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1. Podstawa i przedmiot recenzji
Podstawą prawną recenzji w postępowaniu habilitacyjnym Pani dr Justyny Maciąg jest:

• Ustawa „Prawo o szkolnictwie wyższym i nauce" z 20 lipca 2018 r.
• Wniosek z 8 lutego 2020 r. złożony przez Panią dr Justynę Maciąg.
• Decyzja Rady Dyscypliny Nauki o Zarządzaniu i Jakości z 15 lipca 2020 r. o powołaniu 

komisji habilitacyjnej (uchwała nr 3/IV/2020 RD NoZiJ).
Podstawą oceny merytorycznej dorobku Pani dr Justyny Maciąg jest dokumentacja, na 

którą składały się następujące dokumenty:
1. Wniosek o przeprowadzenie postępowania habilitacyjnego.
2. Autoreferat przedstawiający dorobek i osiągnięcia w pracy naukowo-badawczej.
3. Monografia habilitacyjna pt. „Lean Culture in Higher Education -To w ard s Continuous 

lmprovement" opublikowana nakładem Wydawnictwa Palgrave macmillan, wskazana 
przez Habilitantkę jako osiągniecie naukowe.

4. Wybrane publikacje niewchodzące w skład osiągnięcia naukowego.
5. Informacja o wykazywaniu się istotną aktywnością naukową albo artystyczną realizo­

waną w więcej niż jednej uczelni, instytucji naukowej lub instytucji kultury, w szczegól­
ności zagranicznej po uzyskaniu stopnia doktora.

6. Informacja o osiągnięciach dydaktycznych i popularyzujących naukę po uzyskaniu stop­
nia doktora.

7. Informacja o osiągnięciach organizacyjnych po uzyskaniu stopnia doktora.
Przedmiotem oceny jest dorobek naukowy, dydaktyczny i organizacyjny Habilitantki ze 

szczególnym uwzględnieniem rozprawy habilitacyjnej pt„Lean Culture in Higher Education -  
Towards Continuous lmprovement" opublikowanej nakładem Wydawnictwa Palgrave macmil­
lan, wskazanej przez Habilitantkę jako osiągnięcie naukowe.

2. Informacje wstępne o Habilitantce
Pani dr Justyna Maciąg jest absolwentką Akademii Ekonomicznej w Katowicach, uzyskując 

w 1998 roku tytuł zawodowy magistra ekonomii. W 2006 r. Habilitantka uzyskała stopień na­
ukowy doktora nauk ekonomicznych w tejże Uczelni na podstawie pracy doktorskiej „Ocena 
sprawności systemu zapewnienia jakości kształcenia w uczelni wyższej", której promotorem 
była Pani prof. Krystyna Lisiecka. Kandydatka w 2016 r. ukończyła studia podyplomowe „Lean



Services". Habilitantka była zatrudniona kolejno w Studium Zarządzania i Marketingu w So­
snowcu, Akademii Wychowania Fizycznego w Katowicach, Państwowej Wyższej Szkole Zawo­
dowej w Oświęcimiu, a od października 2016 r. jest zatrudniona na stanowisku adiunkta w 
Katedrze Zarządzania Publicznego w Instytucie Spraw Publicznych Wydziału Zarządzania i Ko­
munikacji Społecznej Uniwersytetu Jagiellońskiego i dodatkowo na tym samym stanowisku, w 
wymiarze % etatu, w Akademii Wychowania Fizycznego w Katowicach.

3. Ocena monografii habilitacyjnej wskazanej przez Habiiitantkę jako osiągnięcie naukowe
Autorka monografii wskazanej jako osiągnięcie naukowe podejmuje problematyką ważną 

zarówno ze względów poznawczych jak i aplikacyjnych. Dodam, że problematyka jest aktualna, 
gdyż wpisuje się w nurt badań nad szkolnictwem wyższym, którego celem jest poszukiwanie 
optymalnych dróg rozwoju instytucji akademickich w najbliższych łatach.

W jakim kierunku powinna ewoluować misja uniwersytetu pyta Habilitantka za Markiem 
Kwiekiem i innymi uczonymi, na początku rozprawy. Dylemat ten pozostaje nierozstrzygnięty, 
jednak Autorka monografii proponuje oryginalne rozwiązania sprzyjające doskonaleniu kul­
tury organizacyjnej szkoły wyższej. Dodam, że Habilitantka podjęła się niełatwego zadania, i 
wyszła z niego obronną ręką.

Już w pierwszym rozdziale monografii habilitacyjnej, jej Autorka przytacza opinie wielu ba­
daczy szkolnictwa wyższego, z których wynika, że uniwersytety znajdują się na wyraźnym roz­
drożu, a poglądy o tym, w którą stronę iść -  rozwiązań organizacyjnych rodem z biznesu, czy 
też zakładać autopojetyczne samoodtwarzanie uczelnie, które analizowała przed kilkoma laty 
Marta Lenartowicz.

Autorka trafnie zauważa, że obecnie coraz częściej uczelnie odchodzą od klasycznych po­
dejść procesowych w kierunku Lean Management, która to koncepcja jest głównym podmio­
tem zainteresowań Habilitantki od wielu lat. Celnym stwierdzeniem Habilitantki jest zdanie: 
„analiza literatury przedmiotu pokazuje, że nadal w niedostatecznym zakresie podejmuje się 
tematykę kulturowych uwarunkowań wdrażania Lean Management w szkołach wyższych" (s. 
2). Autorka monografii w dalszej części rozdziału na podstawie bogatego przeglądu literatury 
światowej wykazuje, że badanie instytucji akademickich należy rozszerzyć o podejście huma­
nistyczne oparte na paradygmacie interpretatywno -  symbolicznym, gdyż paradygmat symbo­
liczny prowadzi do zbyt powierzchownej oceny uczelni, a zwłaszcza jest dojrzałości do wdra­
żania Lean Management (s.3).

W tym rozdziale monografii Habilitantka identyfikuje lukę poznawczą, formułując pytanie: 
„czym jest Kultura Lean w uczelniach w interpretacji pojęć, wartości, symboli, znaczeń i sen­
sów oraz jakie są krytyczne deskryptory jej dojrzałości" (s.3). Istotną wartością rozważań Au­
torki jest w tym miejscu rozszerzenie paradygmatu funkcjonalistycznego w badaniach nad kul­
turą Lean o relacyjne podejście do kultury organizacyjnej, co jest bliskie paradygmatowi inter- 
p retatywn o-sy m bo licz n em u.

Przyjęte w monografii założenia badawcze (s. 5) potwierdzają dojrzałość naukową Habili­
tantki i pozwalają Jej na sformułowanie celu głównego badań, którym jest „zdefiniowanie po­
jęcia Kultury Lean oraz jej dojrzałości w szkołach wyższych, a także określenie jej kluczowych 
wymiarów i deskryptorów w świetle przyjętych założeń ontologicznych i epistemologicznych".
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Celem metodologicznym jest "stworzenie i przetestowanie autorskiego modelu oceny dojrza­
łości Kultury Lean w szkołach wyższych oraz narzędzia do badania dojrzałości Kultury Lean, a 
także określenie uwarunkowań tego wdrożenia"(s. 5).

Interesujące jest przedstawienie w tabelach 1.1. i 1.2 luk badawczych, wynikające z nich 
celów szczegółowych, pytań badawczych i tez szczegółowych, a także wykorzystanych metod 
badawczych w poszczególnych rozdziałach monografii (s. 6-10). Umożliwia to czytelnikowi 
ogólne wejrzenie w całość monografii, co jest cenne, gdyż ułatwia jej dalsze, szczegółowe stu­
diowanie.

Autorka podzieliła badania własne na kilka etapów podporządkowanych osiągnięciu celu 
głównego. W pierwszym etapie przeprowadzono badania pilotażowe, które potwierdziły 
wstępną hipotezę, że zastosowanie paradygmatu funkcjonalistycznego nie pozwala na ocenę 
poszczególnych składników Kultury Lean. W drugim etapie przeprowadzono badania jako­
ściowe (wywiady pogłębione i analiza dokumentów) w celowo dobranych uczelniach (3 z Wiel­
kiej Brytanii, 2 z Holandii, 1 z Norwegii i 1 z Kanady), wdrażających Kulturę Lean. Na podstawie 
analizy wywiadów wyłoniono deskryptory Kultury Lean, pogrupowano je, tworząc Model 
Oceny Dojrzałości Kultury Lean w szkole wyższej.

Drugi rozdział monografii przybliża czytelnikowi koncepcję Lean Management w szkołach 
wyższych. Autorka po przeprowadzeniu szerokich badań literatury światowej wskazała tu luki 
badawcze, na podstawie których sformułowała następujący cel: „identyfikacja czynników ze­
wnętrznego i wewnętrznego kontekstu działalni szkoły wyższej, określenie ich wpływu na zdol­
ność uczelni do skutecznego implementowania procesowych koncepcji zarzadzania, w tym 
Lean Management oraz prezentacja opracowanej modelowej koncepcji Uniwersytetu Lean" 
(s. 29). Tak sformułowanemu celowi podporządkowane są pytania badawcze, a jako metodę 
badawczą przyjęto analizę literatury przedmiotu oraz wywiady przeprowadzone w wybranych 
celowo szkołach wyższych.

Autorka wykazała się dobrą znajomością specyfiki i złożoności funkcjonowania uczelni, jej 
uwarunkowań wewnętrznych i zewnętrznych oraz zrozumieniem, w jaki sposób możliwe jest 
wdrażanie w instytucjach akademickich koncepcji o korzeniach biznesowych. Rozważania Ha- 
bilitantki cechuje wysoki poziom merytoryczny oraz dobra znajomość światowego piśmiennic­
twa naukowego dotyczącego tej problematyki. Habilitantka dostrzega liczne paradoksy cha­
rakteryzujące uczelnie, a także fakt, iż w szkołach wyższych wprowadzeniu zmian towarzyszy 
izomorfizm przymusowy (s. 43). W podsumowaniu tych rozważań Habilitantka trafnie formu­
łuje czynniki kontekstu zewnętrznego warunkujące procesowe koncepcje zarządzania.

W dalszej części rozdziału Habilitantka szczegółowo i przejrzyście opisuje procesy, które 
występują w szkole wyższej. Szczególnie wartościowa jest ich charakterystyka, oparta na ba­
daniach własnych Autorki (s. 55 i dalsze) i zaproponowana ich kategoryzacja (s. 61). Ważne są 
także przemyślenia Habilitantki odnoszące się do porównania organizacji procesowej w orga­
nizacjach biznesowych i szkołach wyższych, świadczące o świetnym zrozumieniu różnic, a nade 
wszystko złożoności procesów w instytucjach akademickich (s. 65 i następne).

W konkluzji tych rozważań Autorka stwierdza, że szkoła wyższa w swojej istocie jest orga­
nizacją procesową, dodając, że stanowi ona naturalne środowisko dla wdrażania procesowych
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koncepcji zarządzania. Trudno byłoby się nie zgodzić z tym stwierdzeniem. Habilitantka trafnie 
zauważa, że barierą zmian jest kultura organizacyjna oraz shierarchizowane modele zarządza­
nia w instytucjach akademickich (s. 64).

Rozważania na temat Lean Management Habilitantka poprzedza zwięzłym opisem proce­
sowych koncepcji zarządzania (TQM, EFQM, BPR) we współczesnych uczelniach. W dalszej czę­
ści rozdziału Habilitantka przechodzi do głównych rozważań dotyczących Lean Management, 
przedstawiając bogate piśmiennictwo światowe i proponując systematyzację definicji Lean 
Management w ujęciu behawioralnym, atrybucyjnym i czynnościowym (s.85-86). Zdaniem Ha- 
bilitantki na koncepcję Lean składa się filozofia Lean Thinking, strategia Lean oraz zasady Lean 
(rys. 2.3, s. 86). Za wartość dodaną tego fragmentu monografii recenzent uznaje autorską pro­
pozycję wyłonienia trzech perspektyw w definiowaniu wartości tworzonej dla klienta oraz do­
strzeżenie źródeł marnotrawstwa w szkole wyższej (s. 88-91). Jest to szczególnie ważne w sy­
tuacji masowości kształcenia, ograniczania finansowania publicznego szkół wyższych, a obec­
nie skutków pandemii koronawirusa, którymi najprawdopodobniej będzie zmniejszenia finan­
sowania instytucji akademickich.

Rozdział kończy autorska charakterystyka Uczelni Lean (s. 95-96) -  jej precyzyjne sformuło­
wanie jest przekonywującym dowodem na to, że Habilitantka wnikliwie przemyślała zakres 
prowadzonych badań i ułożyła je w logiczną całość. Ważne jest również to, że Habilitantka 'nie 
ucieka' w język i kulturę biznesu, lecz łączy je z tym, co charakteryzuje kulturę akademicką. To 
niełatwe zadanie.

Kolejny, trzeci rozdział monografii poświęcony jest modelowemu ujęciu Kultury Lean w 
szkole wyższej. Podobnie jak w rozdziale poprzednim, Habilitantka identyfikuje luki badawcze 
(m.in. niedostatek badań w zakresie kontekstu zewnętrznego Kultury Lean w szkołach wyż­
szych, brak całościowego podejścia do Kultury Lean w szkołach wyższych jako składowej jej 
kultury organizacyjnej, brak modelowego ujęcia Kultury Lean, brak ujęcia tej problematyki w 
paradygmacie interpretatywno-symbolicznym), podporządkowując im cele i pytania badaw­
cze, a także formułując tezy badawcze (s. 118-119). Brakuje tu wyjaśnienia różnic pomiędzy 
pojęciami teza i hipoteza badawcza.

Szczegółowe omówienie Kultury Lean w szkołach wyższych, Autorka poprzedza rozważa­
niami opartymi na bogatym piśmiennictwie światowym, na temat różnych podejść do kultury 
organizacyjnej w zależności od przyjętego paradygmatu badawczego. Pozwala to skoncentro­
wać się Habilitantce na kulturze organizacyjnej szkoły wyższej, wśród cech której proponuje 
wyróżnić: tradycję, kulturę społeczeństwa, w którym uczelnia działa, naturę działań uczelni i 
jej otoczenie, a także wierzenia, wartości i podstawowe założenia jej założycieli i dominujących 
liderów (s. 131).

W dalszej części rozdziału, Autorka na podstawie analizy bogatej literatury przedstawia i 
odnosi się do różnych podejść do Kultury Lean w szkołach wyższych (s. 140 i następne), co 
pozwala na wskazanie luk badawczych. Punktem wyjścia autorskiej koncepcji Kultury Lean w 
podejściu muliparadygmatycznym, było zwięzłe przedstawienie różnych podejść do definio-



wania Kultury Lean. Ważnym jest stwierdzenie Autorki, że badania nie dotyczyły kultury orga­
nizacyjnej wybranych uczelni, lecz jej przejawów związanych z wdrażaniem Kultury Lean (s. 
156).

Kluczowym elementem tego rozdziału jest przedstawienie wyników badań własnych Kul­
tury Lean w wybranych szkołach wyższych. Habilitantka trafnie zdiagnozowała następujące 
czynniki zewnętrzne kształtowania Kultury Lean w szkołach wyższych: „kultura narodowa, do­
minujący model szkolnictwa wyższego, postęp w zakresie restrukturyzacji sektora publicznego 
i organizacji publicznych oraz odbiór społeczny koncepcji Lean Management" (s. 157).

Elementy Kultury Lean w szkole wyższej Autorka wyłoniła dokonując analizy jakościowej 
przeprowadzonych wywiadów. Analiza ta potwierdziła, że w opinii rozmówców Kultura Lean 
jest procesowa, co nie wyklucza faktu, iż jest humanistyczna, gdyż w jej centrum jest człowiek. 
Kody Kultury Lean podzielono na te, dotyczące procesów i zjawisk, osób i struktur społecznych, 
uczuć, postaw i sposobów myślenia, a także procesów i zjawisk (s. 167).

Szczegółowa analiza poszczególnych kodów pozwoliła Autorce na modelowe ujęcie Kultury 
Lean (s. 169) i przeanalizowanie poszczególnych jej elementów. To bardzo wartościowy frag­
ment monografii, pokazujący z jak wielką starannością Habilitantka podeszła do opisu Kultury 
Lean w szkole wyższej. Na szczególne podkreślenie zasługuje bardzo szerokie przeanalizowa­
nie wartości Kultury Lean, a wśród nich znaczenia szacunku utożsamianego z zaufaniem, pra­
wem do kwestionowania, dobrowolnością, bezpieczeństwem, zobowiązaniem, odpowiedzial­
nością, współpracą, uczciwością, słuchaniem, zrozumieniem i empatią (s. 170-171). Tak głę­
boko humanistyczne postrzeganie Kultury Lean przekonuje czytelnika, jakim w tym wypadku 
jest recenzent, że twierdzenie, iż Kultura Lean może być kojarzona wyłącznie z biznesem i jego 
celem, za który uważany jest, na szczęście nie przez wszystkich badaczy, zysk, jest nietrafne.

Analiza kodów treści przeprowadzonych wywiadów pokazuje następujące pojęcia i znacze­
nia: definiujące zasady Lean, o których była mowa we wcześniejszej części monografii (s. 178). 
Są nimi: praca, mapowanie procesu, student, implementacja, narzędzie, projekt, własność, 
efekt.

Ważnym elementem wywiadów było przeanalizowanie przywództwa w Kulturze Lean. Dla­
tego Autorka z pomocą chmury słów przeanalizowała wywiady pod tym kątem. Główne cechy 
liderów, które się wyłoniły to: umiejętność wsparcia, przewodzenia, zrozumienia, angażowa­
nia i pomocy. Prowadziło to do określenia deskryptorów Kultury Lean dotyczących kierownic­
twa szkoły wyższej oraz bezpośrednich przełożonych (s. 183-202). Każdy z tych deskryptorów 
jest ilustrowany przez fragment wypowiedzi interlokutorów, co istotnie wzbogaca rozprawę.

Ciekawym elementem rozdziału jest uzupełnienie dylematów opisanych w literaturze, 
przed którymi stają kierujący organizacjami, w tym uczelniami o dylematy: cyklu wyborczego, 
wolności i wartości, kultury profesjonalistów, primus inter pares, subkultur, falstartu, frustra­
cji, decyzji zza biurka, holistycznego podejścia, priorytetów, braku dystansu i pracy standardo­
wej (s. 199-201). Wskazanie tak wielu dylematów, przed którymi staną przywódcy w szkołach 
wyższych świadczy o doskonałej znajomości istoty funkcjonowania uczelni przez Habilitantkę 
i może stanowić wskazówkę dla uczelnianych przywódców.
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Szczególną uwagę Habilitantka skupiła na ludziach jako jednym z 'wymiarów7 Kultury Lean. 
Analiza przeprowadzonych wywiadów z wykorzystaniem chmury słów pozwoliła Autorce mo­
nografii na wyłonienie następujących deskryptorów w tym wymiarze: pierwsza reakcja, reak­
cja na zmianę, reakcja na marnotrawstwo, przygotowanie pracownika do zmian, upełnomoc­
nienie pracownika do zmian, profesjonalne wsparcie, docenianie za zaangażowania, ocena 
pracowników i obawy. Szczegółowe omówienie każdego z nich, ilustrowane wypowiedziami 
rozmówców (s. 204-212) potwierdza wnikliwość badawczą Habilitantki i dążenie do 'mięk­
kiego' wdrażania Kultury Lean, przy współudziale pracowników, a także podkreślenia znacze­
nia pracy zespołowej i budowania relacji pomiędzy pracownikami (s. 213-214). Ważnymi ele­
mentami Kultury Lean są, zdaniem Autorki artefakty językowe, behawioralne i fizyczne. Au­
torka słusznie zauważa, że powszechne posługiwanie się wieloma pojęcia w szkołach wyższych 
takimi jak np. wysoka jakość kształcenia czy doskonałość naukowa prowadzą często do niepo­
rozumień i konfliktów, dlatego do języka Lean Management na gruncie uczelni trzeba przykła­
dać szczególną uwagę. Język ten kreuje nową rzeczywistość organizacyjną i nie powinien ogra­
niczać się do wskaźników, efektywności i rozliczalności, gdyż Kultura Lean, jak wcześniej wspo­
minałem, cytując Habilitantkę jest głęboko humanistyczna. Język, jak pisze Autorka monografii 
powinien być zrozumiały dla użytkowników, konsekwentny, powszechnie stosowny w uczelni 
i ułatwiający porozumienie wewnątrz uczelni oraz w komunikacji ze światem zewnętrznym (s. 
220-221). Zwieńczeniem rozdziału trzeciego jest zaproponowanie modelu Kultury Lean (s. 
229-230), stanowiącego punkt wyjścia do stworzenia narzędzia służącego badaniu Kultury 
Lean w szkołach wyższych.

Czwarty rozdział monografii, podobnie jak wcześniejsze, rozpoczyna sformułowanie przez 
Habilitantkę luk badawczych, wśród których na szczególne wyróżnienie zasługuje brak podsta­
wowych pojęć oraz narzędzi oceny dojrzałości Kultury Lean, a także brak badań czynników 
różnicujących Kulturę Lean w szkołach wyższych. Dostrzegając te luki, Autorka monografii pod­
jęła próbę stworzenia narzędzia do oceny dojrzałości Kultury Lean. Zadanie to było wyjątkowo 
złożone ze względu na specyfikę badanych podmiotów, a także trudność adaptacji pojęć cha­
rakteryzujących Kulturę Lean w organizacjach o wielowiekowych tradycjach, nazywanych też 
organizacjami długiego trwania. Zasadne jest w tym miejscu dodanie, że opracowanie narzędzi 
oceny dojrzałości Kultury Lean nie byłoby możliwe bez wyjątkowo starannego i wnikliwego 
przeglądu literatury przedmiotu oraz szczegółowego opisu czynników składających się na mo­
del Kultury Lean, przedstawiony w poprzednim rozdziale.

W dalszej części Habilitantka formułuje główny problem badawczy, stawiając pytanie: w 
jaki sposób badać i oceniać dojrzałość Kultury Lean w uczelniach w celu jej dalszego doskona­
lenia i jakie są uwarunkowania tej oceny?

Celem tego rozdziału, jak pisze Habilitantka jest „prezentacja autorskiego narzędzia do 
oceny Kultury Lean w szkole wyższej, określenie uwarunkowań jego zastosowania oraz pre­
zentacja koncepcji programu budowania dojrzałości Kultury Lean" (s. 248-249). Celowi głów­
nemu towarzyszą trafnie sformułowane cele szczegółowe, pytania badawcze oraz hipotezy 
badawcze. Te ostatnie, zdaniem recenzenta są zbyt szczegółowe. Habilitantka poprzedza pre-



zentację autorskiego narzędzia do oceny dojrzałości Kultury Lean w szkołach wyższych prze­
glądem literatury nt. modeli oceny dojrzałości Lean Management oraz Kultury Lean w różnych 
organizacjach, w tym w szkołach wyższych. Analiza literatury skłoniła Habilitantkę do stwier­
dzenia, że pojęcia tam występujące nie są jednoznacznie zdefiniowane i podjęcie pogłębio­
nych badań w tym kierunku. Wartością dodaną jest zaproponowanie definicji pojęcia dojrza­
łości Kultury Lean oraz jej poziomu.

Wykorzystując składowe Modelu Dojrzałości Kultury Lean definiowanego w poprzednim 
rozdziale, Autorka postawiła sobie za cel opracowanie narzędzia do oceny poziomu dojrzałości 
Kultury Lean w szkole wyższej. Narzędzie stanowił kwestionariusz badawczy, szczegółowo opi­
sany w podrozdziale 4.4.2.1 (s. 263-264). Habilitantka posłużyła się metodą kolejnych przybli­
żeń, doskonaląc kwestionariusz. Najpierw poddała go ocenie eksperckiej, po której uległ on 
pewnej modyfikacji. Takie podejście świadczy o pokorze wobec własnej wiedzy i dążeniu do 
tego, aby dołożyć jak najlepszej staranności przy redagowaniu ostatecznej wersji kwestiona­
riusza. Dodatkowo kwestionariusz poddano odpowiednim testom statystycznym, aby spraw­
dzić jego wiarygodność jako narzędzia badawczego.

Na podstawie przeprowadzonych badań kwestionariuszowych Autorka wyłoniła trzy ro­
dzaje Kultury Lean: o niskim, średnim i wysokim poziomie dojrzałości (s. 284-287), charaktery­
zując każdy z nich i pokazując zmianę podejścia do: postrzegania wartości, włączania elemen­
tów Lean Management do strategii Uczelni, postrzegania roli kierownictwa i bezpośrednich 
przełożonych, znaczenia pracy w zespołach, ludzi, artefaktów i relacji z otoczeniem w przy­
padku skrajnych poziomów dojrzałości organizacji. Ciekawą propozycją jest wyłonienie na 
podstawie badań trzech typów Kultur Lean w szkole wyższej: kultury opartej na wymiarze 
techniczno-organizacyjnym, na wymiarze społecznym oraz Zrównoważonej Kultury Lean.

W wyniki analizy regresji wielorakiej Autorka ustaliła czynniki różnicujące ocenę dojrzałości 
Kultury Lean oraz różnicujące poszczególne wymiary Kultury Lean (rys. 4.5, s. 294). Ważne jest 
to, iż Habilitantka nie podchodzi do wyników badań bezkrytycznie i dostrzega liczne ograni­
czenia tej metody do oceny dojrzałości Kultury Lean w szkołach wyższych (s. 295 i dalsze). W 
ostatniej części rozdziału czwartego Autorka monografii przedstawia planowane zmiany kul­
tury organizacyjne w szkołach wyższych, zgodne z cyklem PCDA.

Habilitantka słusznie zauważa, że w fazie planowania istotne jest uświadomienie potrzeby 
zmiany, analiza ryzyk i szans wdrożenia Kultury Lean, stworzenie projektu zmiany kultury or­
ganizacyjnej, w tym wskazanie rozwiązań organizacyjnych oraz narzędzi Lean Management 
wspierających proces zmian. W fazie realizacji Autorka monografii zwraca uwagę na znaczenie 
uzgodnień planów z liderami niższych szczebli i pracownikami tak, aby stworzyć optymalne 
warunki do realizacji zmiany. Istotne znaczenia, nie tylko w tej fazie ma komunikacja. W fazie 
kontroli ważne jest sprawdzenie poprawności wdrożenia zmian oraz bieżąca analiza wskaźni­
ków działalności uczelni, odnoszących się do jakości kształcenia, doskonałości naukowej oraz 
doskonałości administracyjnej. Doskonalenie dojrzałości Kultury Lean, jak wynika z badań Ha- 
bilitantki jest uwarunkowane m.in. konsekwencją w realizacji zmian, motywowaniem pracow­
ników i docenianiem ich zaangażowania, tworzeniem sieci wymiany wiedzy oraz zapewnie­
niem kultury niestannego doskonalenia.
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Główne ograniczenia, na które wskazują badania Autorki monografii to: silna tradycyjna 
kultura organizacyjna szkół wyższych, długi czas potrzebny na wdrożenie zmian, przekracza­
jący jedną kadencję władz oraz zbyt łatwa rezygnacja w przypadku pierwszych niepowodzeń 
(s. 331). Rozprawę habilitacyjną kończą stwierdzenia dotyczące wkładu teoretycznego i meto­
dologicznego monografii do nauk o zarządzaniu i jakości, z którymi recenzent się zgadza, z 
zastrzeżeniem, ze są zbyt szczegółowe.

Podsumowując ocenę monografii wskazanej przez Habilitantkę jako główne osiągnięcie na­
ukowe stwierdzam, że jest to opracowanie dojrzałe naukowo, nowatorskie i proponujące 
nowe spojrzenie na doskonalenie współczesnej szkoły wyższej dzięki budowaniu i doskonale­
niu Kultury Lean. Habilitantka przenalizowała bardzo obszerną literaturę przedmiotu, głównie 
obcojęzyczną, co stanowiło dobry punkt wyjścia do tworzenia autorskiego modelu oceny Kul­
tury Lean oraz wskazania narzędzi do oceny dojrzałości Kultury Lean w szkołach wyższych. 
Ważne jest to, że Habilitantka zdaje sobie sprawę z ograniczeń i formułuje wnioski ostrożnie. 
Stwierdzam, że monografia stanowi znaczny wkład do nauk o zarządzaniu i jakości.

4. Ocena aktywności naukowej albo artystycznej realizowanej w więcej niż jednaj uczelni, 
instytucji naukowej lub instytucji kultury, w szczególności zagranicznej po uzyskaniu stop­
nia doktora.

Aktywność Habilitantki po uzyskaniu stopnia doktora koncentrowała się wokół proce­
sowych koncepcji zarządzania: Lean Management, Six Sigma oraz Lean Six Sigma. Kandy­
datka prowadziła badania dotyczące uwarunkowań kulturowych, organizacyjnych i tech­
nicznych, dotyczących wdrażania tych koncepcji w różnych sektorach gospodarki. Dodatko­
wym nurtem zainteresowań Habilitantki była problematyka oceny jakości usług turystycz­
nych i rekreacyjnych.

Pod względem ilościowym dorobek poza głównym osiągnięciem jest wystarczający, na­
tomiast pod względem jakościowym, brakuje publikacji w znaczących czasopismach obiegu 
międzynarodowego, jednak zdaniem recenzenta nie może to być podstawą do negatywnej 
oceny aktywności naukowej.

Publikacje przekazane do oceny w dokumentacji habilitacyjnej, poza głównym osią­
gnięciem naukowym pokazują drogę naukową, jaką Habilitantka przebyła po uzyskaniu 
stopnia doktora i ewolucję Jej zainteresowań wokół badań nad jakością usług, w tym głów­
nie usług oferowanych przez szkoły wyższe. Wskaźniki naukometryczne Habilitantki są bar­
dzo skromne, co jest słabą stroną Jej dorobku naukowego.

Habilitantka brała aktywny udział w kilkunastu konferencjach międzynarodowych i kil­
kunastu konferencjach krajowych. Kierowała też projektem w ramach grantu NCN Minia­
tura. Od 2018 r. jest członkiem Komitetu Sterującego Międzynarodowej Sieci Lean HEHUB, 
która skupia uczelnie wdrażające koncepcję Lean Management. Habilitantka recenzowała 
artykuły naukowe kierowane do czasopism krajowych, uczestniczyła w kilkunastu projek­
tach naukowo-wdrożeniowych na rzecz organizacji publicznych i prywatnych, wykonywała 
też szereg ekspertyz zamówionych przez instytucje publiczne i komercyjne.
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Po zapoznaniu z dorobkiem Habilitantki stwierdzam, że w miarę upływu czasu nastę­
pował Jej rozwój naukowy, a wcześniejsze dokonania naukowe wokół uwarunkowań wdra­
żania oceny skuteczności i efektywności procesowych koncepcji zarządzania w organizacji, 
a także oceny jakości usług doprowadził Habilitantkę do wyklarowania dojrzałej koncepcji 
Kultury Lean zawartej w monografii habilitacyjnej opublikowanej przez wydawnictwo Pal- 
grave macmillan, którą oceniam pozytywnie. Podsumowując ten fragment recenzji, stwier­
dzam, że aktywność naukowa, poza głównym osiągnięciem, wskazanym przez Habilitantkę 
można ocenić pozytywnie w stopniu dostatecznym.

5. Ocena dorobku dydaktycznego i popularyzatorskiego oraz organizacyjnego Habilitantki 
po uzyskaniu stopnia doktora
W przesłanych materiałach nie znalazłem informacji o prowadzonych zajęciach dydaktycz­

nych oraz opieką nad pracami dyplomowymi co uważam za mankament dokumentacji habili­
tacyjnej. Na stronie domowej można przeczytać, że prowadzone przedmioty przez Habili­
tantkę to: metody i techniki zarządzania, współczesne koncepcje zarządzania, zarządzania ja­
kością, zarządzania procesowe, Lean Management i marketing.

Habilitantka podejmowała szereg aktywności, których celem był popularyzacja nauki w ob­
szarze Jej zainteresowań. Do nich należy organizacja sieci Lean Higher Education w Polsce, 
publikacja artykułów popularyzujących zarządzanie jakością i Lean Management, organizacja 
studiów podyplomowych w zakresie problematyki Lean. Habilitantka pełni funkcję promotora 
pomocniczego w dwóch przewodach doktorskich otwartych na Wydziale Zarządzania i Komu­
nikacji Społecznej UJ. W ramach współpracy międzynarodowej Habilitantka przeprowadziła 
kilka wykładów dotyczących problematyki zarządzania jakością w uniwersytetach europej­
skich. Kandydatka jest opiekunem Koła Naukowego w Uniwersytecie Ekonomicznym w Kato­
wicach.

Habilitantka w trakcie pracy zawodowej po uzyskaniu stopnia doktora pełniła szereg funkcji 
organizacyjnych, m.in. w zespole rektorskim UJ ds. odbiurokratyzowania procedur, komisjach 
senackich i wydziałowych UE w Katowicach. Była też współorganizatorką wielu konferencji na­
ukowych, dydaktycznych oraz przedsięwzięć popularyzujących naukę. Tę sferę aktywności 
oceniam umiarkowanie pozytywnie.

6. Konkluzja
Ocena dorobku naukowego, dydaktycznego, popularyzatorskiego a także organizacyjnego 

Habilitantki pozwala mi na stwierdzenie, że spełnia on w wystarczającym stopniu warunki 
określone w art. 219 ustawy „Prawo o szkolnictwie wyższym i nauce" z 20 lipca 2018 roku 
stawiane kandydatom do uzyskania stopnia doktora habilitowanego. Monografia wskazana 
jako osiągnięcie naukowe stanowi znaczący wkład do dyscypliny naukowej, a Habilitantka wy­
kazuje się istotną aktywnością naukową realizowaną w więcej niż jednej uczelni i relatywnie 
wysoką aktywnością w zakresie współpracy międzynarodowej. W związku z tym wnioskuję o 
nadanie Pani dr Justynie Maciąg stopnia doktora habilitowanego nauk społecznych w dyscy­
plinie nauki o zarządzaniu i jakości.
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