovu pracu.

»Snazim sa vytvorit' pozitivne a podporné pracovné prostredie, ktoré podporuje otvorent komunikaciu,

Participantka 9 ,, Otvorenym rozhovorom, osobnou podporou, pomocou pri rieseni problémov.
Participantka 20 ,, Podporou, pochvalou, vypocujem si ich nazory, dam spdtni véizbu. *
Participantka 43 ,,Snazim sa jednat najmd individudlne v zavislosti od konkrétnej osoby.

Zmeny v oSetrovatelstve su nevyhnutné. Vyznamnym
problémom Specifickym pre zdravotnictvo je, ze takmer
dve tretiny vsetkych projektov zmeny zlyhdvaju z mnohych
dévodov: zI¢ planovanie, nemotivovany persondl, nedostatocna
komunikacia alebo prili§ ¢ast¢ zmeny. Dévodom neuspesnej
implementacie zmeny je aj neoverenie, ¢i zamestnanci pracuju
podl'a novych postupov. Zamestnanci maju tendenciu sa po
uréitom Case vratit’ k ,,starym, zauzivanym® postupom. Neustéla
angazovanost manazérky pocas vykonavania zmien zvysi Sance
na uspech [18]. Syntézou odpovedi k jednotlivym kategdriam
kvalitativnej analyzy uvadzame zaverecné zhrnutie zisteni. 1.
,,Uplatilovanie roly sestry nositel'’ky zmeny v manazérskej praxi:
Veduce sestry v naSej stadii povazuju rolu nositel’ky zmeny za
dolezith a snazia sa ju napinat. Uvedomuju si nevyhnutnost
iniciovat a implementovat zmeny Vv oSetrovatel'skej
a manazérskej praxi a realizuju najméd prevadzkové zmeny.
V procese zavadzania zmien na svojich pracoviskdch posobia
najcastejSie ako realizatorky zmien. 2. ,,Skusenosti s riadenim
zmien v manazérskej praxi®:

Az 36 participantiek nevedelo odpovedat’ na otazku
aku stratégiu pouzivaju na uplatnenie zmeny, ¢o nas vedie
k vyvodeniu zdveru, ze proces zmeny riadia intuitivne, resp.
,»Systémom pokus - omyl“. Veduce sestry zapdjaju do procesu
zmien najprv mladsie sestry, ktoré ochotnejsie akceptuju zmeny
a inovacie, sestry so zdujmom ucit sa novému a schopné
efektivnej komunikdcie a timovej spoluprace. 25 vedtcich
sestier ma podporu nadriadenych pri zavadzani zmien. Silnymi
strankami naSich participantiek v procese zavadzania zmeny st
komunikacia, argumentacia, schopnost’ presvedcit, motivovat
k zmene a zvladat’ odpor voci zmene. Vedtlice sestry oznacili za
najvacsie bariéry pri implementacii zmien nedostatok financii
a personalu. 3. ,,Postoj manazérok k zmenam*: Veduce sestry su
otvorené zmenam, maju pozitivny postoj k zmenam. 4. ,,Riadenie
odporu voci zmene*:

Veduce sestry na prekonavanie odporu u podriadenych
pouzivaji opakované vysvetl'ovanie benefitov a vyhod zmeny.
Manazérky identifikovali najcastejsie pri¢iny odporu vo¢i zmene
u sestier: strach z nezndmeho, zvyk a rutina, rigidita, neochota
ucit’ sa nie¢o nové. Individudlne pristupuju k sestram, u ktorych
sa prejavuje latentny alebo otvoreny odpor voci zmene, aby im
pomohli prijat’ zmenu.

Zaver

Manazérka osetrovatel'stva sa musi orientovat’ v aktualnych
trendoch, aby bola schopna iniciovat’ zmeny a inovacie, riadit
zmenu zamerani na zlepSovanie vysledkov a dosiahnutie
vizii. Pre tspesnu implementaciu zmeny v oSetrovatel'stve je
potrebné, aby bola manazérka pre zmenu nadSend, presvedcena

o prinose a vyzname zmeny; poznala a chapala proces zmeny
a stratégie [12]. Stdia je zrejme prvym publikaénym vystupom
tykajucim sa roly sestry nositel’ky zmeny v manazérskej praxi v
SR. Ked’Ze zmeny v odbore osetrovatel'stvo i1 v oSetrovatel'skej
praxi prebichaju kontinualne, je potrebné, aby sa manazérky, ale
aj sestry stotoznili s rolou nositel’ky zmeny. Autorka prispevku si
v zavere dovol'uje vyslovit ndzor: Vel'ké zmeny v oSetrovatel'stve
sa neudeju pokial’ sa nezmenia sestry samotné.

Limity

Zavery nemozno zovSeobecnit’, vysledky sa vztahuju len
na osoby, ktoré sa tudie zcastnili. Studie sa zG&astnili sestry
zastavajuce manazérsku poziciu veducej sestry, bolo by ziadtice
ziskat’ vysledky aj z rozhovorov s namestnickami pre oSetro-
vatel'stvo. I napriek tomu sa domnievame, ze vysledky mozno
povazovat’ za akceptovatelné a priniesli zaujimavé zistenia, na
zaklade ktorych mozno iniciovat’ rieSenia v manazérskej praxi.
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