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Naruszenia obowiazkow ciazacych

na e-sklepach w relacjach konsumenckich
na tle decyzji Prezesa UOKIK: czy prawo
nadaza za Srodowiskiem cyfrowym?

Breaches of obligations incumbent on e-shops in consumer relations
in the context of the decision of the President of the Office

of Competition and Consumer Protection: Is the law keeping up
with the digital environment?

Streszczenie Abstract

W niniejszym artykule przedstawiono zachowania sprze-
dawcow internetowych (w tym platform handlowych),
tzw. e-sklepow, ktore naruszaly przepisy majace chronié
konsumentow. Chodzi przede wszystkim o zakaz stoso-
wana nieuczciwych praktyk handlowych, ale takze o nie-
dozwolone postanowienia regulaminéw tych przedsie-
biorcéw. Opracowanie koncentruje si¢ w tej materii na
decyzjach Prezesa UOKIK, w ramach ktorych egzekwo-
wal wzmiankowane przepisy. Mialo to miejsce w ostat-
nich kilku latach, co odzwierciedla dynamike rozwoju
e-commerce i coraz czestsze stosowanie nowych form
oddzialywania na internetowego nabywce¢ (konsumen-
ta). Artykul analizuje obowiazujace w tej materii unor-
mowania prawne w celu ustalenia, czy sa one wystarcza-
jace do zapewnienia skutecznej ochrony konsumentéw
przed nieuczciwymi praktykami, w tym zwlaszcza stoso-
waniem zwodniczych interfejsow (dark patterns).

Stowa kluczowe: e-sklepy, internetowe platformy
handlowe, nieuczciwe praktyki rynnowe, zwodnicze
interfejsy (dark patterns), regulaminy sklepow
internetowych, czarna lista nieuczciwych praktyk
rynkowych
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This article presents the behaviour of online sellers
(including marketplaces) — so-called e-shops — that vi-
olate consumer protection regulations. This primarily
concerns prohibitions on unfair commercial practices,
but also prohibited provisions of the statute of these en-
trepreneurs. The study focuses on the decisions of the
President of the Office of Competition and Consumer
Protection (UOKIiK) enforcing these regulations. This
has occurred particularly over the past few years, re-
flecting the dynamic development of e-commerce and
the increasingly frequent use of new forms of influenc-
ing online buyers (consumers). The article analyses
the relevant legal regulations in this area to determine
whether they are adequate to ensure effective consumer
protection against unfair practices, particularly the use
of deceptive interfaces (dark patterns).

Keywords: e-shops, online trading platforms, unfair
market practices, deceptive interfaces, dark patterns,
regulations of online shops, black list of unfair market
practices
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Wprowadzenie oraz zarys przedmiotu
opracowania

Od co najmniej kilku lat mozna zaobserwowa¢ dyna-
miczny wzrost zakupow robionych w Internecie. W ten
sposob kupuja zarowno konsumenci, jak i podmioty pro-
wadzace dziatalno$¢ gospodarcza. Co wigcej, dla niekto-
rych osOb zaopatrywanie si¢ online stafo si¢ podstawowa
forma nabywania towarow. Wynika to zaréwno z licznych
zalet zakupow online!, jak i z ograniczenia mankamentéw,
jakie jeszcze przed kilkoma laty wystepowaly w przypadku
tego rodzaju sprzedazy, jak np. obnizenie kosztow dosta-
wy? czy tez regulacyjne zwigkszenie ochrony nabywcow
internetowych, w tym przez wzrost ingerencji administra-
cyjnej w dziatalnos$¢ e-sklepow. Temu ostatniemu zagad-
nieniu poS§wi¢cone zostanie niniejsze opracowanie. Jego
gtéwnym celem jest udzielenie odpowiedzi na pytanie, czy
aktualnie obowigzujace regulacje sg wystarczajace do za-
pewnienia odpowiedniej ochrony konsumentéw przed nie-
uczciwymi praktykami podejmowanymi przez e-sklepy. Ta-
kim praktykom maja zapobiega¢ natozone na te podmioty
obowiazki, w tym zakazy i nakazy okre§lonego zachowania
(np. ujawniania pewnych informacji).

Mimo istnienia wielu roéznych aktow normatywnych
majacych zastosowanie do dziatalnoSci sklepow interne-
towych pojecie to nie ma swojej definicji legalnej. W mo-
jej ocenie termin ten nalezy pojmowaé przede wszystkim
w wymiarze przedmiotowym, tj. jako sposdb prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej (niezaleznie od jej formy praw-
nej), w ramach ktdrej produkty’ sa oferowane za posred-
nictwem Internetu. Moze to by¢ zarOwno wlasna strona
WWW danego przedsigbiorcy (wlasny e-sklep), jak tez
platforma handlowa stuzaca do sprzedazy towaréw — za-
réwno ,uniwersalna™, jak i ,branzowa™. Na potrzeby
tego opracowania termin e-sklep bedzie pojmowany sze-
roko, tj. takze jako internetowa platforma handlowa®.

Tytulowe naruszenia zostang podzielone ze wzgledu na
ich przedmiot, tj. niezaleznie od podstawy prawnej kreu-
jacej okreSlony obowigzek po stronie e-sklepu. Nalezy
bowiem zaznaczy¢, ze obecnie do sprzedazy internetowej
znajduje zastosowanie duza liczba regulacji prawnych’.
Jednoczes$nie wsrdd regulacji tych mozna wskaza¢ zarow-
no na te, ktore dotycza wytacznie dziatalnoSci ,,cyfrowej”
(co odnosi si¢ gléwnie do unijnych rozporzadzen®), jak
i regulacje og6lne, tj. obwiazujace odnosnie do dziatalno-
Sci prowadzonej online i offline. Do tych drugich naleza
zwlaszcza: Kodeks cywilny®, ustawa o prawach konsumen-
tal®, ustawa o ochronie konkurencji i konsumentow!! czy
wreszcie ustawa o przeciwdzialaniu nieuczciwym prakty-
kom rynkowym!2. W dotychczasowej praktyce to wlasnie
gtownie dwa ostatnie akty prawne stanowily giéwna pod-
stawe interwencji administracyjnej, a konkretnie Preze-
sa Urzedu Ochrony Konkurencji i Konsumentéw (dalej:
»Prezes UOKIiK”). Jak na razie bowiem wdrazanie cigza-
cych na e-sklepach obowigzkow odbywa si¢ przede wszyst-
kim w trybie publicznoprawnym. W ramach zarysu regut
majacych zastosowanie do handlu elektronicznego (ale
takze szerzej do calej dziatalnosci w Internecie) rosnace
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znaczenie maja takze unormowania RODO®. Podstawo-
wym materiatlem badawczym beda wszak decyzje wspo-
mnianego organu odnoszace si¢ do dziatalnoSci e-skle-
pow, wydane w latach 2012-2025, przy czym dominowac
beda te wydane w ciggu ostatnich pigciu lat!.

Niniejsze opracowanie bedzie sie¢ skupia¢ na obowigz-
kach, ktore e-sklepy powinny spetnia¢ w celu zapewnienia
ochrony nabywcoéw bedacych konsumentami. Akcentuje
to zarazem jego tytuf (relacje B2C). Warto bowiem zazna-
czyé, ze przedsiebiorcy prowadzacy dziatalno$¢ gospodar-
cza ,,w sieci” podlegaja roOwniez regulom zmierzajacym do
ochrony uczciwej i efektywnej konkurencji. Z tychze regut
wynikaja rdzne obowiazki, ktore ksztaltuja relacje bizneso-
we (B2B), czyli zwlaszcza wobec ich konkurentow, dostaw-
cow czy dystrybutoréw? (a zarazem Prezes UOKIK mial juz
okazje podejmowac antymonopolowe interwencje w dziala-
nia platform handlowych'®). Problematyka ta nie jest objeta
zakresem tego artykutu. Poza jego tematyka pozostaja row-
niez obowigzki cigzace na bardzo duzych platformach inter-
netowych (jak np. Google, Amazon, Meta), ktdre wynika-
ja ze szczegodlnej regulacji (np. Aktu o rynkach cyfrowych
(DMA), ale takze z Aktu o ustugach cyfrowych (DSA).

Wskazane ograniczenie zakresu przedmiotowego ni-
niejszego artykulu wynika nie tyle z przyczyn ,,techniczno-
-redakcyjnych!””, ale przede wszystkim ma swoje meryto-
ryczne uzasadnienie. Chodzi bowiem o zilustrowanie naj-
bardziej powszechnych naruszen, tj. godzacych w obowiaz-
ki, ktére w relacji wobec konsumentéw cigza na kazdym
sprzedawcy internetowym, czyli niezaleznie od jego wiel-
kosci lub biznesowego potencjatu.

Uwagi ogolne dotyczace kategoryzacji naruszen
obowiazkéw e-sklepow

W ogblnym ujeciu obowiazki, jakie przepisy praw-
ne naktadajg na e-sklepy, maja zapewni¢ konsumentom
podjecie $wiadomych decyzji nabywczych (zob. Lubasz
& Namystowska, 2025), tj. zakupu towaru, ktory faktyczne
odpowiada ich potrzebom, w tym zminimalizowanie nega-
tywnych skutkéw nabycia produktu, ktory nie spetnia ich
oczekiwan. Innymi stowy, obowigzki te majg umozliwi¢
konsumentom powstrzymanie si¢ od niekorzystnych dla
nich zakupdw (zobowiazan), do ktoérych moze naktaniac
nieuczciwy przedsiebiorca internetowy.

Z analizy decyzji Prezesa UOKIK!® wynika, ze najczg-
Sciej powolywang podstawa prawng ingerencji w dzialal-
nos$¢ e-sklepdw byta u.p.n.p.r., przy czym chodzi o pod-
stawe ,,merytoryczng”, tj. ustanawiajaca okreslong reguie
prawna, ktorg naruszyto zachowanie danego przedsiebior-
cy. W wymiarze instytucjonalno-kompetencyjnym organ
Ow dziata bowiem na mocy przepisow UOKIK, ingerujac
we wspomniane naruszenia z uwagi na to, ze godza w zbio-
rowe interesy konsumentdw (zob. art. 26 i n. uv.o.k.k.).
Ustanowiony w art. 24 ust. 1 u.o.k.k. zakaz takiego poste-
powania jest klauzulg generalnag, ktora do pewnego stop-
nia konkretyzowana jest w art. 24 ust. 2 u.o.k.k. Przepis
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ten wsrod zachowan godzacych we wskazane interesy wy-
mienia (m.in.) nieuczciwe praktyki rynkowe (art. 24 ust. 2
pkt 3 v.o.k.k.). Mimo wszak wskazanej konkretyzacji za-
kaz stosowania nieuczciwych praktyk rynkowych jako
przejaw naruszenia zakazu zbiorowych interesOw konsu-
mentow pozostaje ogllnie skonstruowanym obowigzkiem.
Co wiecej, ma on zastosowanie do praktyk podejmowanych
zaréwno w ramach dziatalnosci offline, jak i online, i nie
kreuje w tej materii zadnej dystynkcji. Tymczasem, opiera-
jac sie na dotychczasowych zachowaniach e-sklepdw, ktore
dopuscily si¢ okreSlonych naruszen (czgsto stwierdzanych
w decyzjach Prezesa UOKIK), mozna wyodrgbni¢ pewne
ich kategorie ze wzgledu na przedmiot nielegalnego po-
stepowania ,,przedsigbiorcy internetowego”. Jednoczesnie
chodzi o zachowania, ktore rzadko (lub w ogéle) podejmo-
wane sg w handlu tradycyjnym, w szczegdlnoSci z uwagi na
brak specyficznych okoliczno$ci zawierania transakcji, wy-
stepujacych tylko w przypadku oferowania towardw online.

Tytulowe naruszenia podzielone zostang na dwie grupy:
po pierwsze, na te ustanawiajace ograniczenia odpowie-
dzialnosci e-sklepu w zakresie dostaw towaréw do konsu-
mentow i utrudnienia ich zwrotu oraz, po drugie, te pole-
gajace na stosowaniu tzw. zwodniczych interfejsow (dark
patterns), czyli oferowaniu produktéw w sposéb odbiega-
jacy od merytorycznej rywalizacji rynkowej (o czym da-
lej). W praktyce Prezes UOKIK najczgsciej interweniowat
w zwigzku z naruszeniami nalezacymi do ktorejs z tych dwu
kategorii. Dlatego tez na nich bedzie si¢ koncentrowac ni-
niejszy artykut.

Nalezy zarazem podkresli¢, ze na przedsiebiorcach in-
ternetowych cigza réwniez inne obowiazki, tj. niepodlega-
jace klasyfikacji do zadnej ze wzmiankowanych kategorii.
Mozna to odnosi¢ np. do tych, ktére majg na celu ochrong
prywatnosci nabywcow poprzez reglamentowanie przetwa-
rzania ich danych osobowych przez przedsigbiorcow inter-
netowych?. Taka ochron¢ przewiduja zwlaszcza RODO
oraz DSA; nie sa to wszak akty wdrazane przez Prezesa
UOKIK, przez co wykraczaja poza ramy tego opracowa-
nia. W tym miejscu warto tylko wspomnie¢ o regulacjach
tego drugiego aktu, ktOre wigza si¢ z dziatalnoscig handlo-
wa e-sklepow, jak np. art. 26 ust. 4 DSA (zakaz profilo-
wania? reklam z wykorzystaniem wrazliwych danych oso-
bowych?!), czy tez art. 28 ust. 2 DSA (zakaz profilowania
reklam kierowanych do maloletnich??). Ponadto na e-skle-
pach cigzy rOwniez obowigzek informowania konsumen-
tow o tym, czy reklamy sa profilowane® (na co konsument
moze nie wyrazi¢ zgody?**). Na polskim rynku - jak na ra-
zie — administracyjne ingerencje za naruszenia RODO re-
latywnie rzadko dotyczyly przedsiebiorcow internetowych;
mozna tu wszak wspomniec o interwencji Prezesa UODO
W sprawie naruszenia, jakie zarzucit sklepowi Morele.net
(za stosowanie niewystarczajacych zabezpieczen technicz-
nych i organizacyjnych dotyczacych danych osobowych®).

Przeglad omawianych naruszef sigga pierwszych
(stwierdzonych przez UOKIK Ilub sad) naruszef, jakich
dopuscili si¢ ci przedsiebiorcy. Miato to miejsce juz z po-
czatkiem drugiej dekady XXI w. W tym czasie najczeSciej
naruszenia przejawialy si¢ stosowaniem niedozwolonych
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postanowien w regulaminach e-sklepow, co uzasadnia
omodwienie ich w pierwszej kolejnosci.

Kontraktowe ograniczenia
odpowiedzialnosci e-sklepu

Pierwotnie najczeSciej identyfikowanym naruszeniem,
jakich dopuszczali si¢ sprzedawcy internetowi, byto ograni-
czanie ich odpowiedzialno$ci wobec konsumenta (zwigzanej
z dostawa produktow) i/lub utrudnianie konsumentom ko-
rzystania z prawa do odstapienia od umowy. W plaszczyz-
nie ,,formalno-technicznej” cechg wspdlng tych naruszen
bylo to, ze zazwyczaj podstawy niedozwolonego zachowa-
nia e-sklepéw zamieszczane byly w sporzadzonych prze-
zen regulaminach®. Postanowienia tych dokumentéw byty
kwestionowane w trybie prywatno-prawnym (przez wnosze-
nie pozwdw do Sadu Ochrony Konkurencji i Konsumentow
(SOKIK) przez zainteresowanych nabywcdw) albo w trybie
administracyjnym (zob. dalej). Z kolei od strony ,,merytorycz-
nej” sklasyfikowanie wymienionych tu naruszen do tozsame;j
kategorii uzasadnia okoliczno$¢, ze kazde z nich generalnie
zmierza do przeniesienia (co najmniej cz¢$ci) ryzyka dzia-
talnosci gospodarczej e-sklepu na konsumenta, przy czym
chodzi zarazem o ryzyko, ktore (wedle standardow norma-
tywno-handlowych) powinno by¢ w calosci ponoszone przez
6w sklep. Wreszcie wskazane praktyki taczy takze wspdlna
podstawa materialna ingerencji, tj. cywilistyczne unormowa-
nia dotyczace klauzul abuzywnych (zob. art. 385! k.c. i n.7’).

Jednym z fundamentalnych praw konsumenta majacych
minimalizowaé ryzyko zwigzane z nabywaniem towarow
online jest przyznane mu uprawnienie do odstgpienia od
umowy® (w ciggu 14 dni od daty otrzymania towaru®)
bez podawania powodu. Tymczasem r6zne zapisy regu-
lamin6éw e-sklepow (stosowane zwlaszcza w latach 2010-
2015%) nierzadko mialy na celu utrudnienie lub znieche-
cenie konsumenta do skorzystania z tego uprawnienia (co
zostalo wprost uznane za przejaw post¢powania sprzecz-
nego z dobrymi obyczajami, o jakich mowa w art. 385!
§ 1 k.c3'). Wérdd wzmiankowanych postanowien mozna
wskazaé w szczeg6lnosci klauzule zastrzegajaca wymog
zwrotu zakupionego towaru wylacznie w oryginalnym opa-
kowaniu®?, a takze takie postanowienia jak np.:

* , Do odsylanego towaru nalezy dotaczy¢ wydrukowany
i wypetniony formularz reklamacji z naszej strony, oryginat
faktury”. Jak zaznaczyt SOKiK realizacja uprawnienia re-
klamacyjnego (odstapienia od umowy) nie jest uzalezniona
od przedtozenia faktury VAT, gdyz dokument 6w nie jest
jedynym dowodem ustalenia okolicznosci zakupu towaru
od przedsigbiorcy)®.

* ,Klient jest zobowigzany do starannego zapakowania
przesyltki. Sklep internetowy zastrzega sobie prawo do po-
bierania oplat za zniszczone towary”. SOKIK negatywnie
ocenit uzaleznianie mozliwoSci zwrotu przez e-sklep pie-
niedzy w pelnej wysokoSci od tego, czy ten drugi starannie
zapakowal przesytke, nie precyzujac jednak, na czym sta-
ranno$¢ ta miataby polegac®.



* ,Gwarancja oraz prawo odstapienia od umowy nie
obowiazuja, gdy produkt dotkniety jest uszkodzeniami
mechanicznymi pochodzenia zewne¢trznego”. Zdaniem
SOKIK zapis 6w moze prowadzi€ do sytuacji, gdy nabywca
rzeczy nie bedzie mogt skorzystaé z tego prawa ze wzgledu
na to, ze produkt posiada uszkodzenia mechaniczne po-
chodzenia zewnetrznego™.

Sprzedawcy internetowi przerzucali takze odpowiedzial-
no$¢ za uszkodzenia lub opdZnienia w dostawie spowodo-
wane przez firmy kurierskie, za poSrednictwem ktérych
wysylali konsumentom towary*. Zastrzegali rOwniez, ze
np. dany sprzedawca nie odpowiada za niedochowanie ter-
minu dostawy z przyczyn od niego niezaleznych, w szcze-
golnosci w przypadku wystapienia sity wyzszej. W ocenie
SOKIK pojecie ,,zdarzenia (przyczyny) niezalezne” (choé
legalnie niezdefiniowane) ma zdecydowanie szerszy zakres
znaczeniowy niz termin ,,okolicznosci, za ktére ponosi od-
powiedzialno$¢” badz termin ,,ze swej winy”, ktOrymi po-
stuguje si¢ ustawodawca (jak zwlaszcza art. 471 k.c.’’ oraz
art. 474 k.c.3®). Takim zapisem e-sklepy zawezaja swoj za-
kres odpowiedzialnoSci w pordwnaniu ze standardem za-
kreslonym przez regulacje kodeksowe™.

Jak sie¢ wydaje, obowiazujace unormowania sa wystar-
czajace do zapobiegania oraz zwalczania niedozwolonych
postanowien regulaminéw e-sklepéw, ktére ograniczaja
odpowiedzialno$¢ sprzedawcy wobec konsumenta. Sa to
zarazem o0gOlne oraz uniwersalne regulacje, reglamen-
tujace stosowanie przez przedsigbiorcow (takze) tego
rodzaju postanowien (zob. art. 385! k.c. i n.*’). Branza
e-commerce w tej materii nie kreuje specyficznych uwa-
runkowan, ktore ograniczatyby lub utrudnialy w praktyce
stosowanie wskazanych przepisow (mimo ze zaden z nich
literalnie nie wspomina o produktach cyfrowych). Co wig-
cej, warto wskazaé, ze od 17.04.2016 r.*' konsumencka
ochrona w tej materii zostata instytucjonalnie wzmocnio-
na poprzez przyznanie Prezesowi UOKIiK uprawnienia do
samodzielnego badania wzorcOw umow i uznawania klau-
zul za niedozwolone*? (w tym zatem takze postanowien re-
gulaminow sklepow internetowych) — zob. art. 23a-23b i n.
u.0.k k. Przyktadem jednej z ostatnich interwencji tego
organu w nieuczciwe zachowania e-sklepu (w trybie wska-
zanych przepiséw) byta sprawa e-Paka z kofica 2023 r.
Regulamin wskazanego przedsigbiorcy wymagatl od kon-
sumenta, aby ten — w razie ubytku lub uszkodzenia do-
reczanej przesylki — bezzwlocznie sporzadzit protokot
szkody w obecnosci kuriera. W ocenie UOKIK takie po-
stanowienie moze utrudniaé¢ konsumentowi w przysztoSci
ztozenie reklamacji (lub powodowac jej odrzucenie w ra-
zie niedopetnienia tego obowiazku przez konsumenta),
co $wiadczy o przerzuceniu na konsumenta obowigzkow
przedsicbiorcy*.

Zwodnicze interfejsy (dark patterns)

Najszerszag pod wzgledem przedmiotowym kategorig
naruszen, jakich dopuszczaja si¢ e-sklepy, sa zachowania
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polegajace na stosowaniu tzw. zwodniczych interfejsow
(dark patterns). Prawodawca unijny okre§la je jako prak-
tyki, ktore w istotny sposdb znieksztalcajg lub ograniczajg
zdolnos$¢ odbiorcow ustugi do dokonywania niezaleznych
i Swiadomych wyboréw lub podejmowania takich decyzji
(motyw 67 zd. 1 preambuly DSA). Zachowania te wyrdz-
nia celowe zaprojektowanie interfejsu w sposob nieprzej-
rzysty lub nieprawidlowy (zob. np. Szota, 2022, s. 12, 13;
Lamik, 2023, s. 100)*. Taka intencjonalna ,,manipulacja
wirtualna” konsumentem stanowi zarazem przejaw nie-
uczciwej (niebazujacej na konkurencji merytorycznej*®)
rywalizacji rynkowej. W tym przypadku interfejsy inter-
netowe sg zaprojektowane w taki sposob, aby sktoni¢ kon-
sumenta do dokonania zakupu/wyboru korzystnego dla
przedsiebiorcy, ale juz niekoniecznie lezagcego w intere-
sie tego pierwszego*’. Wspolna ich cechg jest generalnie
nietransparento$¢ przekazu na stroniec WWW#. Wymog
uczciwosci w konstruowaniu interfejsu (fairnness by desi-
gn) zostal takze zastrzezony w art. 25 ust. 1 DSA®.

Reglamentacja dark patterns koresponduje z samg istota
aksjologii catego prawa konsumenckiego. Jest nig zapew-
nienie konsumentom warunkéw do Swiadomego i niewy-
muszonego podejmowania decyzji zakupowych (w tym
powstrzymania si¢ od zakupu) dzigki kierowaniu si¢ w tej
materii wylacznie (przede wszystkim) faktycznymi atuta-
mi jakoSciowymi towaru, jego markg i/lub jego faktyczng
cena. Do tej kategorii naruszen nalezy zaliczy¢ relatyw-
nie duzo czynéw wyspecyfikowanych na tzw. czarnej liScie
praktyk®, ktorych wspdlna cechg jest wprowadzanie kon-
sumenta w btad, jak np.:

* kryptoreklama (art. 7 pkt 11 u.p.n.p.r.); takie praktyki
czesto byly stosowane przez osoby popularne w Internecie
(zwlaszcza w mediach spoleczno$ciowych — zob. Mielni-
czuk-Skibicka, 2023, s. 113) — tzw. influenceréw’! dziataja-
cych na rzecz ich ,,ukrytych” sponsorow™;

* reklama-przyneta, czyli w skrocie promowanie to-
war6w, ktorych e-sklep nie ma albo moze nie miec¢ (art. 7
pkt 5 u.p.n.p.r.);

* ukryte platne plasowanie (art. 7 pkt 11a u.p.n.p.r.),
czy wreszcie

* publikowanie nieprawdziwych i/lub niezweryfiko-
wanych opinii na temat produktow oferowanych online
(art. 7 pkt 25126 u.p.n.p.r.).

Wymaga podkreSlenia, ze w obrocie handlowym znacz-
na czes$¢ praktyk ze wspomnianej listy zazwyczaj jest sto-
sowana wlasnie przez e-sklepy, a znacznie rzadziej przez
przedsicbiorcow zbywajacych towary offline. Dopuszcze-
nie si¢ takich praktyk jest zagrozone karg pieni¢zng w wy-
sokosci do 10% obrotu przedsigbiorcy (zob. art. 106 ust. 1
pkt 4 u.o.k.k.), jaka moze nalozy¢ Prezes UOKIK.

Zwodnicze interfejsy stanowig na tyle szerokg kategorie,
ze w jej ramach mozna wyodrebni¢ pewne podkategorie
praktyk, ktdre czesto byly stosowane przez przedsiebior-
cow internetowych. Potwierdza to takze stanowisko Komi-
sji oraz OECD?*. W pierwszej kolejnosci wskazaé nalezy
na manipulacje cenowe, a polegajace np. na:

* stosowaniu tzw. cen kropelkowych (drip pricing),
tj. prezentacji poczatkowej ceny produktu, a nastepnie
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stopniowego ujawnia dodatkowych, a zarazem obligatoryj-
nych opfat i kosztow™;

e ukrywaniu (lub nietransparentnym informowaniu
konsumenta o) mozliwosci uniknigcia pewnych opfat®;

* zanizaniu cen, skutkujacym pojawieniem si¢ oferty na
wysokim miejscu w wyszukiwarce sortujacej wediug naj-
nizszej ceny albo zanizaniu cen wskutek nieobejmowania
przez ,cen¢ internetowa” (np. na www.otomoto.pl oraz
na www.aaaauto.pl) kosztu obligatoryjnego ubezpieczenia
i oplaty za ,,dodatkowa obstuge klienta” ;

* nieujawnionej personalizacji cen; co do zasady sto-
sowanie przez e-sklepy zrdznicowanych cen za ten sam
produkt (np. w zaleznoSci od algorytmicznie skalkulowa-
nych zdolnoSci finansowych konsumenta, jego historii do-
tychczasowych zakupo6w itp.) nie jest zakazane, przy czym
przedsiebiorca 6w jest zobligowany poinformowaé o tym
konsumenta®’.

Dark patterns obejmuja takze szerokie spektrum pozace-
nowych strategii przedsigbiorcow internetowych, w ktore
Prezes UOKIK mial juz okazje ingerowac, jak np.:

* nierzetelna autopromocja polegajaca na publikacji
nieprawdziwych opinii (wzglednie stosowaniu innych ma-
nipulacji opiniami*®) albo (wspomniana juz wyzej) krypto-
reklama;

* wymuszanie zakupu, np. poprzez automatyczne do-
dawanie przez e-sklep w trakcie procesu sktadania za-
moéwienia produktéw (np. parasoli, kubkéw) do koszyka
konsumenta bez zgody tego ostatniego (tzw. sneak-into-
-basket)”® albo poprzez stosowanie strategii ukrywania
faktycznie niekoniczacych si¢ promocji cenowych®, tj. in-
formowania konsumentéw (nierzadko w sposob ostenta-
cyjny) o ograniczonym czasie jej trwania®;

* pseudoekologiczny marketing (tzw. greenwashing),
czyli wprowadzanie konsumentéw w biad co do rzeczywi-
stego wplywu na Srodowisko towarOw oferowanych przez
e-sklepy; z koficem lipca 2025 r. Prezes UOKIK postawit
zarzuty opisanej praktyki takim podmiotom jak: Allegro
Polska, DHL eCommerce Poland, DPD Polska i InPost®;
zjawisko dopuszczania si¢ greenwashingu jest na tyle cze-
sto stosowane w ostatnich latach (takze w wielu innych
krajach UE), ze prawodawca unijny zdecydowal si¢ na
szczegblne uregulowanie tej problematyki®.

Warto podkresli¢, ze w praktyce coraz czgsciej stosowa-
ne sg takze nieco bardziej wysublimowane formy oddziaty-
wania na konsumenta, co do ktorych z jednej strony moz-
na mie¢ watpliwosci w kwestii ich korzystnego (lub chocby
tylko neutralnego) wplywu na interesy konsumentow,
z drugiej jednak trudno je jednoznacznie klasyfikowaé jako
praktyki nieuczciwe (W rozumieniu art. 4 ust. 1 u.p.n.p.r.).
Wymieni¢ tu mozna zwlaszcza takie zachowania, jak:

* nagging (nagabywanie), czyli uporczywe przekiero-
wywanie oczekiwanej przez konsumenta funkcjonalnosci,
zazwyczaj w postaci powtarzajacych sie komunikatdw,
celem przerywania czynnosci (Szota, 2022, s. 101-102;
Lamik, 2023, s. 101-102)%; do praktyki tej podobna jest
strategia majaca na celu ,,zme¢czenie klikaniem” konsu-
menta (click fatigue), a polegajaca na celowym zmuszaniu
go do przechodzenia przez wiele niepotrzebnych krokow
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(,,kliknig¢”), po to aby zniechecié go do czynnosci niepo-
zadanej przez przedsicbiorce®.

* confirm-shaming, czyli taktyka polegaja na wykorzy-
staniu poczucia winy uzytkownika lub manipulacji emocjo-
nalnej, po to aby przekonaé go do podjecia (lub rezygnacji
z) okreslonej czynnosci®.

Szersza specyfikacja zakazanych praktyk
czy klauzule generalne?

Odpowiedz na pytanie postawione na wstepie opraco-
wania jest problematyczna, w szczegolnosci w odniesieniu
do stosowania zwodniczych interfejséw. Z jednej strony
bowiem do takich zachowaf moze znaleZ¢ zastosowanie
klauzula generalna z art. 4 ust. 1 u.p.n.p.r., ktdra bedzie
obejmowaé wszelkie formy dark pattterns jako praktyki
nieuczciwe w rozumieniu tego przepisu. Z drugiej strony
jednak w takim przypadku konieczne jest wykazanie prze-
stanek z art. 4 ust. 1 u.p.n.p.r., co — z uwagi na ich ogdlng
konstrukcje — moze prowadzi¢ do rozbieznych interpretacji,
redukujac pewnos¢ prawa. Dotyczy to zwtaszcza przestanki
»Sprzecznosci z dobrymi obyczajami”®’ danej praktyki. Ze
wzgledu na szybko rozwijajace si¢ srodowisko cyfrowe oraz
kreowanie przez e-sklepy nowych strategii, majacych sku-
pi¢ uwage uzytkownikéw na ich ofercie, moze zacieraé sie
rOznica miedzy zachowaniami stanowigcymi przejaw inno-
wacyjnosci i zwigkszania atrakcyjnosci produktu® (w tym
sposobu jego prezentacji) a tymi, ktére manipuluja kon-
sumentami w celu podjecia przez nich decyzji nielezacych
w ich interesie®. Tylko te drugie powinny by¢ uznawane za
przejaw praktyk sprzecznych z dobrymi obyczajami, jak-
kolwiek — z racji wiasnie na wskazang dynamike rozwoju
e-commerce — trudne moze by¢ zarysowanie ,aktualnie
obowigzujacego” standardu dobrego obyczaju postepowa-
nia w Srodowisku cyfrowym.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze klauzula generalna z art. 4 ust. 1
u.p.n.p.r. zostala ,,doprecyzowana” w art. 4 ust. 2 w zw.
z art. 51 6 u.p.n.p.r. Przepisy te przesadzaja, zZe nieuczci-
wa praktyka rynkowg jest m.in. praktyka wprowadzajaca
w blad, ustanawiajac zarazem szczegélowe unormowania
w tej materii. Z analizy decyzji Prezesa UOKIK wynika,
ze wzmiankowane regulacje stanowily podstawe ingerencji
z powodu stosowania zwodniczych interfejsow i to niezalez-
nie od ich formy, czyli np. dotyczyto to cen kropelkowych,
zanizania cen, wymuszania zakupu, zamieszczania niepraw-
dziwych opinii lub opinii niepochodzacych od kupujacych™.
Choc¢ przepisy te nie odnosza si¢ wprost (a tym bardziej wy-
tacznie) do wzmiankowanych praktyk e-sklepoéw, to jednak
sa one w tej materii relewantne. Wskazane dark patterns
ograniczaja bowiem zdolnos¢ konsumentéw do podejmo-
wania Swiadomych decyzji online wiasnie poprzez wprowa-
dzanie ich w btad, w tym zatajenie (ukrycie) pewnych infor-
macji. Co wigcej, cenowe praktyki wprowadzajace w btad
zostaly zarazem blizej opisane w art. 5 ust. 3 pkt 5 u.p.n.p.r.”!

OkreSlona forma dark patterns nie musi zatem by¢ za-
mieszczona na czarnej liScie, aby mozna bylo skutecznie



zakwestionowac jej stosowanie przez e-sklep. Co warte
podkreSlenia, obie wskazane wyzej praktyki niecenowe
odpowiadaly okreslonemu typowi zachowania zamiesz-
czonemu na tej liScie, tj. np. temu opisanemu w art. 7 pkt 7
u.p.n.p.r. (wymuszanie zakupu poprzez falszywe stwier-
dzenie, ze produkt bedzie dostepny tylko przez bardzo
ograniczony czas — tzw. false urgency™) oraz w art. 7 pkt 25
i 26 u.p.n.p.r. (zamieszczanie opinii niepochodzacych od
kupujacych oraz zamieszczanie nieprawdziwych opinii).
Mimo to Prezes UOKIK nie powotat si¢ na zadng z tych
»szczegdlowych” regulacji (takze wowcezas, gdy postgpo-
wanie zostalo wszczete po tym, jak przepisy te juz obo-
wigzywaly”). Trudno wskazaé, dlaczego organ dw pominat
w swych decyzjach unormowania, ktore wprost odnosity
sic do kwestionowanych przezen praktyk, preferujac po-
wotac si¢ na bardzie og6lne regulacje. W kazdym razie jest
to dowdd na to, ze klasyfikowanie okreslonych zachowan
na czarnej liscie nie jest konieczne, a z pewnoscig formalne
niezbedne do podjecia skutecznych, a zarazem majacych
odpowiednie podstawy materialno-prawne interwencji
w nieuczciwe praktyki e-sklepow. Teza ta jest uzasadniona
w szczeg6lnosci w odniesieniu do praktyk, ktére wprowa-
dzaja konsumenta w biad (takich bowiem zazwyczaj do-
puszczaja si¢ e-sklepy) i zostaly doprecyzowane w art. 516
u.p.n.p.r. Powolane przepisy sq na tyle precyzyjne i szcze-
gétowe, ze — w moim przekonaniu — sg wystarczajace do
stosowania wobec wszelkich przejawéw zwodniczych in-
terfejsow, o ile tylko mozna je klasyfikowac jako wprowa-
dzajace konsumenta w biad.

Istnieja zarazem innego rodzaju dark patterns, ktore
niekoniecznie podlegaja takiej kwalifikacji. Dotyczy to
np. praktyki dodawania przez e-sklep produktéw do ko-
szyka konsumenta bez woli i zgody tego drugiego (sprawa
Duka). Wreszcie odnosi si¢ to takze do licznych (,wy-
kreowanych” w nowszej praktyce e-commerce) strategii
w zakresie projektowania interfejséw, jak np. wspomina-
ny juz wyzej confirm-shaming. Praktyka ta nie wprowa-
dza w btad, lecz ma oddziatywa¢ na emocje konsumenta.
Mozna by wprawdzie rozwazaé sklasyfikowanie jej jako
rodzaj agresywnej praktyki rynkowej, czyli — zgodnie
z art. 8 ust. 1 u.p.n.p.r. — takiej, ktora ,,przez niedopusz-
czalny nacisk w znaczny sposdb ogranicza lub moze ogra-
niczy¢ swobode¢ wyboru przecigtnego konsumenta”. Tego
rodzaju nacisk to takze ,,uzycie przymusu psychicznego”
(art. 8 ust. 2 u.p.n.p.r.). Z pewnoscia opisana praktyka
moze mie¢ wplyw na sfere psychiczng konsumenta, ale
trudno jednoznacznie traktowac ja jako ,,przymus” (tym
bardziej w kazdych okolicznosciach). Negatywna ocena
w tej materii powinna zatem wymagac ewaluacji okolicz-
nosci sprawy, co zdaje si¢ podwazac konkluzje co do celo-
wosci zamieszczenia tej praktyki na czarnej liScie. Dotyczy
to takze takich praktyk jak nagabywanie (nagging), czy tez
,meczenie klikaniem” (click fatigue)™, jakkolwiek w od-
niesieniu do tych dwodch ostatnich mozna by je oceniaé
takze w kategorii praktyki wprowadzajacej w btad (w tym
przez zaniechanie), co wszak — w mojej opinii — nie elimi-
nuje watpliwosci co do traktowania ich jako nieuczciwych
w kazdych okolicznosciach.
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Powyzsza konkluzja nie jest zbiezna ze stanowiskiem
Komisji, ktora akcentuje konieczno$¢ wprowadzenia
zwiekszonej oraz bardziej transparentnej ochrony kon-
sumentow przed dark patterns, zwracajac uwage na brak
pewnosci prawa co do kwalifikacji prawnej tego rodzaju
praktyk, co moze redukowaé skuteczno$¢ stosowanych
relewantnych regulacji’”® (czemu wszak przecza wnioski
plynace z opisanych tu decyzji Prezesa UOKIK). Wedlug
Komisji wskazanym problemom ma zaradzi¢ w szczego6l-
nosSci konkretyzacja zakazéw dotyczacych zwodniczych
interfejsdw — zarOwno poprzez dostosowanie istniejacych
przepisow, jak i dodanie nowych pozycji (zakazanych ty-
pow) do czarnej listy — ktore mialyby dotyczy¢ konkretnie
interfejsow internetowych. Wsrdd postulowanych nowych
zakazanych praktyk wymienia si¢ m.in.: confirm-shaming,
nagging, click fatigue, ale takze np. drip-pricing czy tez false
urgency™ (ta ostatnia ma juz wszak swdj ,,typ” na czarnej
liscie”). By¢ moze prawodawca unijny wychodzi z zatoze-
nia, ze lepiej, aby obowiazywal nadmiar regulacji (w tym
superfluum), niz gdyby wobec okreslonych niepozadanych
praktyk ,,cyfrowych” brak bylo stosownej podstawy praw-
nej do ich zakazywania, wzglednie dana podstawa prawna
(np. w postaci klauzuli generalnej) stwarzataby zbyt duze
trudno$ci w jej zastosowaniu, rodzac wysoki stopiefi nie-
pewnosci prawne;j’s.

Rysuje sie zatem tendencja prawodawcy unijnego do
marginalizowania znaczenia klauzul generalnych na rzecz
coraz szerszego typizowania zakazanych praktyk (zob. tez
Namystowska, 2022, s. 565-566). Jednoczesnie jednak roli
takich klauzul nie mozna deprecjonowaé. W moim prze-
konaniu klauzule te sg i nadal beda donioste, w szczegol-
nosci w sytuacjach, do jakich nawigzuje tytut tego artykutu,
czyli kiedy prawo nie bedzie mogto ,,nadazy¢” za dynami-
ka rozwoju e-commerce oraz inwencja przedsi¢biorcoOw
w kreowaniu nowych, a zarazem spolecznie niepozada-
nych (w tym szkodliwych dla konsumentéw) zachowan.
W takich sytuacjach klauzule takie (w szczeg6lnoSci wraz
z ich szczegdblowym ,,doprecyzowaniem” w art. 4 ust. 2,
wzw. z art. 5, 6 i 8 u.p.n.p.r.) beda mogly stanowi¢ podsta-
we do ingerencji w tego to rodzaju zachowania (przynaj-
mniej do czasu ustawowego wprowadzenia nowych typOw
»hieuczciwych praktyk internetowych”, o ile prawodawca
uzna to za niezbgdne).

Refleksje koncowe

Nie ma watpliwosci, ze handel online ma swoje cha-
rakterystyczne cechy odrdzniajace go od zakupow w skle-
pach tradycyjnych, co powinno znalez¢ odzwierciedlenie
w wymiarze normatywnym. Bynajmniej nie determinuje
to konieczno$ci tworzenia przepisow prawnych (w tym
calych aktow), ktore poswigcone sa wylacznie dziatalnosci
przedsigbiorcoéw (sprzedawcoéw) internetowych oraz po-
$wiccone sa tylko specyficznym praktykom cyfrowym szko-
dzacym konsumentom. Wniosek taki znajduje potwierdze-
nie w powolanych w tym opracowaniu decyzjach Prezesa
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UOKIK ingerujacych w zachowania e-sklepow, ktore
naruszaly ciazace na nich obowiazki (w tym zwlaszcza
zakazy stosowania tego rodzaju praktyk). W zasadniczej
wickszosci tych decyzji organ 6w w ogole nie powotywat
szczegOlnych przepisOw zakazujacych okreSlonej formy
zachowan (wyspecyfikowanych na czarnej liscie”), bazu-
jac na bardziej og6lnych regulacjach (jak zwlaszcza art. 4
ust. 112, wzw. z art. 5 i 6 u.p.n.p.r.). Powotane unormo-
wania sg tak skonstruowane, ze mogg znaleZ¢ zastosowa-
nie takze do nieuczciwych praktyk podejmowanych w ra-
mach sprzedazy internetowej (przepisy u.p.n.p.r. rzadko
uzywaja terminu Internet, czy tez ,,ustugi cyfrowe” badz
»elektroniczne”®?).

Obowiazujace regulacje z zakresu prawa konsumenckie-
go sg co do zasady adekwatne (wystarczajace) do zapew-
nienia odpowiedniej ochrony przed nieuczciwymi, w tym
dotychczas nieznanymi praktykami e-sklepow, w szcze-
g6Ilnoséci w formie zwodniczych infrefejsow. Teza ta nie
podwaza zarazem celowoSci bardziej ,kazuistycznego”
podejScia w tej materii i szerszego typizowania zakazanych
praktyk, za czym zdaje si¢ opowiada¢ prawodawca unijny.
Jednoczes$nie prawodawca ten coraz czeSciej dazy do eli-
minacji odmiennych unormowan prawnych, jakie obowig-
zuja w panstwach cztonkowskich, decydujac si¢ na regulo-
wanie danej materii w drodze rozporzadzef. Tendencja ta
uwidacznia si¢ w obszarze e-commerce (lub szerzej w §ro-
dowisku cyfrowym), w ktérym zagadnienia dotychczas
normowane dyrektywami uzupelniane sa rozporzadzenia-
mi, co ma zapewni¢ unifikacje regul na obszarze calej UE.
Przyktadem tego jest w szczegdlnoSci uchwalenie Aktu
o ustugach cyfrowych (DSA). Co wigcej, obecnie w fazie

Przypisy/Notes

projektu jest tzw. Akt o sprawiedliwosci cyfrowej (Digital
Fairness Act), ktorego opracowanie zostato poprzedzone
sporzadzeniem (cytowanego w niniejszym opracowaniu)
dokumentu roboczego Komisji. W lipcu 2025 r. Komisja
uruchomita konsultacje publiczne w sprawie wskazanego
aktu, ktorego gléwnym celem ma by¢ wzmocnienie ochro-
ny konsumentdw w §wiece cyfrowym®!, w szczegdlnosci po-
przez przeciwdzialanie dark patterns.

Z niniejszego opracowania wynika réwniez, ze formy
nieuczciwego postgpowania e-sklepdw ewoluuja, podob-
nie jak zmieniajg si¢ oczekiwania konsumentéw co do
jakosci oferowanych towaréw, a takze zakresu przystugu-
jacej im ochrony prawnej. Z poczatkiem 2000 r. brak byto
nie tylko relewantnych unormowan prawnych, ale nawet
pewnych standardéw sprzedazy internetowej, a w rezulta-
cie takze i zaufania do nabywania w tej formie. Jednakze
nawet po wprowadzaniu stosownych unormowan (oma-
wianych w niniejszym opracowaniu) e-sklepy czg¢sto sta-
raly si¢ ,,obchodzi¢” konsumenckie regulacje ochronne
w swych regulaminach poprzez zamieszczanie w nich po-
stanowien limitujacych ich odpowiedzialnosé (co stanowi-
fo przejaw klauzul abuzywnych, zazwyczaj stwierdzanych
w latach 2010-2015). W okresie dynamicznego rozwoju
e-commerce (czyli zwlaszcza od drugiej dekady XXI w.)
coraz czeSciej naruszenia przejawily si¢ w nieuczciwych
praktykach marketingowych (jak np. falszywe promocje,
nieprawdziwe opinie, taktyki wymuszajace zakup). Ostat-
nie lata to w istocie ,,kontynuacja” tego typu naruszen, jak-
kolwiek w bardziej wysublimowanej formie, w tym wyko-
rzystywanie danych osobowych konsumentéw do réznych
technik profilowania.

! Chodzi o korzysci z zakupéw internetowych w poréwnaniu z zakupami robionymi w sklepach tradycyjnych, czyli np. szerszy wybor, zazwyczaj nizsze ceny,
dostgpnos¢ 24 godz. na dobg, wigksze mozliwosci poréwnania konkurencyjnych ofert.

2 W tym takze przyspieszenie dostaw. Co wigcej, coraz cz¢Sciej koszty dostawy, jakie ma ponie$¢ nabywca, sa zerowe, nawet gdy sama warto$¢ nabywa-
nego towaru jest nieznaczna, np. minimum 40-50 zi. Wystgpuje to zwlaszcza w przypadku zakupow za posrednictwem duzych platform handlowych (jak

np. Allegro, Amazon, Temu).

3 W ujeciu szerokim, tj. obejmujacym takze ustugi (w tym cyfrowe), czyli tak jak to definiuje art. 2 pkt 3 u.p.n.p.r.

* Tj. taka, na ktorej oferowane sa wszelkiego rodzaju towary (np. Amazon, Allegro, e-Bay, Empik, Erli, Morele.net).

3 Jak np. Zalando (odziez, obuwie), eObuwie (obuwie), Wakacje.pl (wycieczki), Otomoto (samochody).

© Majaca swojg definicjg legalna; zob. art. 2 pkt 8 i 9 u.p.k. (do jakiej odsyta art. 2 pkt 12 u.p.n.p.r.).

7 Nie ma zatem jednego aktu prawnego, ktéry kompleksowo normowatby zasady sprzedazy towaréw w Internecie (jak np. ,ustawa o handlu elektronicz-

nym” lub , kodeks handlu elektronicznego”).

8 Np. rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2022/2065 z 19.10.2022 r. w sprawie jednolitego rynku ustug cyfrowych oraz zmiany dy-
rektywy 2000/31/WE (Akt o ustugach cyfrowych), dalej jako DSA, albo rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2022/1925 z 14.09.2022 r.
w sprawie kontestowalnych i uczciwych rynkéw w sektorze cyfrowym oraz zmiany dyrektyw (UE) 2019/1937 i (UE) 2020/1828 (Akt o rynkach cyfrowych).

¢ Ustawa z 23.04.1964 r. Kodeks cywilny (t.j. Dz.U. z 2023 r., poz. 1610), dalej: k.c.

10 Ustawa z 30.05.2014 r. o prawach konsumenta (t.j. Dz.U. z 2024 r., poz. 1796); dalej: u.p.k.

' Ustawa z 16.02.2007 1. o ochronie konkurencji i konsumentow (t.j. Dz.U. z 2024 r., poz. 1616), dalej: u.o.k.k.

12 Ustawa z 23.08.2007 r. o przeciwdziataniu nieuczciwym praktykom rynkowym (Dz.U. z 2023 r., poz. 845 ze zm.), dalej: u.p.n.p.r.

13 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 z 27.04.2016 r. w sprawie ochrony os6b fizycznych w zwigzku z przetwarzaniem danych
osobowych i w sprawie swobodnego przeplywu takich danych oraz uchylenia dyrektywy 95/46/WE (og6lne rozporzadzenie o ochronie danych); dalej: RODO.

4'W tym bowiem okresie (2020-2025) zostato wydanych najwigcej decyzji Prezesa UOKIK w zwigzku z naruszeniem obowiazkéw ciazacych na e-sklepach
(zob. www.uokik.gov.pl).

15 Przyktadowo mozna tu wskazac na reguly reglamentujace dopuszczalno$¢ kontraktowego limitowania korzystania z platform handlowych (tzw. market
place ban), zakaz geoblokowania, zasady naktadania kontraktowych ograniczen w korzystaniu z wyszukiwarek i/lub poréwnywarek cenowych; szerzej na ten
temat zob. np. Kohutek, 2024b, s. 22-33.

16 Jakkolwiek byto ich zdecydowanie mniej (niz w przypadku interwencji wdrazajacych zakaz naruszania zbiorowych intereséw konsumentéw). Warto tu
wspomnie¢ o decyzji w sprawie Allegro z 29.12.2022 r. nr DOK-3/2022, w ktdrej przedsigbiorcy temu Prezes UOKIK zarzucil naduzywanie pozycji dominujacej
(art. 9 u.0.k.k.) poprzez faworyzowane wiasnej dziatalnosci sprzedazowej o nazwie Oficjalny Sklep Allegro, wzglgedem dziatalnoSci sprzedazowej podejmowane;j
przez innych sprzedawcow zbywajacych swe towary na platformie Allegro. Na podmiot ten zostata nalozona kara w wysokosci 206 169 786,00 zi, stanowigca
zarazem najwyzsza kar¢ wymierzong polskiej internetowej platformie handlowej. Z koicem 2025 r. Prezes UOKIK wszczal postgpowanie antymonopo-
lowe przeciwko trzem spoétkom z grupy Apple, podejrzewajac, ze polityka prywatnosci systeméw operacyjnych iOS i iPadOS narusza prawo konkurencji.
Zob. Czy Apple ogranicza konkurencje? Prezes UOKIK stawia zarzuty; notka UOKIK z 25.11.2025 r. (www.uokik.gov.pl).
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17 Nawet pobiezne uwzgl¢dnienie obowiazkow ciazacych na e-sklepach (w tym platformach), ktore wynikaja z wszelkich relewantnych w tej materii regulacji
prawnych, doprowadzitoby do nadmiernego rozbudowania tego artykutu.

18 W szczegblnoscei tych wydanych w latach 2021-2025.

19 Warto zaakcentowad, ze dane osobowe uzytkownikéw odgrywaja w dzialalnosci przedsigbiorcow internetowych (w tym e-sklepéw) bardzo duza role,
stanowigc w istocie gléwne technologiczne aktywo determinujace ich konkurencyjnos$c.

» Pojgcie profilowania zostato legalnie zdefiniowane (zob. art. 4 pkt 4 RODO).

2! Sa to np. takie dane jak te ujawniajace pochodzenie rasowe lub etniczne, poglady polityczne, dane genetyczne lub biometryczne, dane dotyczace zdrowia;
zob. w art. 9 ust. 1 RODO.

2 Zgodnie z tym przepisem ,,Dostawcy platform internetowych nie moga prezentowac na swoim interfejsie reklam opartych na profilowaniu [...] z wy-
korzystaniem danych osobowych odbiorcy ustugi, jezeli wiedza z wystarczajaca pewnoscig, ze odbiorca ustugi jest matoletni; szerzej o tym, zob. np. Kup-
czak-Strzelecka, 2025, s. 38—45.

% Motyw 68 preambuly do DSA.

2 Zob. np. komunikat ze strony Booking: ,,Dostarczamy spersonalizowane propozycje na podstawie Twojej aktywnosci na naszej platformie. Jesli cheesz,
mozesz zrezygnowac z tej funkcji [...]”.

» Zob. decyzja Prezesa UODO z 10.09.2019 r., w ktorej natozyt na Morele.net karg ponad 2,83 mln zt. W wyroku z 9.02.2023 r. (III OSK 3945/21), NSA
uchylil t¢ decyzj¢ oraz zaskarzony wyrok WSA w Warszawie z 3.09.2020 r. (II SA/Wa 2559/19). Po ponownym przeprowadzeniu postgpowania Prezes UODO
wydal w dniu 17.01.2024 r. kolejng decyzje, w ktorej natozyl na Morele.net kare w wysokoSci 3 819 960 zI. Decyzja ta zostata utrzymana przez WSA; zob.
Prezes UODO ponownie ukarat spotke Morele.net, 8.02.2024, https://uodo.gov.pl/pl/138/2983?7utm_source=chatgpt.com

% Postanowienia te byty wprowadzane do obrotu prawnego poprzez ich publikacj¢ na prowadzonej przez e-sklep stronie internetowe;.

¥ Zgodnie z tym przepisem postanowienia umowy zawieranej z konsumentem nieuzgodnione indywidualnie nie wiaza go, jezeli ksztaltuja jego prawa
i obowigzki w sposob sprzeczny z dobrymi obyczajami, razaco naruszajac jego interesy (niedozwolone postanowienia umowne).

% Jak to wyjasnit sad, termin na odstgpienie od umowy stuzy temu, aby konsument mogt w tym czasie pordwnaé swoje oczekiwania co do produktu z rze-
czywisto$cia; wyrok SOKIK z 4.06.2014 r. XVII AmC 14081/13.

2 Zob. art. 27 ust. 1 UPK, zgodnie z ktérym konsument, ktéry zawart umowg na odleglos¢ lub poza lokalem przedsigbiorstwa, moze w terminie 14 dni
odstapic od niej bez podawania przyczyn; zob. tez art. 28 u.p.k. okreslajacy bieg terminu do odstgpienia od umowy.

% Na podstawie wlasnej analizy postanowien zamieszczonych w publikowanym przez UOKIK rejestrze klauzul niedozwolonych (zob. https://rejestr.
uokik.gov.pl).

31 Zob. np. wyrok SOKiK z 4.06.2014 r., XVII AmC 14081/13, w ktérym sad 6w skonstatowal, ze dobrym obyczajem jest, by przedsigbiorca nie utrudniat
konsumentowi realizacji jego prawa do zwrotu towaru.

2 Decyzja Prezesa UOKIK Nr RLU — nr 35/ 2012 z 24.12.2012 r. w sprawie Morele.net.

3 Wyrok SOKIK z 25.06.2014 r. XVII AmC 31693/13.

3* Wyrok SOKIK z 6.08.2014 r. XVII AmC 21887/13.

% Wyrok SOKIK z 4.06.2014 r. XVII AmC 14081/13.

% Np. zapis wskazujacy, ze e-sklep nie odpowiada za op6znienia w dostawie spowodowane niewywigzaniem si¢ przez firmy wysytkowe z uméw ustugi
przewozowej/pocztowej; wyrok SOKIK z 18.03.2014, XVII AmC 22684/13. Warto doda¢, ze pierwsza decyzja Prezesa UOKIK, jaka dotyczyta dziatalno-
sci e-sklepu, kwestionowala wlasnie zwolnienie si¢ przez e-sklep z odpowiedzialnoSci za opdznienia w dostawie; decyzja Prezesa UOKIK z 31.12.2010 r.
nr RKR-27/2011 (sprawa danti.pl).

37 Zgodnie z tym przepisem dtuznik zobowiazany jest do naprawienia wynikfej stad szkody, chyba ze jest ona nastgpstwem okolicznosci, za ktére nie
ponosi on odpowiedzialnosci.

3 Zgodnie z tym przepisem dtuznik odpowiedzialny jest jak za wiasne dzialanie lub zaniechanie dzialania i zaniechania osob, z ktdrych pomoca zobowia-
zanie wykonuje, jak rowniez osob, ktorym wykonanie zobowigzania powierza.

¥ Zob. np. wyrok SOKiK z 10.06.2014 r. XVII AmC 17856 oraz cyt. tam orzeczenia.

# Zgodnie z tym przepisem postanowienia umowy zawieranej z konsumentem nieuzgodnione indywidualnie nie wiaza go, jezeli ksztaltuja jego prawa
i obowigzki w sposob sprzeczny z dobrymi obyczajami, razaco naruszajac jego interesy (niedozwolone postanowienia umowne).

“ Przed tg datg potrzebna byla kontrola sadowa — interwencja SOKiK.

2 W roku 2015 r. urzad 6w skupit swoja aktywnos¢ przede wszystkim na kontroli takich klauzul, z czego az 100 przypadkéw dotyczylo handlu elektro-
nicznego (réznych niedozwolonych zapiséw w regulaminach e-sklepoéw). Wyliczenie wlasne na bazie postanowiefi zamieszczonych w publikowanym przez
UOKIK rejestrze klauzul niedozwolonych (zob. https://rejestr.uokik.gov.pl).

# Przepis ten ustanawia zakaz stosowania we wzorcach uméw zawieranych z konsumentami niedozwolonych postanowiefi umownych, o ktérych mowa
w art. 385" §1 k.c.

# Decyzja Prezesa UOKIK nr RLU- 6/2023 z 20.12.2023 r. (kara faczna ponad 5,5 mln zt).

# Zob. tez np. pkt 60 decyzji Prezesa UOKiK nr DOZIK-16/2023 2 20.12.2023 r., ktory okresla zwodnicze interfejsy jako ,,praktyki stosowane w interfejsach
cyfrowych zaprojektowane w taki sposob, by kierowac, oszukiwa¢, zmusza¢ lub manipulowa¢ konsumentami (uzytkownikami), aby dokonywali wyboréw,
ktore czgsto nie leza w ich najlepszym interesie”.

 Termin ,,.konkurencja merytoryczna” (compettion on the merits) nie jest uzywany w doktrynie i orzecznictwie prawa konsumenckiego. Jest wszak termi-
nem znanym w dorobku prawnym. Zostal zaczerpnigty z literatury i judykatury prawa antymonopolowego; zob. np. pkt 22 i 25 wyroku TS z 27.03.2012 r.,
C-209/10 w sprawie Post Danmark A/S vs Konkurrencerldet, EU:C:2012:172, czy tez pkt 753 decyzji Prezesa UOKIK z 29.12.2022, DOK-3/2022, w ktorej
organ 0w, wyjasnil, ze ,,koncepcja «konkurencji merytorycznej» [...] odnosi si¢ do takich zachowan przedsigbiorcy, ktore bazuja na okre$lonych parametrach
konkurencji, takich jak np. jakos¢, cena, innowacyjnos¢”.

47 Niemal 40 procent e-sklepéw manipuluje klientami (www.rp.pl); notka z dnia 30.01.2023 r.; ,, Praktyki manipulacyjne” w sklepach internetowych. Wyniki
kontroli; notka z dnia 25.02.2023 r. (www.tvn24.pl).

* Co wprost wskazat takze Prezes UOKIK; zob. np. decyzja Prezesa UOKIK Nr RKT-7/2023 z 5.09.2023 r. w sprawie Natural Phamaceuticals, ktéremu
zarzucono wprowadzanie konsumentow w blad w zakresie internetowej sprzedazy suplementéw diety poprzez nietransparentne informowanie [...] (kara
faczna w wysokosci prawie 5,2 mln zt); zob. tez Lamik, 2024, s. 173-174.

# Zgodnie z tym przepisem, dostawcy platform internetowych nie moga projektowac, organizowac ani obstugiwa¢ swoich interfejséw internetowych
w sposob, ktory wprowadza w blad odbiorcow ustugi lub nimi manipuluje lub w inny istotny sposob zakt6ca lub ogranicza zdolno$¢ odbiorcow ich ustugi do
podejmowania wolnych i $wiadomych decyzji; szerzej o tym zob. np. Grochowski & Mik, 2024, s. 287-291.

30 Tak okre$la si¢ zamknigta listg praktyk opisanych w art. 7 u.p.n.p.r. (Wprowadzanie w biad) oraz w art. 9 (praktyki agresywne), ktore verba legis ,,w kazdych
okoliczno$ciach” uznawane sg za nieuczciwe, stad zakazane (art. 3 u.p.n.p.r.); zob. np. Stefancki, 2009; Namystowska, 2014.

SIM. Satajczyk (2023, s. 107-108) zwraca uwage na wzrost znaczenia tzw. influencer marketingu; zob. tez decyzj¢ Prezesa UOKIK nr RBG-6/2023
7 22.08.2023 r. w sprawie P. Liska (kara: 23 042 zt), a takze decyzj¢ Prezesa UOKIK nr RBG-7/2023 z 22.08.2023 r. w sprawie K. Dziurskiej (kara: 16 908 zt).

52 Zob. np. decyzjg Prezesa UOKIK nr RBG-9/2023 z 23.08.2023 r. w sprawie Olimp Laboratories (kara: 5 016 236 zt). Spotka ta wykorzystywata posty
i relacje na kontach innych przedsigbiorcéw (influenceréw) w social mediach, w tym na Instagramie (jak np. Piotra Liska), do promocji wiasnych produktow,
placac tym influencerom za t¢ promocje, co wszak nie wynikalo wyraznie z tresci lub obrazéw fatwo rozpoznawalnych przez konsumentow.

53 Wskazane instytucje wsrod dark patterns wymienily takze te, ktore byly kwestionowane przez Prezesa UOKIK, jak np. drip-pricing, wymuszanie zakupu
(w tym sneak into basket), kryptoreklama; zob. Dokument roboczy Komisji SWD(2024) 230 dotyczacy oceny jakosci prawa konsumenckiego UE, s. 146153
oraz OECD, 2022, s. 5-27.
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* Decyzja Prezesa UOKiK nr RWR-9/2023 z 15.07.2023 r. w sprawie eBilet (brak kary). Podstawg prawng ingerencji byt art. 5 ust. 1 i ust. 3 u.p.n.p.r.
(opisanej praktyki nie ma na czarnej licie).

> Decyzja Prezesa UOKIK nr DOZIK-8/2022 z 10.05.2022 r. w sprawie Vinted (kara faczna: 5 360 447 z1); spotka ta nie informowata konsumentéw
W jasny, jednoznaczny sposob oraz we wlasciwym czasie o mozliwo$ci oraz sposobie dokonania zakupu przedmiotu wystawionego w serwisie Vinted.pl bez
koniecznoSci uiszczenia oplaty zwigzanej z ochrong kupujacego (mechanizm know your customer); zob. tez Frydrych-Romanska & Chomiczewski, 2024, s. 45.

% Decyzja Prezesa UOKiK nr RWR-13/2023 z 22.12.2023 r. w sprawie AAA Auto (kara: 66 225 571 zt). Podstawa prawna ingerencji byt art. 5 ust. 1
iust. 2 pkt 1 oraz ust. 3 pkt 5 u.p.n.p.r. (praktyka zanizania cen nie zostata wyspecyfikowana na czarnej liscie).

57 Zob. art. 12 ust. 5a u.p.k., zgodnie z ktoérym najp6zniej w chwili wyrazenia przez konsumenta woli zwigzania si¢ umowa na odlegtos¢ lub poza lokalem
przedsigbiorstwa przedsigbiorca ma obowigzek poinformowaé konsumenta w sposob jasny i zrozumialy o indywidualnym dostosowaniu ceny na podstawie
zautomatyzowanego podejmowania decyzji, jezeli przedsigbiorca takie stosuje.

38 Zob. np. decyzja Prezesa UOKIK nr RPZ-6/2024 2 20.06.2024 r. w sprawie Lukasza Wudyki (kara: 50 618 zt) oraz decyzja Prezesa UOKIK nr RKT-3/2022
z 10.11.2022 w sprawie opinie.pro (kara: 40 000 zt). Z nowszych interwencji, zob. np. decyzja Prezesa UOKIK nr DOZIK-2/2025 z 10.06.2025 r. w sprawie
OLX. Podmiot ten stosowal mylacy system ocen, ktdry pozwalal na wystawianie opinii osobom niebgdacym faktycznymi kupujacymi), a takze algorytm, ktory
faworyzowal pozytywne oceny i ukrywat niekorzystne informacje, znieksztalcajac rzeczywisty obraz sprzedawcow (kara: 28 420 869 zt). Podstawa prawna
ingerencji byt art. 5 ust. 1 i ust. 2 pkt 1 u.p.n.p.r. (wprowadzanie w blad poprzez rozpowszechnienie nieprawdziwych informacii).

¥ Decyzja Prezesa UOKIK nr DOZIK-16/2023 z 20.12.2023 r. w sprawie Duka (kara: 1 578 061 zt). W danej sprawie Prezes UOKiK wydat decyzj¢ na
podstawie klauzuli generalnej z art. 4 ust. 1 u.p.n.p.r.

% Zob. np. decyzja Prezesa UOKIK nr RKR-1/2025 z 30.05.2025 r. w sprawie Azagorup (wlasciciela stron www.born2be.pl oraz www.renee.pl) (kara:
14 910 599 zt). Prezes UOKIK wydal decyzj¢ na bardziej ogdlnej podstawie, tj. art. 5 ust. 112 pkt 2, w zw. z art. 5 ust. 3 pkt 5 u.p.n.p.r. (mimo figurowania
kwestionowanej praktyki na czarnej liScie; zob. art. 7 pkt 7 u.p.n.p.r.). Wprawdzie przepis ten literalnie nie stanowi o wymuszaniu zakupu (w tym online),
ale w doktrynie trafnie zwraca si¢ uwagg, ze istota tej praktyki (,,naganno$¢ dzialan profesjonalisty”) polega na wymuszeniu zachowan stabszej strony umo-
wy — zob. Stefancki, 2009.

1 Czgsto e-sklepy wskazujg na licznik uplywajacego czasu, ktoéry odmierza go w dniach lub godzinach (a nawet tylko minutach), ukazujac (niezgodnie
z rzeczywistoscia) okres oferowania danego towaru w promocyjnej cenie.

2 Zob. Ekosciema? — Prezes UOKIK stawia zarzuty: Allegro, DHL, DPD i InPost, 29.07.2025, www.uokik.gov.pl

% Chodzi o dyrektywe Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2024/825 z 28.02.2024 r. w sprawie zmiany dyrektyw 2005/29/WE i 2011/83/UE w odnie-
sieniu do wzmocnienia pozycji konsumentoéw w procesie transformacji ekologicznej poprzez lepsza ochrong przed nieuczciwymi praktykami oraz lepsze
informowanie (Dz.Urz.UE z 6.03.2024); dalej: ,,dyrektywa ekologiczna 2024/825”.

% Tam tez o innych formach dark patterns.

% Tj. zwlaszcza rezygnacji z danej ustugi (subskrypcji, itp.); zob. tez OECD, 2022, s. 10.

% Np. uzytkownik probujacy odrzucic¢ subskrypcje newslettera moze zobaczy¢ przycisk z napisem ,,nie, nie cheg by¢ informowany” albo ,,wolg przeplacaé”,
co moze wywolac u niego poczucie winy i sktoni¢ do odstgpienia od wspomnianego odrzucenia; zob. OECD, 2022, s. 15.

7 Jak si¢ wydaje, latwiej bowiem bedzie mozna wykazaé, ze okreslony zwodniczy interfejs znieksztalcit zachowanie rynkowe przecigtnego konsumenta
(zob. art. 4 ust. 1 in medio u.p.n.p.r.).

% Sam prawodawca unijny zwraca uwagg, ze ,,powszechne i uzasadnione praktyki handlowe zgodne z prawem Unii nie powinny same w sobie by¢ uzna-
wane za zwodnicze interfejsy”; zob. motyw 38 in medio rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) z 22.12.2023 r. w sprawie harmonizowanych
przepisow dotyczacych sprawiedliwego dostgpu do danych i ich wykorzystywania oraz w sprawie zmiany rozporzadzenia (UE) 2017/2394 i dyrektywy (UE)
2020/1828 (akt w sprawie danych).

% Zob. tez OECD, 2022, s. 15, gdzie trafnie zwraca si¢ uwage na trudnosci w odrdznieniu szkodliwych dark patterns od ,legalnych lub akceptowalnych
praktyk marketingu perswazyjnego”.

™ Zob. cytowane juz we wezesniejszej czgSci tego opracowania decyzje Prezesa UOKIK w sprawach: eBilet, AAA Auto, Azagroup, OLX, Lukasz Wudyka.

7t Zgodnie z tym przepisem, dzialanie wprowadzajace w blad moze dotyczy¢ ,,ceny, sposobu obliczania ceny lub istnienia szczegdlnej korzysci cenowe;j”.

2 Zob. tez OECD, 2022, s. 31, gdzie trafnie dostrzega sig, ze zatacznik I do dyrektywy 2005/29/WE (o nieuczciwych praktykach handlowych) typizuje prak-
tyki, ktoére w licznych przypadkach moglyby znalez¢ zastosowanie do konkretnych form dark patterns (w tym np. falszywe zegary odliczajace czas promociji).

3 Chodzi zwlaszcza o te dwie praktyki odnoszace si¢ do opinii, ktore zostaly wprowadzone na czarna liste wskutek implementacji tzw. dyrektywy omnibus
(dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2019/2161 z 27.11.2019 r. zmieniajaca dyrektywe rady 93/13/EWG i dyrektywy Parlamentu Europej-
skiego i Rady 98/6/WE, 2005/29/we oraz 2011/83/UE w odniesieniu do lepszego egzekwowania i unowoczesnienia unijnych przepiséw dotyczacych ochrony
konsumenta). Mialo to miejsce 1.01.2023 r. na mocy ustawy z 1.12.2022 r. o zmianie ustawy o prawach konsumenta oraz niektérych innych ustaw (Dz.U.
22022 r., poz. 2581).

™ Opisang praktyke mozna traktowac jako zaniechanie przez wprowadzanie w biad, zwlaszcza gdy platforma sugeruje, ze rezygnacja (z ustugi, subskryp-
cji itp.) jest prosta, ale faktycznie ukrywa t¢ mozliwo$¢ za wieloma krokami (,,kliknigciami”); tym samym konsument otrzymuje niepeina, znieksztalcong
informacjg (zob. art. 6 u.p.n.p.r.).

5 Zob. Dokument roboczy Komisji SWD(2024) 230 dotyczacy oceny jakosci prawa konsumenckiego UE, s. 148-149.

7 Tamze, s. 151.

7 Jakkolwiek literalnie nie wspominajacy o praktykach cyfrowych (zob. pkt 7 zalacznika do dyrektywy 2005/29/WE z 11.05.2005 r. oraz art. 7 pkt 7 u.p.n.p.r.).

78 Dobrym przyktadem sg tu postanowienia dyrektywy ekologicznej 2024/825, ktora poszerza katalog czarnych praktyk m.in. o falszywe twierdzenia przed-
sigbiorcy dotyczace ekologicznoscei jego produktdw — zob. pkt 2—4a zalgcznika do tej dyrektywy. Jest to zarazem typowy przejaw praktyki wprowadzajacej
konsumenta w bad (zatem praktyki majacej juz podstawg do objgcia jej zakazem). Potwierdza to sam prawodawca unijny, stanowiagc w motywie 1 preambuty
do tej dyrektywy o ,,wprowadzajacym w blad twierdzeniu dotyczacym ekologicznosci (pseudoekologiczny marketing)”. Przepisy tej dyrektywy majg by¢
implementowane do prawa krajowego do 27.03.2026 r., a pafistwa czlonkowskie maja je stosowaé od 27.09.2026 r.

W tym takze tych wprowadzonych na nig wlasnie z uwagi na podejmowanie niepozadanych praktyk w Internecie (np. falszywe opinie).

80 Zob. np. art. 2 pkt 4, art. 5 ust. 4 pkt 6, art. 6 ust. 7, art. 7 pkt 11 u.p.n.p.r.

81 Komisja rozpoczyna otwarte konsultacje w sprawie przysziego aktu o sprawiedliwosci cyfrowej, 17.07.2025, www.digital-strategy.ec.europa
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POROZUMIEWANIE SIE
ORGANIZACYJNE POROZUMIEWANIE SIE
- - _/y' W $wietle wspotczesnych koncepcji teoretycznych oraz wynikow badar empirycznych
\ Z zakresu nauk o zarzadzaniu i jakoSci zdolno$¢ do porozumiewania sie to jedna z klu-

\ i dynamicznie zmieniajgcego sie otoczenia instytucjonalno-biznesowego. Porozumiewanie
sie postrzegane jest nie jako statyczny mechanizm transmisji informaciji, lecz jako proces
L - - 0 charakterze adaptacyjnym i konstruktywnym, ktorego skuteczno$¢ zalezy od zdolnosci do
biezacej reinterpretacii zatozen oraz elastycznej reorientacji struktur, form i tresci interakcji
® komunikacyjnych do zmiennych uwarunkowan funkcjonowania organizacji. W ninigjszej
monografii proces porozumiewania sie ujmowany jest jako autonomiczny konstrukt w ob-
rebie komunikacji organizacyjnej i Swiadomie odchodzi od tradycyjnych, linearnych modeli
transmisji informacji. Monografia stanowi interwencije w obszar luki teoretycznej i termino-
logicznej. Pojecie porozumiewania sie funkcjonuje w monografii jako kategoria analityczna,
Wiecej informacji na stronie  K(0raW Sposob bardziej adekwatny odzwierciedla naturg procesow organizacyjnych, ujmujac
www.pwe.com.pl zarzadzanie nie jako zestaw narzedzi i procedur komunikacyjnych, lecz jako relacyjny proces
wspotkonstruowania organizaciji. Monografia jest kompleksowym opracowaniem skupio-
nym wokot problematyki porozumiewania sig w organizacjach, integrujgcym zarowno ujecia
teoretyczne, jak rdwniez implikacje praktyczne. Podejmuje kluczowe zagadnienia zwigzane
Z organizacyjnymi procesami porozumiewania sie, ze szczegélnym uwzglednieniem wyz-
wan wynikajacych z rdznorodnoSci kulturowej oraz dynamicznego rozwoju technologii
informacyjno-komunikacyjnych. Analizuje wptyw wspotczesnych uwarunkowan spoteczno-
-gospodarczych na procesy komunikacyjne oraz praktyki zarzadzania organizacyjnego, for-
mutujgc przy tym teoretyczny model skutecznego porozumiewania si¢ o charakterze adap-
tacyjnym i synergicznym, ki6ry sprzyja budowaniu wspotpracy oraz wspieraniu innowacyj-
nosci w organizacjach. Rozwazania teoretyczno-badawcze inicjowane sg zdefiniowaniem
problemu badawczego, osadzonego na ptaszczyznie wielowymiarowych i dynamicznych
transformacji otoczenia organizacyjnego oraz ich implikacji dla wewnatrzorganizacyjnych
procesow porozumiewania sie. W monografii podkreslono znaczenie zintegrowanej, zrow-
nowazonej perspektywy analitycznej, umozliwiajacej spojne powigzanie ram teoretycznych

Z praktykg zarzadzania.
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