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STRESZCZENIE

Szpitale kliniczne, taczac dziatalno$¢ ustugowg diagnostyczno-
-leczniczg z dziatalno$cig dydaktyczng, naukowg i badawczo-ro-
zwojowa, stanowig specyficzng grupe szpitali. W celu poprawy
funkcjonowania tych szpitali poszukuje sie sposobéw na lepsze
wykorzystanie ich potencjatu. Jednym ze sposobéw jest poprawa
rozwigzan strukturalnych, czyli doskonalenie struktury organizacyj-
nej. Brak regulacii w zakresie rozwigzan strukturalnych w szpitalach
klinicznych w Polsce sktonit autorke do analizy struktury organiza-
cyjnej Polikliniki Uniwersyteckiej im. Agostina Gemellego w Rzymie
(Polikliniki Gemelli).

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie struktury orga-
nizacyjnej szpitala klinicznego na przyktadzie Polikliniki Gemelli
i podjecie proby okreslenia kierunkow dalszego doskonalenia oraz
wskazanie przestanek dla zastosowania do$wiadczen Polikliniki
Gemelli w szpitalach klinicznych w Polsce. Analiza struktury or-
ganizacyjnej Polikliniki Gemelli zostata przeprowadzona na pod-
stawie zrodet internetowych i poprzez obserwacje uczestniczaca.
Wg koncepcji astoriskiej ocena struktury organizacyjnej powinna
by¢ dokonywana w pieciu wymiarach: specjalizacja, konfiguracja,
standaryzacja, centralizacja i formalizacja. Dla potrzeb ninigjsze-
go artykutu dokonano oceny w dwdch wymiarach: konfiguracja
i centralizacja. Struktura Polikliniki Gemelli ma charakter hybrydo-
wy i charakteryzuje si¢ wysokim stopniem decentralizacji. Dalsze
doskonalenie struktury Polikliniki Gemelli powinno dotyczy¢ popra-
wy koordynacji wspdtpracy z Uniwersytetem Sacro Cuore i Insty-
tutem Toniolo, tworzacymi Fundacje Polikliniki Gemelli nadzorujaca
i kontrolujaca ten szpital kliniczny. Szpitale kliniczne w Polsce moga
skorzysta¢ z doswiadczen Polikliniki Gemelli przede wszystkim
w obszarze taczenia strukiury szpitalnej ze strukturg uniwersy-
tecka, poprzez tworzenie struktur kompleksowych. Duze szpitale
kliniczne w Polsce mogtyby skorzysta¢ z rozwigzania polegajace-
go na utworzeniu w strukturze organizacyjnej dwdch odrebnych
pionow: pionu dyrektora ds. klinicznych oraz pionu dyrektora ds.
medycznych. Takie rozwigzanie pozwolitoby na lepszg realizacje
zadan specyficznych dla szpitali klinicznych.

StOWA KLUCZOWE: struktura organizacyjna, doskonalenie struk-
tury organizacyjnej, szpital kliniczny.
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ABSTRACT

Clinical hospitals are a specific group of hospitals connecting se-
rvice activities of diagnostic and therapeutic nature, with teaching,
scientific and R&D activity. The ways to make better use of their
potential are sought in order to improve the functioning of these
hospitals. One way is to improve the structural measures, i.e. im-
proving the organizational structure. The lack of regulation in the
field of structural solutions in clinical hospitals in Poland prompted
the author to analyze the organizational structure of the University
Policlinico Agostino Gemelli in Rome (Policlinico Gemelli).

The purpose of this article is to present organizational structure
of the hospital on the example of the Policlinico Gemelli and an
attempt to determine the direction of further improvement and an
indication of the conditions for the application of experience of
Policlinico Gemelli in hospitals in Poland. Analysis of the organi-
zational structure of the Policlinico Gemelli was carried out based
on Internet sources and by participating observation. According
to the Aston's concept, assessment of the organizational structu-
re should be made in five dimensions: specialization, configura-
tion, standardization, centralization and formalization.

For the aim of this article, two dimensions were evaluated: con-
figuration and centralization. The structure of the Policlinico Ge-
melli is hybrid and is characterized by a high degree of decentra-
lization. Further improvement of the structure of the Policlinico
Gemelli should apply to improving coordination with the Univer-
sity of Sacro Cuore and the Institute Toniolo, forming Foundation
of Policlinico Gemelli supervising and controlling this hospital.
Clinical hospitals in Poland can benefit from the experience of
Policlinico Gemelli primarily in the area connecting the hospital
structure with the structure of the university, through the creation
of complex structures. Large hospitals in Poland could benefit
from the option involving an organizational structure of two se-
parate divisions: clinical division manager and medical division
manager. Such a solution would allow for better implementation
of specific tasks for clinical hospitals.

KEYWORDS: organizational structure, improving the organizatio-
nal structure, clinical hospital.
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Wstep

W dazeniu do podnoszenia efektywnosci szpitali kli-
nicznych niezwykle wazne jest doskonalenie struktur
organizacyjnych, a tym samym poszukiwanie nowych
rozwigzan organizacyjnych — strukturalnych. W poszu-
kiwaniu rozwigzan strukturalnych uwzgledniajgcych
specyficzny charakter szpitali klinicznych, ktére tagcza
dziatalno$¢ ustugowa diagnostyczno-leczniczg z dzia-
talnoscig dydaktyczng, naukowg i badawczo-rozwo-
jowa, analizie poddano Poliklinike Uniwersyteckg im.
Agostina Gemellego w Rzymie (Poliklinike Gemelli).
O wyborze Polikliniki Gemelli do przedstawienia struk-
tury organizacyjnej szpitala klinicznego zadecydowata
jej wielko$¢ i wielospecjalistyczny charakter.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie
struktury organizacyjnej szpitala klinicznego na przy-
ktadzie Polikliniki Gemelli i podjecie proby okresle-
nia kierunkéw dalszego doskonalenia oraz wskazanie
przestanek dla zastosowania doswiadczen Polikliniki
Gemelli w szpitalach klinicznych w Polsce.

Charakterystyka funkcjonowania Polikliniki
Gemelli

Poliklinika Gemelli zostata utworzona w 1964 roku
przez Uniwersytet Katolicki Sacro Cuore w Mediolanie
(Uniwersytet Sacro Cuore), ktory posiada w Rzymie wy-
dziat medyczny. Poliklinika Gemelli zwigzana jest takze
z Instytutem Studiéw Wyzszych im. Giuseppe Toniola
w Mediolanie (Instytutem Toniolo), ktéry jest Organem
Zatozycielskim Uniwersytetu Sacro Cuore. Nazwa Po-
likliniki pochodzi od Agostina Gemellego (1878-1959),
franciszkanina, lekarza, zatozyciela i pierwszego rek-
tora Uniwersytetu Sacro Cuore w latach (1921-1959),
zabiegajgcego o jej utworzenie. Integralng jednostkg
Polikliniki Gemelli jest Szpital Columbus prowadzony
przez Siostry Misjonarki Sacro Cuore. Poliklinika Ge-
melli zlokalizowana jest na terenie kampusu uniwersy-
teckiego, na wzgorzu Monte Mario w Rzymie. Stanowi
baze dydaktyczng dla studentéw wydziatu medyczne-
go Uniwersytetu Sacro Cuore oraz oficjalny szpital pa-
pieza. Jest szpitalem wysoko- i wielospecjalistycznym
0 zasiegu regionalnym (Lazio) i krajowym.

WSsrod organizacji medycznych we Wioszech Polikli-
nika Gemelli wystepuje jako agenda szpitalna uniwersy-
tecka, obok instytutéw naukowych szpitalnych, agend
szpitalnych oraz agend sanitarnych lokalnych [1].

W 2015 roku Poliklinika Gemelli zatrudniata 5188
osbb, w tym 975 lekarzy, 2045 pielegniarek, 461 pozo-
statych pracownikéw medycznych, 754 pracownikéw
pomocniczych, 953 pracownikédw administracyjnych
i innych [2] oraz zrealizowata 94 805 hospitalizacji pa-
cjentéw, posiadajac 1547 t6zek.

Kultura organizacyjna Polikliniki Gemelli wynika
z doktryny moralnej katolickiej, na ktérg powotujg sie
Uniwersytet Sacro Cuore i Instytut Toniolo. Ze wzgledu
na to, ze kultura organizacyjna przejawia sie nie tylko
w wyznawanych warto$ciach, ale takze dominujgcych
stylach przywodztwa, jezyku i symbolach, metodach
postepowania i rutynowych procedurach oraz definiciji
sukcesu [3], planowanie, organizowanie, motywowanie
i kontrolowanie oraz cata dziatalno$¢ Polikliniki Gemelli
wpierane sg przez te doktryne.

We Witoszech w 1978 roku zdecydowano sie na
wprowadzenie modelu narodowej stuzby zdrowia wzo-
rowanego na rozwigzaniach brytyjskich [4]. Wtoski sys-
tem ochrony zdrowia jest systemem bardzo ztozonym,
zaréwno jezeli chodzi o prawng regulacije jego organiza-
cji, jak i finansowanie opieki zdrowotnej. Bardzo istotna
w kontekscie organizacji ochrony zdrowia we Wtoszech
jest pozycja szpitali uniwersyteckich.

Poliklinika Gemelli do lipca 2015 roku funkcjonowa-
ta w obszarze dziatalnosci ustugowej, opierajac sie na
modelu dywizjonalnym (departamentalnym), przyczy-
niajgcym sie do rozwoju zarzadzania klinicznego.

We Wtoszech model departamentalny zorientowany
jest na skutecznos¢, w odréznieniu od Stanéw Zjedno-
czonych, gdzie model ten jest zorientowany na osigga-
nie struktur o maksymalnej ztozonosci. W szpitalnictwie
witoskim zostat wprowadzony przez wszystkie szpitale,
niezaleznie od ich ztozonosci [1]. Zgodnie z tym mo-
delem w Poliklinice Gemelli departamenty stanowity
centra odpowiedzialnosci i zarzadzania budzetem. Re-
alizowaty cele: organizacyjne, kliniczne, ekonomiczne
i strategiczne [5]. Wedtug definicji departament szpital-
ny oznacza agregacje oddziatow szpitalnych lub agre-
gacje innych komorek organizacyjnych medycznych [6].
W strukturze organizacyjnej Polikliniki Gemelli byto 10
departamentow klinicznych [7-9], obejmujgcych:

1) Departament Diagnostyki Laboratoryjnej,
Departament Medycyny Ratunkowej,
Departament Geriatrii, Neurologii i Ortopedii,
Departament Zdrowia Publicznego,
Departament Nauk Kardiologicznych i Naczy-
niowych,

Departament Nauk Chirurgicznych,
Departament Nauk Chirurgicznych Gtowy i Szyi,
Departament Nauk Medycznych,

Departament Nauk Radiologicznych,
Departament Zdrowia Kobiety, Noworodka, Dziec-
ka, Mtodziezy.

sl

-
L2

Kazdy departament miat odrebng strukture. Na cze-
le departamentu klinicznego stat dyrektor, powotywany
przez dyrektora generalnego Polikliniki Gemelli [5].
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W wyniku analiz strategicznych i strukturalnych wyka-
zano, ze obowigzujgcy w Poliklinice Gemelli model depar-
tamentalny nie sprawdza sie [2] i wskazano na koniecz-
nos¢ wdrozenia nowego rozwigzania strukturalnego.

Ocena aktualnej struktury organizacyjnej
Polikliniki Gemelli

Od sierpnia 2015 roku Poliklinika Gemelli posiada nowa
strukture organizacyjng, inne rozmieszczenie elemen-
tow sktadowych wraz z zachodzgcymi migdzy nimi re-
lacjami oraz jest nadzorowana i kontrolowana nie tylko
przez Uniwersytet Sacro Cuore, ale przez Fundacje Po-
likliniki Gemelli. Fundacja zostata powotana przez wta-
dze Uniwersytetu Sacro Cuore oraz Instytutu Toniolo
[10]. Ta istotna transformacja stanowita naturalng kon-
sekwencje ponad 50-letniej integracii Polikliniki Gemelli
z Uniwersytetem i Instytutem. Jednakze przede wszyst-
kim wynikata z koniecznosci sprostania wyzwaniom
stawianym wspoétczesnym szpitalom, ktére poddawa-
ne sg weryfikacji w aspekcie sprawnosci zarzgdzania.
Zmiany wprowadzone w strukturze organizacyjnej Po-
likliniki Gemelli miaty charakter ewolucyjny. Fundacja
Polikliniki Gemelli podjeta decyzje o przyjeciu modelu
organizacyjnego, zarzadzania i kontroli, obowigzujg-
cego na Uniwersytecie Sacro Cuore. Stosunki Funda-
cji z Poliklinikg Gemelli zostaty uregulowane poprzez
autonomie organizacyjng [10]. W obszarze autonomii
organizacyjnej Fundacja zdefiniowata strukture organi-
zacyjng Polikliniki Gemelli oraz skierowata aktywnos$é
na respektowanie efektywnosci i skutecznosci. Polikli-
nika Gemelli posiada odrebng osobowos$¢ prawng oraz
autonomie zarzadcza.

Sktad Zarzadu Fundacji Polikliniki Gemelli jest na-
stepujacy:

1) Przewodniczgcy Fundacji Polikliniki Gemelli,
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2) Rada Dyrektoréw (Konsylium Administracyjne),

ktora tworza:

¢ Przewodniczacy Fundacji Polikliniki Gemelli
-z Instytutu Toniolo,

¢ Rektor Uniwersytetu Sacro Cuore,

e Dziekan Wydziatu Medycznego Uniwersyte-
tu Sacro Cuore,

* Przedstawiciel Wydziatu Ekonomicznego
Uniwersytetu Sacro Cuore,

¢ Przedstawiciel prawa,

3) Dyrektor Generalny Polikliniki Gemelli,

4) Konsylium Kliniczne, Dydaktyczne i Naukowe,
5) Komitet Etyczny,

6) Kolegium Rewizoréw Finansowych,

7) Rada Nadzorcza (Komitet Egzekucyjny) [10, 11].

Zatozono takze, w razie potrzeby, powofanie Komi-
tetu Naukowego i Dyrektora Naukowego.

Strukture organizacyjng Polikliniki Gemelli, w wersji
graficznej, przedstawiono na ryciniach: 1-8.

Ocena struktury organizacyjnej wigze sie z opisem
rozwigzania strukturalnego. Istniejg r6zne koncepcje
opisu, jednakze w literaturze przedmiotu najbardziej
rozpowszechniona jest koncepcja astonska wskazu-
jaca na pie¢ wymiaréw strukturalnych: specjalizacje
(stopien znormalizowania funkcjonowania organizacji);
konfiguracje (ksztatt i wyglad struktury organizacyjnej);
standaryzacje (podziat zadan, uprawnien i obowigz-
kéw); centralizacje (wewnetrzng strukture wtadzy) oraz
formalizacje (wewnetrzne przepisy).

Dla potrzeb niniejszego artykutu ocene struktury
przeprowadzono w dwdch wymiarach: konfiguracja
i centralizacja.



Rada Dyrektorow/
Board of Directors

Biuro Audytu
Wewnetrznego/
Internal Audit Office

Sekretariat/Secretariat

Konsylium Kliniczne, Dydaktyczne
i Naukowe/Clinical, Didactic and Scientific Council

Komitet Etyczny/Ethics Committee
Dyrektor Generalny

Polikliniki/General Director
of Polyclinic Centrum Duszpasterskie/Pastoral Centre

Kolegium Rewizoréw Finansowych/College of
Financial Revisors

Rada Nadzorcza/Board

Biuro Generalne i Prawne/
General and Legal Office

Dziat Kontroli Zarzadczej/
Managerial Control Department

Biuro Konsultacji i Postgpowar Sekcja Budzetu i Sprawozdawczosci/
Prawnych/Consultation and Legal Budget and Reporting Section
Procedures Office
Sekcja Kontroli Procesow/
Biuro Prawne Postgpowar Medycznych/ Processes Control Section
Legal Office of Medical Procedures

— Sekcja Raportowania Budzetu/
Budget and Reporting Section

Biuro Prasowe/Press Office

Biuro Relacji Zewnetrznych i Organizacji Wydarzen/
Office of External Relations and Event Organization

Serwis Prewencji i Ochrony/
Prevention and Protection Service

Dziat Pozyskiwania Funduszy i Marketingu/
Department of Fundrainsing and Marketing

Dyrektor ds. Dyrektor ds. Dyrektor ds. Dyrektor Dyrektor ds. Dyrektor Dyrektor
Technologii Klinicznych/ Medycznych/ ds. Administracyj- ds. ds.
i Procesow/ Manager of Manager of Zasobow nych Dziatalnosci Dziafalnosci
Manager of Clinical Medical Ludzkich/ i Pomocnicz./ Prywatnej
Technologies Division Division Manager Ekonomicznych/ Manager of i Ustug
and of HR Manager of Auxiliary Ptatnych/
Processes Division Administrative Operations Manager
Division and Economic Division of Private
Division Enterprices
and Paid

Rycina 1. Schemat organizacyjny Polikliniki Gemelli
Figure 1. Organizational scheme Policlinico Gemelli
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [12-14]
Source: author’s own analysis based [12-14]
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Konfiguracja — ksztatt i wyglad struktury
organizacyjnej Polikliniki Gemelli

Konfiguracja organizacyjna odzwierciedla ksztatt struk-
tury rél i pozycji organizacyjnych, czyli przedstawia
usytuowanie oraz liczbe i rodzaj: pionéw, komorek,
stanowisk pracy, a takze pozioméw hierarchicznych
w schemacie organizacyjnym [15].

Poliklinika Gemelli posiada strukture organizacyj-
ng hybrydowa, polegajgcg na potgczeniu struktury
funkcjonalnej ze strukturg dywizjonalng. Konfiguracja
jest podstawg do grupowania poszczegélnych zadan
dla osiggniecia celow Polikliniki Gemelli. Stopien pio-
nowego i poziomego rozcztonkowania stanowi miare
konfiguracji Polikliniki Gemelli. Istotng cechg jest takze
rozpietos¢ kierowania, tj. liczba pracownikow podpo-
rzadkowanych w sposéb bezposredni jednemu prze-
tozonemu, liczba stanowisk kierowniczych oraz liczba
pracownikbw wykonawczych. Pomiedzy jednostkami
i komorkami organizacyjnymi oraz pomiedzy stanowi-
skami pracy i komérkami organizacyjnymi istniejg wiezi
stuzbowe, zwigzane z rozmieszczeniem uprawnien de-
cyzyjnych, oraz funkcjonalne, zwigzane z podmiotem

i przedmiotem dziatalnosci. W rozwigzaniu struktural-
nym Polikliniki Gemelli znajduje odzwierciedlenie obiek-
tywny wptyw czynnikow strukturotworczych. Poliklinike
Gemelli tworzg dwie jednostki szpitalne. Na czele Po-
likliniki Gemelli stoi Dyrektor Generalny, podlegajacy
Radzie Dyrektorow.
W strukturze organizacyjnej Polikliniki Gemelli jest
siedem pionéw organizacyjnych:
1) pion Dyrektora ds. Klinicznych,
2) pion Dyrektora ds. Medycznych,
3) pion Dyrektora ds. Dziatalno$ci Prywatneji Ustug
Ptatnych,
4) pion Dyrektora ds. Zasobow Ludzkich,
5) pion Dyrektora ds. Administracyjnych i Ekono-
micznych,
6) pion Dyrektora ds. Technologii i Procesow,
7) pion Dyrektora ds. Dziatalnosci Pomocniczej.

Pion Dyrektora ds. Klinicznych

Na czele pionu stoi Dyrektor ds. Klinicznych, ktéry za-
rzadza przy pomocy Zastepcy.

Dyrektor Generalny Polikliniki/
General Director of Polyclinic

Dyrektor ds. Klinicznych/
Manager of Clinical Division

Dziat Prawa Medycznego/

Z-ca Dyrektora ds. Klinicznych/

Medical Law Department

Dziat Zarzadzania Ryzykiem/

Deputy Manager of Clinical Division

Zespdt Oceny Technologii i Innowacji/

Risk Management Department

Technical Evaluation and Innovation Group

Kliniki/Podkliniki/
Clinics/Subclinics

Sciezki Kliniczne/
Clinical Pathways

Centrum Badan
Klinicznych/
Clinical Research Centre

Centrum
Formacyjne/

Formation Centre

Rycina 2. Schemat organizacyjny pionu Dyrektora ds. Klinicznych
Figure 2. Organizational structure of Clinical Division Manager

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [16]
Source: author's own analysis based [16]
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Wyzwania wynikajgce z wysoko- i wielospecjali-
stycznego charakteru dziatalnosci klinicznej, dydak-
tycznej, naukowej i badawczo-rozwojowej spowodowa-
ty, iz Zarzad Fundacji Polikliniki Gemelli zaproponowat
utworzenie od listopada 2015 roku, w miejsce 10 depar-
tamentow, 8 klinik (pol klinicznych) w celu zapewnienia

(obszaréw klinicznych) w celu zapewnienia koordynaciji
medycznej i zarzadczej [2]. Podkliniki agregujg oddzia-
ty szpitalne, w ktérych prowadzona jest bezposrednia
dziatalno$¢ ustugowa, oraz realizujg cele budzetowe
i zapobiegajg dublowaniu sie dziatan. Dyrektorzy klinik
i podklinik tworzg rady kolegialne, wspierajgce sie wza-

koordynaciji funkcji pomocniczych w dziatalnosci klinicz-
nej, naukowej i badawczo-rozwojowej oraz 21 podklinik

jemnie.

Health Centres

Rycina 3. Schemat organizacyjny pionu Dyrektora ds. Medycznych

Dyrektor ds. Medycznych/
Manager of Medical Division
Dziat Nadzoru Medycznego/
] . N Department of Medical
Dziat Jakosci i Akredytacji/ Supervision
Department of Quality
and Accreditation
Dziat Informacyjno-Kodyfikacyjny/
Dep. Information-Codification
Dziat Dziat Apteka/ Dziat Ustug Dziat Personel
Wspdtpracy Farmakologii/ Pharmacy Pomocniczych/ Higieny Pielegniarski,
Terytorialnej/ Department Auxiliary Szpitalnej/ Pomocniczy
Department of Services Dep. of i Rehabilitacyjny/
of Terriorial Pharmacology Department Hospital Nursing, Auxiliary
Cooperation Hygiene and Rehabilitation
Personel
| | | |
Sekcja Nadzoru Sekcja Sekcja Personel
Farmakolog./ Pomocnicza/ Ochrony Klinik/Podkl./
Section of Auxiliary Section Radiologicz/ Personnel of
Pharmacological | Radiological Clinic/Subclinic
Supervision Prot. Section
Sekcja Zarz.
tézkami/Section
of Management
of Beds
|
Poradnie/

Figure 3. Organizational structure of Medical Division Manager

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [17]
Source: author's own analysis based [17]
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Dyrektor Generalny Polikliniki/
General Director of Polyclinic

Dyrektor ds. Dziatalnosci Prywatnej i Ustug Ptatnych/
Manager of Private Enterprises and Paid Services Division

Dziat Organizacyjny/ Dziat Rozwoju/ Dziat Administracyjny/
Organizational Department of Administrative Unit
Department Development

Sekcja Administracyjna
Pomocnicza/Auxiliary
Administrative Section

Rycina 4. Schemat organizacyjny pionu Dyrektora ds. Dziatalnosci Prywatnej i Ustug Ptatnych
Figure 4. Organizational structure of Manager for Private Enterprises and Paid Services Division

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [18]
Source: author’s own analysis based [18]

Dyrektor Generalny Polikliniki/
General Director of Polyclinic

Dyrektor ds. Zasobow Ludzkich/
Manager of HR Division

Dziat Raportowania Budzetu/
Budget Reporting Department

Dziat Selekc;ji i Stos. Pracy/ Dziat Administracji Dziat Szkolen Dziat Relacji
Department of Selection i Kosztow i Rozwoju Syndykalnych/
and Employment Relations Personalnych/ Pracownikow/ Syndicate
. Department of Department of Relations
Sekcja Wspbtpracy, Admin. and Training and Department
Kontraktéw | Konwencji/ Personnel Costs Employee

Section of Cooperation,
Contracts and
Conventions

Rycina 5. Schemat organizacyjny pionu Dyrektora ds. Zasobéw Ludzkich
Figure 5. Organizational structure of HR Division Manager

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [19]
Source: author’s own analysis based [19]
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Dyrektor Generalny Polikliniki/
General Director of Polyclinic

Dyrektor ds. Administracyjnych i Ekonomicznych/
Manager of Administrative and Economic Division

Dziat Opodatkowania/
Department of Taxation

Dziat Rachunkowosci Aktywow/
Assets Accounting Department

Dziat Rachunkowosci
Pasywow/
Department of
Accounting Liabilities

Rycina 6. Schemat organizacyjny pionu Dyrektora ds. Administracyjnych i Ekonomicznych
Figure 6. Organizational structure of Administrative and Economic Division Manager

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [20]
Source: author’s own analysis based [20]

Dyrektor Generalny Polikliniki/
General Director of Polyclinic

Dyrektor ds. Technologii i Proceséw/Manager of
Technologies and Processes Division

Dziat Zarzadzania Bezpieczeristwem
Informacji/Department of Information
Security Management

Dziat Zarzgdzania Projektami i Zmiana/
Department of Managing Projects and
Changes

Dziat Rozwoju Aplikacji Klinicznych
i Infrastruktury/Department of
Development of Clinical Applications and
Infrastructure

Dziat Zarzadzania Systemami
Informatycznymi/Informations Systems
Management Department

Sekcja Rozwoju Infrastruktury/Section of
Development of Infrastructure
1

Dziat Jakosci Danych/Data Quality
Department

Sekcja Integracji z jednostkg Columbus/
Section of Integration with Columbus

Dziat Zarzadzania Szkoleniami
Informacyjnymi/information Trainings
Management Department

Dziat Technologii Informacyjnych/
Information Technoloaies Denartment

Rycina 7. Schemat organizacyjny pionu Dyrektora ds. Technologii i Procesow
Figure 7. Organizational structure of Manager of Division of Technologies and Processes

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [21]
Source: author’s own analysis based [21]
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Dyrektor Generalny Polikliniki/
General Director of Polyclinic

Dyrektor ds. Dziatalnosci Pomocniczej/
Manager of Auxiliary Activities Division

Biuro Kontraktow/Contracts Office

Dziat Ustug
Pomocniczych/Auxiliary
Services Department

Dziat Zakupdw i Logistyki/
Purchasing and Logistics

Dziat Techniczny/Technical
Department

Sekcja Ustug Hotelowych/
Hotel Services Section

Sekcja Zakupdéw
Konsumpc/Consumer

Menedzer-Elektryk/Manager-
Electrician

Purchasina Section

Sekcja Nadzoru i Kontroli
Ppoz./Firefighting
Supervision and Control
Section

Sekcja Realizacji Projektow/
Projects Implementation Section

Sekcja Zakupdéw Ustug

i Inwestycji/Purchasing
Services and Investion
Section

Sekcja Konserwacji Budynkéw
i Sprzetu/Buildings and Equipment

Mainteance Section

Sekcja Logistyki/Logistics
Department

Sekcja Inzynierii Klinicznej/Clinical
Engineering Section

Rycina 8. Schemat organizacyjny pionu Dyrektora ds. Dziatalno$ci Pomocniczej
Figure 8. Organizational structure of Manager of Division of Auxiliary Operations

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [22]
Source: author’s own analysis based [22]

Ocena struktury organizacyjnej Polikliniki Gemel-
li w wymiarze konfiguracji pozwala na wyciggniecie
wniosku, ze rozwigzanie strukturalne Polikliniki Gemel-
li podlega wewnetrznej analizie i nadaza za zmianami
w otoczeniu. W doskonaleniu struktury organizacyjnej
wykorzystywane sg wspotczesne koncepcje. Aktualnie
obowigzujgca struktura organizacyjna jest prawidtowo
uksztattowana i pozwala na realizacje celéw Polikliniki.
Umiejscowienie komérek i stanowisk organizacyjnych
jest prawidtowe. Podziat zadan pomigdzy piony i ko-
morki organizacyjne wynika z kryterium funkcjonalne-
go. Dominujg wiezi stuzbowe i funkcjonalne.

Od centralizacji do decentralizacji -
wewnetrzna struktura wtadzy Polikliniki
Gemelli

Centralizacja okre$la wewnetrzng strukture wtadzy, czy-
li rozmieszczenie na poszczegdlnych poziomach hierar-
chii uprawnien niezbednych do osiggania celéw organi-
zacji, i jest mierzona stopniem koncentracji uprawnien
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decyzyjnych na poszczegdélnych poziomach hierarchii,
a takze stopniem autonomii poszczegéinych komorek
i jednostek w wykonywaniu zadan i celéw. Wyrazenie
~centralizacja — decentralizacja” jest relatywne. Ozna-
czato, ze organizacja nie bedzie nigdy catkowicie scen-
tralizowana lub zdecentralizowana. Zadna organizacja
nie moze funkcjonowac efektywnie, jezeli wszystkie de-
cyzje podejmowane sg przez waska grupe menedzeréw
najwyzszego szczebla. Nie moze ona takze funkcjono-
wac efektywnie, jezeli podejmowanie wszystkich decyzji
przekazane jest pracownikom najnizszego szczebla [15].
Jednoczesnie w literaturze przedmiotu przyjmuije sie po-
glad, ze decentralizacja sprzyja realizacji celow krotkofa-
lowych, a centralizacja — celéw dtugofalowych.

Analiza struktury organizacyjnej Polikliniki Gemel-
li wskazuje na silng decentralizacje uprawnien decy-
zyjnych. Efektem zmian konfiguracyjnych sg zmiany
w rozmieszczeniu uprawnien decyzyjnych i w zakre-
sie odpowiedzialnosci. Dyrektor Generalny przekazuje
uprawnienia decyzyjne siedmiu dyrektorom: Dyr. ds.



Klinicznych, Dyr. ds. Medycznych, Dyr. ds. Dziatalnosci
Prywatnej i Ustug Ptatnych, Dyr. ds. Zasobéw Ludz-
kich, Dyr. ds. Administracyjnych i Ekonomicznych, Dyr.
ds. Proces6w i Technologii, Dyr. ds. Dziatalnosci Po-
mocniczej. Dyrektor ds. Klinicznych moze przekazac
uprawnienia decyzyjne swojemu zastepcy. Najbardziej
zdecentralizowane sg uprawnienia decyzyjne w pionie
Dyrektora ds. Klinicznych, ktéry przekazuje uprawnie-
nia decyzyjne oémiu kierownikom klinik, ktérzy przeka-
zujg uprawnienia kierownikom 21 podklinik, ktérzy na-
stepnie przekazujg uprawnienia decyzyjne kierownikom
kilkudziesieciu oddziatow szpitalnych.

W wyniku doskonalenia struktury organizacyjne;j
Polikliniki Gemelli osiggnieto decentralizacje odpo-
wiedzialnosci, ktéra zwieksza elastycznos¢ i poprawia
zdolno$¢ reagowania menedzeréw na zmiang sytuaciji.

Menedzerowie nizszych szczebli znajdujg sie bo-
wiem blizej probleméw wymagajgcych rozwigzania
i zrédet informacji niezbednych dla podjecia racjonal-
nych decyzji niz naczelne kierownictwo [15].

Decentralizacja odpowiedzialnosci w Poliklinice
Gemelli stwarza jednak niebezpieczenstwo zaistnienia
trudnosci z koordynacjg pozioma, ktéra moze kompliko-
wac procesy zarzadcze.

Kierunki dalszego doskonalenia struktury
organizacyjnej Polikliniki Gemelli

Mobilno$¢ organizacji roénie wraz ze wzrostem $wia-
domosci jej cztonkdéw oraz proporcjonalnie do jakosci
procesu jej doskonalenia [23]. Proces zarzadzania or-
ganizacjg zawsze powinien koncentrowac sie na moni-
torowaniu uzyskiwanych wynikoéw i analizie czynnikow
determinujacych ich jakos¢ [23].

Jednym z tych czynnikéw jest dbato$¢ o doskona-
lenie struktury organizacyjnej. Aby struktura organiza-
cyjna Polikliniki Gemelli sprzyjata optymalnemu wyko-
rzystaniu jej potencjatu, konieczne jest poszukiwanie
kierunkéw doskonalenia struktury. Doskonalenie struk-
tury powinno przebiega¢ przede wszystkim w kierunku
usprawnienia wspétpracy z organem zatozycielskim.
Zasadne jest utworzenie Dziatu Wspotpracy z Uni-
wersytetem Sacro Cuore i Instytutem Toniolo zapew-
niajgcego koordynacje dziatalnosci ustugowej, dydak-
tycznej, naukowej i badawczo-rozwojowej. W zakresie
dziatalnosci ustugowej wspotpraca bytaby zwigzana
z wymiang informacji dotyczgcych dostepnosci, czasu
oczekiwania, ilosci i jakosci ustug medycznych oraz sa-
tysfakcji pacjentéw. W zakresie dziatalnosci dydaktycz-
nej wspotpraca dotyczytaby ksztatcenia teoretycznego
i praktycznego studentéw, doktorantdéw oraz ksztatce-
nia specjalizacyjnego, realizacji uméw dydaktycznych
i jakosci ksztatcenia. W obszarze dziatalno$ci naukowe;j

i badawczo-rozwojowej istotna jest koordynacja przed-
siewzig¢ krajowych i migdzynarodowych, obejmujgcych
badania, projekty i konferencje naukowe oraz pozyski-
wanie funduszy na ich realizacje.

Drugim zasadniczym kierunkiem doskonalenia
struktury powinny by¢ zmiany konfiguracyjne zwigzane
z funkcjonowaniem drugiej jednostki organizacyjnej Po-
likliniki Gemelli, czyli Szpitala Columbus prowadzonego
przez Siostry Misjonarki Sacro Cuore; zmiany te powin-
ny polegaé na utworzeniu w kazdym z pion6éw Polikliniki
Gemelli: dziatu, sekciji lub stanowiska wspierajgcego re-
alizacje zadan Szpitala Columbus. Aktualnie wytgcznie
w pionie Dyrektora ds. Technologii i Proceséw znajduje
sie Sekcja Integracji ze Szpitalem Columbus.

Réwnolegle doskonalenie struktury powinno prze-
biega¢ w zakresie poprawy wigzi organizacyjnych.
Cechg charakterystyczng szpitala klinicznego jest row-
nolegta dziatalno$¢ pracownikéw szpitalnych medycz-
nych i administracyjnych oraz pracownikéw naukowych.
Zasadne bytoby zatem utworzenie komorki organizacyj-
nej do spraw integracji.

Przestanki dla zastosowania doswiadczen
Polikliniki Gemelli w szpitalach klinicznych
w Polsce

Od wielu lat poszukiwane sg rozwigzania organiza-
cyjne dotyczace szpitali klinicznych w Polsce. Pod-
jete proby uregulowania tych rozwigzan w aspekcie
prawno-ustawowym zakonczyty sie niepomysinie,
poniewaz ustawa o szpitalach klinicznych nie zosta-
ta wprowadzona dotychczas w zycie. Aktualnie szpi-
tale kliniczne funkcjonujg, opierajgc sie na Ustawie
z dnia 15 kwietnia 2011 r. o dziatalnoSci leczniczej
i Ustawie z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie
wyzszym, co powoduje nakfadanie sie¢ wytycznych
i powstawanie sprzecznosci. Wiekszo$¢ szpitali Kli-
nicznych tworzy unie szpitali klinicznych, a dyrektorzy
tych szpitali utworzyli stowarzyszenie. DoSwiadczenia
Polikliniki Gemelli powinny by¢é wykorzystane szcze-
gblnie w aspekcie potgczenia struktury szpitalnej
i struktury uczelnianej funkcjonujgcej na bazie szpitala.
Celowe jest tworzenie struktur kompleksowych. Duze
szpitale kliniczne, w ktoérych szczegolnie istotny jest
wewnetrzny czynnik strukturotwérczy — wielko$¢ or-
ganizacji, powinny dazy¢ do tworzenia odrebnych pio-
néw: pionu dyrektora ds. medycznych i pionu dyrekto-
ra ds. klinicznych. W pionie dyrektora ds. medycznych
powinny by¢ umieszczone komérki organizacyjne do
wykonywania zadan zwigzanych z dziatalnoscig epide-
miologiczng, farmakologiczng, pielegniarska, rehabili-
tacyjng. Natomiast w pionie dyrektora ds. klinicznych
powinny by¢ umieszczone komérki organizacyjne do
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wykonywania zadan zwigzanych z dziatalnoscig ustu-
gowa w klinikach, badaniami klinicznymi oraz dziatalno-
Scig dydaktyczng, naukowg i badawczo-rozwojowa.

W zwigzku z problemami szpitali klinicznych z re-
alizacjg migedzynarodowych badan klinicznych komer-
cyjnych, wynikajagcymi z trudnosci interpretacyjnych
wytycznych prawa i zasad ich prowadzenia celowe jest
utworzenie Centrum Badan Klinicznych, wspolnego dla
wszystkich szpitali klinicznych danej uczelni medycznej,
co pozwolitby na unifikacje przedmiotowych aspektow.

Zakonczenie

Umiejetno$¢ doboru rozwigzania strukturalnego, czyli
poprawna struktura organizacyjna adekwatna do celéw
szpitala klinicznego oraz otoczenia zewnetrznego i we-
wnetrznego, ma fundamentalne znaczenia dla sprawne-
go zarzgdzania. Dlatego zarzadzajgcy powinni dotozyé
staran, aby struktura organizacyjna szpitali klinicznych
podlegata biezgcej analizie i ocenie oraz doskonaleniu.
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