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BUDŻETOWANIE W ORGANIZACJACH 
POZARZĄDOWYCH.
WYBRANE ZAGADNIENIA REALIZACYJNE*

Streszczenie: Celem opracowania jest podkreślenie specyfiki planowania działalności orga-
nizacji pozarządowych oraz zdefiniowanie roli, jaką w tym zakresie może odegrać budżeto-
wanie. W artykule przedstawiono zatem podstawowe kroki w procesie budżetowania oraz 
zaprezentowano wytyczne wobec planowania i koordynacji przedsięwzięć społecznych, jak 
również pomiaru ich efektów. Tworząc plan działań społecznych, organizacje pozarządowe 
powinny precyzyjnie zdefiniować efekty oraz nakłady w przekroju poszczególnych obszarów 
działalności i realizowanych projektów. Jest to kwestia kluczowa, gdyż o skuteczności urze-
czywistniania misji społecznej decyduje zdolność komunikowania efektów działalności inte-
resariuszom jednostki i świadomość relacji efektów do poniesionych nakładów wśród osób 
zarządzających organizacją.

Słowa kluczowe: planowanie, budżetowanie, organizacje pozarządowe, efekty.

1. Wstęp

Społeczne organizacje niekomercyjne niemal z definicji odczuwają niedobór zaso-
bów, co powoduje, iż albo działalność społeczna zostaje podporządkowana możli-
wościom ekonomicznym, albo też upatruje się nadziei na możliwość realizacji misji 
jednostki w pozyskaniu jak największych środków finansowych. Pierwsza sytuacja 
w dłuższej perspektywie grozi „wypaleniem się” społecznych liderów, którzy nie 
uzyskują satysfakcji z zawężonej skali działań. W drugim zaś wariancie funkcjono-
wanie jednostki zostaje w znacznej mierze skomercjalizowane, a wybór projektów 
społecznych do realizacji ulega „standaryzacji”, podporządkowany jest bowiem ak-
tualnym priorytetom grantodawców czy instytucji publicznych.

Odnalezienie „złotego środka”, dającego możliwość realizacji ambitnych pro-
gramów społecznych w stabilnej sytuacji finansowej, wymaga kompleksowego po-

*  Praca naukowa finansowana ze środków budżetowych na naukę w latach 2010-2013 jako pro-
jekt badawczy pt. „Ekonomiczne uwarunkowania współczesnej działalności filantropijnej”, nr umowy 
0248/B/H03/2010/39.
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dejścia do kwestii planowania działalności: od strategii, poprzez wyznaczenie celów 
operacyjnych i alokację zasobów, aż po weryfikację efektów prowadzonych działań. 
Jak stwierdza P.F. Drucker, w tej idealnej sytuacji fundatorzy, dobroczyńcy i inni 
interesariusze organizacji nie są stawiani przed „koniecznością” wspierania działal-
ności społecznej „mimo niewyczerpanych potrzeb finansowych”, ale będą chętni 
zaangażować się w przedsięwzięcia, którą przynoszą realne efekty (por. [Drucker 
1997, s. 41]).

W przedstawionym kontekście niniejszy artykuł służy realizacji celu, jakim jest 
przedstawienie uwarunkowań procesu planowania – a w szczególności jego sforma-
lizowanej formy, tj. budżetowania – aby było ono jak najlepiej dostosowane do spo-
sobów funkcjonowania oraz potrzeb informacyjnych organizacji pozarządowych 
i ich interesariuszy. W opracowaniu wskazane zostaną zatem podstawowe kroki 
proceduralne w procesie budżetowania oraz wytyczne w zakresie planowania i ko-
ordynacji przedsięwzięć społecznych, jak również pomiaru ich efektów, tak aby or-
ganizacje pozarządowe mogły realizować swoje zadania statutowe przy zachowaniu 
właściwych relacji ekonomicznych.

W artykule oprócz przeglądu rekomendowanych praktyk zalecanych w litera-
turze przedmiotu dokonano analizy danych empirycznych pochodzących zarówno 
ze źródeł ogólnodostępnych – takich jak raporty stowarzyszenia Klon/Jawor – jak 
i z badań własnych autora.

2. Realizacja procesu budżetowania
w organizacjach pozarządowych

Planowanie oznacza wytyczenie celów jednostki oraz określenie sposobów ich sku-
tecznej realizacji [Griffin 1998, s. 41]. Planowanie nie jest zatem jedynie kreowa-
niem wizji przyszłości, ale umiejętnością jej przełożenia na ciąg logicznie powiąza-
nych zadań i procesów. Wszystkie one wymagają określenia celu, zabezpieczenia 
zasobów oraz odpowiedniej organizacji pracy. Natomiast zdolność identyfikacji, po-
miaru i oceny bieżących i łącznych nakładów poniesionych w związku z realizacją 
konkretnych programów lub przedsięwzięć pomocowych oraz precyzyjny pomiar 
efektów przesądzają o możliwościach rozwoju i doskonalenia organizacji. Działania 
te są wspierane przez proces budżetowania wpisany w ogólny przebieg działań pla-
nistycznych w organizacji (zob. rys. 1).

Procedura tworzenia planu działania organizacji ([szerzej zob. Bryson 1989, 
s. 49-62; Selders 2006, s. 1-5; Strużyński (red.) 2002, s. 209-210]) musi, po pierw-
sze, zostać świadomie zainicjowana. Wymaga to określenia misji organizacji – czyli 
miejsca i funkcji, jakie wyznacza sobie ona w społeczeństwie. W organizacjach po-
zarządowych kluczową rolę odgrywa uzyskanie akceptacji interesariuszy dla misji 
jednostki, gdyż pozwala to na pozyskanie kręgu osób stale gotowych do zaangażo-
wania się w jej działalność [Sprinkel Grace 2005, s. 188]. Ważny jest przy tym spo-
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sób komunikacji misji, który zapewnia zgodność propagowanych wartości z oso-
bistymi oczekiwaniami i pobudkami do działania potencjalnych darczyńców (por. 
[Iwankiewicz-Rak 2011, s. 679-680]). Kolejnym warunkiem skutecznej realizacji 
misji społecznej jest rozpoznanie jej otoczenia zewnętrznego. Oznacza to określenie 
uwarunkowań politycznych, ekonomicznych, prawnych i społecznych, mających 
wpływ na funkcjonowanie jednostki. Rozpoznanie otoczenia zewnętrznego dopeł-
niane jest przez ocenę zasobów organizacji.

Tworząc plan działań społecznych jednostki szczególnie duży nacisk powinien 
być położony na precyzyjne ustalenie celów działalności, w czym pomocne jest 
określenie wpływu, jaki organizacja zamierza wywrzeć na sytuację swojej grupy 
docelowej. Należy tutaj rozpatrzyć zarówno wpływ bezpośredni – w wyniku świad-
czenia usług społecznych, jak i pośredni – na przykład wynikający z reprezentacji 
interesów grupy docelowej wobec instytucji publicznych czy społeczeństwa.

Plan działań społecznych organizacji powinien zawierać wykaz celów, które mu-
szą być zarówno krytycznym, jak i ambitnym spojrzeniem na możliwości organiza-
cji. Jeżeli bowiem planowanie odbywa się na zasadzie powielenia zadań z poprzed-
nich okresów, możliwe jest uzyskanie jedynie ograniczonych efektów płynących 
z poprawy sprawności operacyjnej. Nie nastąpią natomiast zmiany o charakterze ja-
kościowym, będące oznaką rozwoju organizacji. Problemami, których należy unik-
nąć na tym etapie, są: nieprecyzyjne wyznaczenie celów, zawężenie ich wyłącznie 
do wymiaru ilościowego – zwłaszcza finansowego – a także brak wskazania spo-
sobów pomiaru ich osiągnięcia. Wytyczanie celów działalności powinno oznaczać 
zatem nie tylko wskazanie, „co” ma być osiągnięte, ale też „dlaczego”. Pozwala 
to na uwypuklenie związków przyczynowo-skutkowych między poszczególnymi 
działaniami a strategią organizacji (por. [Selders 2006, s. 3]).

W kolejnym kroku wyznaczone cele operacyjne zostają rozpisane na efekty 
i konieczne do ich uzyskania nakłady w zakresie poszczególnych obszarów funk-
cjonalnych działalności oraz realizowanych przedsięwzięć – co jest elementem bud-
żetowania.

Uściślenie sposobów osiągnięcia nadrzędnych celów organizacji na pozio-
mie operacyjnym wymaga spełnienia kilku warunków. Pierwszym jest precyzyjne 
wyznaczenie efektów końcowych, które mają zostać osiągnięte przez organizację 
w ustalonych terminach. Drugi dotyczy określenia zasobów niezbędnych do realiza-
cji postawionych celów. Wymagane jest również zdefiniowanie ról poszczególnych 
zespołów i członków organizacji oraz rozdziału między nich zadań składających się 
na urzeczywistnienie zamierzeń jednostki (por. [Bizon-Górecka 2001, s. 206; An-
thony, Young 2003, s. 487]).

Należy zwrócić uwagę, iż krytycznym czynnikiem dla skuteczności procesu 
budżetowania jest zdolności prognozowania rozwoju sytuacji, w której funkcjonu-
je jednostka oraz określenia jej wewnętrznych zdolności realizacyjnych – co jest 
szczególnie istotne w przypadku organizacji pozarządowych o niestabilnych zaso-
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Rys. 1. Planowanie działalności organizacji pozarządowej

Źródło: opracowanie własne.
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bach. Konieczne jest w tym miejscu wyeliminowanie szeregu typowych błędów 
(por. [Benoliel 2002]).

Po pierwsze, choć optymistyczne prognozy efektów mogą zwiększyć zaintere-
sowanie ofiarodawców w krótkim okresie, niedostateczny stopień realizacji zamie-
rzeń spowoduje zniechęcenie darczyńców i obniżenie szans na pozyskanie środków 
w przyszłości. Realne wielkości wydłużają czas pozyskania funduszy, ale też zwięk-
szają stabilność finansowania w długim okresie.

Zainteresowanie określonym problemem społecznym ze strony opinii publicznej 
nie oznacza automatycznie dopływu środków na realizację konkretnych przedsię-
wzięć. Błędem jest też uzależnienie realizacji określonych programów lub akcji po-
mocowych wyłącznie od uzyskania dotacji lub grantów z określonych programów. 
W przypadku odrzucenia wniosku pojawia się problem braku alternatywnych źródeł 
finansowania, co oznacza, iż przedsięwzięcie jest zarzucone lub też uszczuplone zo-
stają budżety innych projektów.

Niedoszacowanie faktycznego zapotrzebowania na fundusze może spowodo-
wać, iż w organizacji zabraknie środków, zanim zdąży ona osiągnąć wystarczające 
efekty. Paradoksalnie, łatwiej zgromadzić jest większą kwotę wsparcia, jeżeli zapo-
trzebowanie na nią poparte zostanie precyzyjnie określonym planem realizacji za-
mierzeń. Obniżanie zapotrzebowania na środki pieniężne nie może się też odbywać 
poprzez ograniczanie kosztów pracy przy założeniu wsparcia ze strony ochotników 
i nieodpłatnej realizacji obowiązków przez personel jednostki. Działanie takie gro-
zi późniejszymi opóźnieniami w wykonaniu danego lub innych przedsięwzięć albo 
przekroczeniem ich budżetów.

3. Planowanie przychodów organizacji pozarządowej

Organizacje pozarządowe mogą korzystać z szeregu źródeł wsparcia, których specy-
fika determinuje również kroki konieczne do ich pozyskania. W swojej polityce jed-
nostki muszą zatem określić, czy będą zabiegały o wpłaty osób indywidualnych lub 
innych organizacji społecznych, starały się pozyskać darowizny przedsiębiorstw czy 
też bazowały na grantach i dotacjach przyznawanych przez organy samorządowe, 
rządowe lub instytucje ponadnarodowe. Polityka finansowa jednostki powinna za-
kładać dywersyfikację zasileń finansowych, gdyż uzależnienie od jednego strumie-
nia środków znacznie zmniejsza elastyczność funkcjonowania jednostki, a przez 
to może ograniczać zakres jej działania i rodzić trudności w osiągnięciu celów statu-
towych.

Istotne spostrzeżenia dotyczące omawianej kwestii płyną z badań Stowarzy-
szenia Klon/Jawor, których wyniki pozwoliły na dokonanie klasyfikacji źródeł fi-
nansowania działalności pozarządowej według trzech kryteriów: ich istotności dla 
budżetu jednostki, powszechności danej formy wsparcia wśród organizacji pozarzą-
dowych oraz potencjału finansowego danego źródła (zob. rys. 2). Istotność źródeł fi-
nansowania rozpatrywana jest z punktu widzenia pojedynczej organizacji, natomiast 
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ich rozpowszechnienie odnosi się do całego sektora pozarządowego. W ten sposób 
poszczególne źródła finansowania pozycjonowane są z perspektywy mikro- i ma-
kroekonomicznej. Natomiast wielkość finansowania odzwierciedla udział źródeł 
wpływów w całości zasileń sektora pozarządowego. Biorąc pod uwagę wymienione 
kryteria, wyodrębnić można trzy kategorie zasileń.
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Rys. 2. Struktura źródeł fi nansowania organizacji pozarządowych

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych z [Herbst, Przewłocka 2011, s. 76-91].

Pierwszą grupę stanowią „podstawowe” źródła finansowania, które charakte-
ryzują się dużym rozpowszechnieniem w budżetach organizacji pozarządowych 
– korzysta z nich ponad jedna trzecia organizacji – choć niekoniecznie stanowią 
fundament finansowy sektora pozarządowego. Najlepszym przykładem są składki 
członkowskie (obecne w 61% organizacji, ale stanowiące tylko 7% zasileń całego 
sektora). Zbliżony charakter mają też darowizny osób fizycznych i instytucji (obec-
ne w 34-37% organizacji i generujące po 5% środków przeznaczonych na działal-
ność społeczną). Podobną rolę odgrywają także środki przyznawane przez organy 
administracji samorządowej (wykorzystywane przez 51% organizacji). Stanowią 
one jednak już 16% zasileń finansowych sektora pozarządowego. Powszechność 
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wykorzystania wspominanych źródeł oznacza, iż sięgają po nie zarówno organiza-
cje mniejsze, jak i bardziej rozwinięte. W pierwszym przypadku środki te są podsta-
wą egzystencji jednostki i pozwalają na realizowanie projektów o zasięgu lokalnym. 
Natomiast w odniesieniu do większych podmiotów stanowią one najbardziej stabil-
ną część budżetu.

Druga kategoria środków charakteryzuje się dużym udziałem w budżetach po-
szczególnych organizacji pozarządowych (powyżej 25% budżetu jednostek, które 
korzystają z danego źródła) oraz znaczną wysokością wpływów. Można je zatem 
określić mianem „strategicznych”. Zaliczyć tu należy dotacje w ramach programów 
rządowych (stanowiące 21,6% zasobów całego sektora pozarządowego) oraz gran-
ty z zagranicznych źródeł publicznych (które tworzą aż 57,6% wysokości budżetu 
organizacji, które z nich korzystają). Podobny charakter mają przychody z działal-
ności gospodarczej i odpłatnej działalności statutowej, które są jednak wykorzysty-
wane przez nieliczne jednostki (odpowiednio 6 i 10% organizacji pozarządowych). 
Sięganie po wskazane źródła finansowania pozwala na realizację zadań statutowych 
w szerszym zakresie, ale wymaga też wcześniejszego zbudowania zaplecza organi-
zacyjnego i nakłada na podmiot wyższe wymogi sprawozdawcze.

Ostatnia grupa to „uzupełniające” źródła finansowania. Charakteryzują się one 
niższym udziałem w budżetach poszczególnych organizacji i jednocześnie nie sta-
nowią powszechnego sposobu finansowania działalności społecznej. Omawiana 
grupa obejmuje: wpływy z 1% podatku dochodowego od osób fizycznych, środ-
ki przekazane przez inne (w tym zagraniczne) organizacje pozarządowe, dochody 
z majątku jednostki oraz środki uzyskane ze zbiórek publicznych. Mimo iż pozycje 
budżetu o charakterze uzupełniającym nie dają tak istotnego wsparcia finansowego 
jak źródła strategiczne, są one ważne z punktu widzenia stabilności ekonomicznej 
jednostki, jako że zapewniają dywersyfikację źródeł finansowania.

Wykorzystanie poszczególnych typów zasileń nie tylko warunkuje skalę dzia-
łalności jednostki, ale także determinuje sposób zarządzania nią. Inna jest bowiem 
odpowiedzialność za przyznane dotacje na realizację zadań publicznych od tej wy-
nikającej ze wsparcia od osób prywatnych. W pierwszym przypadku jest to odpo-
wiedzialność finansowa, nawet karna, w drugim stawką jest utrata zaufania i repu-
tacji przez organizację. Finansowanie działalności społecznej z grantów wymaga 
znacznej formalizacji działalności jednostki. Natomiast prowadzenie działalności 
gospodarczej zbliża sposób zarządzania organizacją do standardów stosowanych 
przez podmioty komercyjne.

4. Budżetowanie przedsięwzięć społecznych

Organizacje pozarządowe realizują wiele ze swoich zadań statutowych w formie od-
rębnych przedsięwzięć. Jest to przede wszystkim następstwo dostępnych form fi-
nansowania, takich jak: dotacje na realizację zadań publicznych przyznawane w try-
bie ofertowym czy dofinansowanie projektów w formie grantów instytucjonalnych, 
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jak również skutek preferencji darczyńców, którzy wolą wspierać konkretne akcje 
pomocowe.

Sporządzając budżet danego przedsięwzięcia, organizacje pozarządowe powin-
ny zwrócić uwagę, iż rodzi ono zapotrzebowanie na określoną liczbę osób dysponu-
jących niezbędnymi kwalifikacjami. Mogą się one wywodzić spośród pracowników 
organizacji bądź też muszą zostać zrekrutowane jako wolontariusze lub pracownicy 
odpłatni – zwykle zatrudniani na umowę-zlecenie. Rzetelna ocena zasobów kadro-
wych jednostki ma wpływ na wiarygodne oszacowanie kosztów osobowych przed-
sięwzięcia – zbyt często zaniżanych przez organizacje dobroczynne, które zakładają, 
iż brak środków można zawsze zrównoważyć nieodpłatnym zaangażowaniem pra-
cowników, członków organizacji lub wolontariuszy [Dyczkowski 2010, s. 92].

Realizacja każdego przedsięwzięcia wiąże się również z wykorzystaniem okre-
ślonych zasobów rzeczowych. Istotne jest to, aby zaangażowanie składników mająt-
ku organizacji w realizację przedsięwzięcia zostało ujęte w budżecie projektu – pro-
porcjonalnie do okresu i skali ich wykorzystania – a nie zostało wliczone w koszty 
administracyjne jednostki. W tej drugiej sytuacji pojawia się bowiem zagrożenie 
brakiem środków na pokrycie kosztów utrzymania składników majątku organizacji, 
mimo że faktycznie służą one realizacji zadań statutowych. Podobna uwaga dotyczy 
regularnie ponoszonych kosztów usług zewnętrznych, takich jak opłaty telekomu-
nikacyjne bądź obsługa księgowa i informatyczna organizacji. Pominięcie uzasad-
nionej ich części w kosztorysach przedsięwzięć powoduje wzrost kosztów ogólnych 
jednostki, co jest negatywnie odbierane przez interesariuszy [Dyczkowski 2010, 
s. 92].

Warto zaznaczyć, iż również w przypadku finansowania określonych przed-
sięwzięć ze środków uzyskanych od prywatnych darczyńców często występującą 
sytuacją jest brak zgody ofiarodawców na pokrycie kosztów ogólnych organizacji 
z darowizn. Wyraża się to wymogiem przekazania całości darowizny na konkretny 
program pomocowy lub wsparcie konkretnej osoby objętej opieką organizacji. W tej 
sytuacji pomocnym rozwiązaniem jest zastosowanie rachunku kosztów działań, 
umożliwiającego precyzyjne przypisanie kosztów pośrednich do poszczególnych 
przedsięwzięć. Dodatkowo właściwe kształtowanie polityki informacyjnej organiza-
cji – uwypuklającej spójność prowadzonych działań dobroczynnych i racjonalność 
ponoszonych kosztów administracyjnych – może zmniejszyć zakres stosowanych 
przez darczyńców restrykcji [Dyczkowski 2010, s. 78-79].

Realizacja każdego przedsięwzięcia społecznego wymaga zabezpieczenia finan-
sowania całości planowanych kosztów i wszystkich zakładanych zakupów sprzę-
towych. W szczególności oznacza to, iż organizacja musi zapewnić wkład własny 
na pokrycie tej części wydatków, które nie będą sfinansowane z dotacji lub grantu 
czy też z opłat wnoszonych przez beneficjentów. Dla organizacji pozarządowych, 
które dysponują skromnymi rezerwami wolnych środków pieniężnych, istotną kwe-
stią jest również, to że wypłata dotacji czy innych środków na realizację zadania na-
stępuje w określonym terminie po podpisaniu umowy bądź też przekazywane są one 
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w ustalonych transzach. Szczególnie w tej drugiej sytuacji należy zarezerwować 
środki pieniężne na uregulowanie bieżących płatności [Dyczkowski 2010, s. 93].

Prowadzenie przez organizacje pozarządowe szeregu projektów dobroczynnych, 
które w różnym zakresie i czasie angażują zasoby jednostki, wymaga koordynacji. 
Działanie to jest realizowane w procesie tworzenia budżetu organizacji, w którym 
dokonuje się rozpisania celów statutowych na poszczególne realizowane programy 
i przedsięwzięcia oraz przypisuje się do nich niezbędne zasoby. Realizując ten krok, 
należy rozpatrzyć następujące kwestie.

Po pierwsze, należy ocenić potencjał poszczególnych przedsięwzięć w układzie 
korzyści społecznych oraz skali środków możliwych do uzyskania na sfinansowa-
nie danego projektu – na przykład w ujęciu analizy portfolio Grubera i Mohra (por. 
[Kafel 2010, s. 304-307]). Warto zwrócić uwagę na obecność na mapie działalności 
jednostki dwóch typów projektów: „utrzymujących” oraz „satysfakcjonujących”. 
Pierwsze – standardowe – służą przede wszystkim pozyskaniu środków, choć nie 
przynoszą pełnej satysfakcji zaangażowanym w nie osobom, drugie – ambitne – ge-
nerują zaś efekty społeczne, ale nie są samofinansujące.

Po drugie, organizacja musi oszacować, czy będzie posiadać środki na realizację 
zaplanowanych programów i przedsięwzięć pomocowych we wszystkich obszarach 
swojej działalności statutowej. Kwestia ta jest szczególnie istotna w kontekście wy-
mogów dotyczących wykorzystania środków, nakładanych przez organy przyznają-
ce dotacje, instytucje grantodawcze oraz prywatnych darczyńców. Nawet jeżeli or-
ganizacja wygospodaruje nadwyżkę środków w jednym obszarze zadaniowym, nie 
będzie możliwe ich przeznaczenie na zrównoważenie spodziewanych niedoborów 
w innych dziedzinach [Dyczkowski 2010, s. 78].

Kolejnym pytaniem, na które muszą odpowiedzieć menedżerowie organiza-
cji, jest to, czy jednostka jest zdolna do wygenerowania środków na sfinansowanie 
długofalowych inicjatyw społecznych [Schneider i in. 2005, s. 34]. Należy zwró-
cić uwagę, iż zarówno w przypadku dotacji ze środków publicznych, jak i grantów 
udzielanych w ramach programów pomocowych finansowane są jedynie koszty 
konkretnego przedsięwzięcia realizowanego w ustalonym okresie, z ograniczony-
mi możliwościami przesunięć wydatków w czasie i w zakresie przedmiotowym. 
Co więcej, nawet jeżeli jednostka wykazuje się większą gospodarnością, doprowa-
dzając do redukcji planowanych nakładów, zaoszczędzone środki podlegają zwro-
towi. Dlatego długofalowe cele organizacji muszą być urzeczywistniane w ramach 
szeregu konsekwentnie planowanych przedsięwzięć, przy czym niezbędne jest za-
pewnienie możliwości realizacji tych projektów także w przypadku, gdy organizacja 
nie uzyska dofinansowania ze źródeł zewnętrznych [Dyczkowski 2010, s. 79].
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5. Ewidencja zasileń finansowych i kosztów 
działalności społecznej dla potrzeb zarządczych

Ważnym elementem procesu budżetowania zaprezentowanego na rysunku 1 jest 
sprzężenie zwrotne w postaci informacji o uzyskanych w wyniku działalności spo-
łecznej efektach i poniesionych kosztach. Istnieją trzy główne rodzaje informacji 
pokontrolnych. Po pierwsze, w wymiarze strategicznym należy ocenić możliwość 
urzeczywistnia misji jednostki, biorąc pod uwagę polityczne, prawne, ekonomiczne 
i społeczne uwarunkowania jej funkcjonowania. Może się w szczególności okazać, 
że dla wypełnienia nadrzędnych celów organizacji niezbędne jest lobbowanie 
na rzecz określonych zmian regulacji prawnych, zabieganie o wsparcie instytucji 
publicznych czy też inspirowanie do działania opinii publicznej. Drugi rodzaj prze-
pływów informacyjnych dotyczy wykazywania efektów i uzasadniania poniesienia 
nakładów skierowanych do interesariuszy organizacji, a w szczególności jej darczyń-
ców. Otwartość informacyjna jest w tym obszarze czynnikiem stymulującym 
zaangażowanie społeczne (por. [Waniak-Michalak, Zarzycka 2011, s. 197-200; 
Saxton i in. 2010, s. 5]). W końcu, oceną należy objąć efektywność prowadzonych 
działań w ramach obszarów funkcjonalnych organizacji, takich jak: pozyskiwanie środ-
ków oraz działalność statutowa, administracyjna i związana z rozwojem jednostki.

Wiele spośród informacji wskazanych wyżej jest raportowanych przez organi-
zacje pozarządowe w ramach ich sprawozdawczości obligatoryjnej. W warunkach 
polskich kluczową rolę odgrywają w tym zakresie Rozporządzenie Ministra Finan-
sów z dnia 15 listopada 2001 r. w sprawie szczegółowych zasad rachunkowości dla 
niektórych jednostek niebędących spółkami handlowymi, nieprowadzących działal-
ności gospodarczej oraz Rozporządzenie Ministra Sprawiedliwości z dnia 8 maja 
2001 r. w sprawie ramowego zakresu sprawozdania z działalności fundacji – obo-
wiązujące wszystkie jednostki posiadające status organizacji pożytku publicznego.

Po stronie zasileń finansowych organizacje pozarządowe będą w stanie precyzyj-
nie określić wysokość uzyskanych przychodów z poszczególnych źródeł. W szcze-
gólności dotyczy to przychodów z działalności statutowej, w tym składek człon-
kowskich oraz środków uzyskanych z odpłatnie realizowanych świadczeń na rzecz 
grupy docelowej jednostki. Osobno ujęta jest także działalność gospodarcza, o ile 
organizacja taką prowadzi.

Organizacje pozarządowe powinny jednak – choć nie są do tego zobligowane – 
ustalić wysokość zasileń uzyskanych z działalności służącej gromadzeniu funduszy. 
W pozycji tej można wyodrębnić uzyskane darowizny od osób prywatnych i przed-
siębiorstw, wpływy ze zbiórek publicznych i imprez dobroczynnych oraz przychody 
ze sprzedaży darowanych towarów podmiotom niebędącym beneficjentami organi-
zacji. Szczegółowo powinny zostać także wykazane środki z odpłatnej działalno-
ści statutowej, obejmujące między innymi: sprzedaż dóbr i usług grupie docelowej 
jednostki, sprzedaż dóbr stworzonych i usług wykonywanych przez beneficjentów 
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organizacji, płatności organów administracji publicznej za usługi świadczone gru-
pie docelowej organizacji czy uzyskane granty przeznaczonych na sfinansowanie 
świadczeń dla beneficjentów jednostki.

Środkom przeznaczonym na rzecz działalności społecznej przeciwstawiane 
są koszty realizacji zadań statutowych, działalności administracyjnej i gospodar-
czej, a także związane z zadaniami zleconymi jednostce przez podmioty państwowe 
i samorządowe. W każdym z tych przypadków – z wyjątkiem działalności admini-
stracyjnej – ustalany jest też wynik na działalności. Oczywiście wielkość wyniku 
w przypadku organizacji pozarządowych nie stanowi miary ich sprawności operacyj-
nej − tak jak marża zysku w jednostkach komercyjnych. Organizacje te nie realizują 
bowiem zadań społecznych zgodnie ze strategią minimalizacji kosztów, ale powinny 
raczej działać w myśl zasady maksymalizacji jakości i korzyści dla beneficjentów. 
Niemniej zdolność zarezerwowania określonych środków z działalności statutowej 
na pokrycie kosztów administracyjnych świadczy o poprawnych relacjach organiza-
cji z jej darczyńcami lub też o właściwym ujęciu kosztów administracyjnych w bud-
żetach przedsięwzięć pomocowych finansowanych z grantów lub dotacji.

Szczególnie istotnym obszarem kosztów z punktu widzenia komunikacji z inte-
resariuszami oraz ze względu na wewnętrzną ocenę sprawności działania są koszty 
administracyjne. Wymaga się w tym przypadku wyodrębnienia co najmniej pozycji 
związanych ze zużyciem materiałów i energii, usługami obcymi, podatkami i opła-
tami, wynagrodzeniami oraz ubezpieczeniami społecznymi i amortyzacją. Sam po-
ziom kosztów administracyjnych – a zwłaszcza jego relacja do uzyskanych środków 
– jest dla zarządów i interesariuszy zewnętrznych organizacji miarą efektywności 
gospodarowania zasobami. Im niższy ich poziom, tym łatwiej pozyskać organizacji 
środki na realizację działań statutowych.

Oczywiście większa szczegółowość informacji – na przykład poprzez wyodręb-
nienie środków wydatkowanych w ramach poszczególnych obszarów działalności 
i zadań realizowanych przez jednostkę (por. [Winiarska 2007, s. 12]) – jeszcze bar-
dziej ułatwi interesariuszom ocenę efektywności i sprawności funkcjonowania jed-
nostki. Cel ten można łatwo osiągnąć, dostosowując zakładowy plan kont do potrzeb 
zarządzania jednostką gospodarczą – na co zwraca uwagę M. Hass-Symotiuk (por. 
[Hass-Symotiuk 2006, s. 102-105]). Ewidencja prowadzona przez organizację po-
zarządową nie powinna służyć wyłącznie realizacji obowiązków nakładanych przez 
przepisy prawa, ale przede wszystkim wspomagać realizację kolejnych inicjatyw 
społecznych (por. [Kamela-Sowińska (red.) 2002, s. 180-181]).

W tym kontekście szczególne znaczenie ma – nieobligatoryjne – ustalenie kosz-
tów gromadzenia funduszy. Są to wszystkie nakłady związane z pozyskiwaniem 
przez organizację pozarządową środków na prowadzenie działalności statutowej 
w inny sposób niż poprzez świadczenie odpłatnych usług na rzecz grupy docelo-
wej jednostki. Szczególnie istotną pozycją z punktu widzenia zarządczego są kosz-
ty uzyskania wpłat dobrowolnych. Obejmują one nakłady związane z uzyskaniem 
wsparcia od fundatorów indywidulanych, instytucjonalnych i ogółu społeczeństwa 
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poniesione zarówno przez samą jednostkę, jak i jej przedstawicieli. Do tej katego-
rii zaliczane są również koszty działań przygotowawczych do zainicjowania nowej 
formy gromadzenia funduszy – na przykład związane ze stworzeniem elektronicz-
nej bazy darczyńców. Jeżeli koszty gromadzenia funduszy stanowią znaczną wiel-
kość, zalecane jest zaprezentowanie szczegółowej ich charakterystyki w podziale 
na formy działalności, na przykład: zbiórki, sponsoring, wpłaty na konto. Osobno 
powinny być także wykazane koszty działań niestandardowych, na przykład imprez 
dobroczynnych [Accounting and Reporting… 2005, § 180-184].

6. Zakres stosowania budżetowania 
w organizacjach pozarządowych

W kontekście planowania operacyjnego – i jego sformalizowanej formy, jaką jest 
budżetowanie – idealnym stanem jest odczuwana przez kadrę zarządzającą organi-
zacji pozarządowej potrzeba przełożenia celów jednostki na plan alokacji zasobów. 
Wymaga to bowiem określenia priorytetów działalności, rozważenia racjonalności 
prowadzenia poszczególnych programów i akcji pomocowych oraz dostrzeżenia ko-
nieczności pozyskania określonych środków na sfinansowanie zamierzeń. Dodatko-
wo wyzwala się poczucie odpowiedzialności za realizację postawionych celów 
[Dyczkowski 2010, s. 150].

Podobne efekty można uzyskać również wówczas, gdy presję na formalizację 
działalności wywierają podmioty zewnętrzne, finansujące funkcjonowanie organi-
zacji. Różnica może jednak objawiać się w objęciu planowaniem jedynie wycin-
kowych obszarów działalności, na które przyznawane są środki. Sytuacja taka nie 
sprzyja koordynacji działań związanych z różnymi przedsięwzięciami realizowa-
nymi przez jednostkę oraz utrudnia alokację zasobów [Dyczkowski 2010, s. 150-
-151].

Brak właściwej oceny sytuacji ekonomicznej organizacji uwidacznia się nato-
miast w trudnościach z przewidzeniem wpływów. Powodem może być brak wiedzy 
o motywach działania darczyńców, świadczący o niewłaściwym kształtowaniu rela-
cji z tą kluczową grupą interesariuszy. Inną przyczyną opisywanego stanu jest nie-
chęć lub brak doświadczenia w ubieganiu się o dotacje na realizację publicznych za-
dań zleconych lub o granty instytucjonalne, których otrzymanie nakłada na podmiot 
określone obowiązki sprawozdawcze. Zupełny brak sformalizowanego planowania 
oznacza natomiast w praktyce doraźne działanie, co może skutkować wkładaniem 
znacznych wysiłków w uzyskanie słabo rozpoznawalnych efektów [Dyczkowski 
2010, s. 151].

Jak wskazują informacje zawarte na rysunku 3, uzyskane w badaniu przeprowa-
dzonym przez autora wśród polskich, brytyjskich i niemieckich organizacji pożyt-
ku publicznego (szerzej zob. [Dyczkowski 2008, s. 21-27; 223-225]), organizacje 
pozarządowe są silnie zmotywowane do stabilizowania prowadzonej działalności 
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poprzez sporządzanie planów działalności. Częściowo jest to skutek świadomo-
ści kadry zarządzającej organizacji (odsetek takich odpowiedzi w grupie polskich 
respondentów był jednak niższy niż w organizacjach zachodnich), częściowo zaś 
efekt wymogów zewnętrznych. Biorąc pod uwagę obie sytuacje, można stwierdzić, 
iż grupa organizacji pozarządowych sporządzających budżety roczne jest w prze-
wadze i obejmuje od 54,4% badanych organizacji z Polski do 73,6% podmiotów 
z Niemiec. Planowanie wydatków odnoszących się do wybranych przedsięwzięć 
charakteryzuje kolejnych 27,6% organizacji rodzimych i podobną ich liczbę w przy-
padku Niemiec i Wielkiej Brytanii. Oznacza to, że kluczowe dla działalności organi-
zacji wydatki kontrolować może 82,5% jednostek polskich, 90,6% niemieckich oraz 
92,9% podmiotów brytyjskich [Dyczkowski 2010, s. 152].
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budżetowanie
jest nam

niezbędne

planujemy
jedynie
wydatki

nie możemy
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Polska 29,3% 37,9% 27,6% 22,4% 3,4%
Wlk. Brytania 28,6% 42,9% 28,6% 7,1%
Niemcy 41,5% 52,8% 20,8% 7,5% 3,8%
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Rys. 3. Zastosowanie budżetowania w organizacjach pozarządowych

Źródło: opracowanie własne.

Tak określoną grupę organizacji pozarządowych można uznać za najszerzej ro-
zumianą kategorię jednostek prowadzących działalność społeczną z zachowaniem 
ekonomicznej świadomości. Jeżeli istnieje bowiem jakikolwiek punkt odniesienia 
dla oceny zamierzeń organizacji – czy to w postaci budżetu, czy przynajmniej pla-
nów wydatków związanych z poszczególnymi programami i akcjami pomocowymi 
– można inicjować działania zmierzające do racjonalizacji funkcjonowania podmio-
tu. Nawet jeżeli są one ograniczone do wybranych obszarów aktywności jednostki, 
pojawia się refleksja, iż pewne zadania można realizować skuteczniej czy też, że nie 
wszystkie podjęte inicjatywy przynoszą jednakowo wartościowe efekty.
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7. Zakończenie

Znajomość możliwości finansowania działalności organizacji pożytku publicznego 
oraz motywów postępowania darczyńców sprawia, że polityka finansowa jednostki 
przestaje mieć charakter adaptacyjny, czyli dostosowujący skalę i obszary działalno-
ści organizacji do spontanicznych decyzji darczyńców o udzieleniu wsparcia. Celem 
staje się wówczas zapewnienie stabilnego poziomu środków przeznaczonych na re-
alizację zadań statutowych oraz wzmacnianie potencjału organizacji (por. [Palmer, 
Randall 2002, s. 172-173; Bashir 1999, s. 130]). Stan taki można osiągnąć dzięki 
pragmatycznemu podejściu do kwestii planowania w organizacji, a w szczególności 
poprzez zastosowanie jego sformalizowanej formy, jaką jest budżetowanie.

Jak wskazano we wstępie opracowania, jego celem było określenie uwarunko-
wań realizacji budżetowania w organizacjach pozarządowych i zidentyfikowanie 
działań zapewniających spójność społecznego i ekonomicznego wymiaru działal-
ności pozarządowej. Warto zatem krótko podsumować podstawowe spostrzeżenia 
poczynione w artykule.

Po pierwsze, przy opracowywaniu planu działań społecznych organizacji poza-
rządowej szczególnie istotne staje się precyzyjne ustalenie jej celów społecznych 
i rozpisanie ich na wiązkę efektów oraz nakładów w przekroju poszczególnych 
obszarów działalności i realizowanych projektów. Ważne jest przy tym, aby skutki 
działalności organizacji nie były utożsamiane jedynie z wielkością środków spożyt-
kowanych przez jednostkę, ale przede wszystkim odzwierciedlały wpływ, który or-
ganizacja wywiera na sytuację społeczną swojej grupy docelowej.

Po drugie, pozyskanie środków finansowych niezbędnych do funkcjonowania 
organizacji pozarządowych wymaga dywersyfikacji źródeł przychodów i zapew-
nienia pokrycia wszystkich kosztów funkcjonowania jednostki. Należy pamiętać, 
iż oprócz realizacji konkretnych akcji pomocowych, na których prowadzenie orga-
nizacje starają się uzyskać dotacje lub granty, konieczne jest zapewnienie stałości 
zaangażowania pracowników i pozyskanie sprzętu, co warunkuje przyszłe możliwo-
ści funkcjonowania jednostki.

Po trzecie, o sukcesie organizacji w realizacji jej społecznej misji decydować 
będzie umiejętność komunikowania efektów działalności jej interesariuszom oraz 
zdolność oceny przez kadrę menedżerską celowości wykorzystania zasobów jed-
nostki. W tym zakresie organizacje pozarządowe powinny umiejętnie wykorzystać 
wszystkie informacje o charakterze ekonomicznym, które przygotowują dla po-
trzeb sporządzanych sprawozdań finansowych i z działalności, ale także poszerzyć 
je o bardziej szczegółowe analizy przychodów i kosztów w ramach działalności po-
zyskiwania funduszy i statutowej oraz o ocenę nakładów poniesionych w związku 
z administrowaniem zasobami jednostki i prowadzeniem przez nią prac rozwojo-
wych. Warto podkreślić, iż mimo ograniczonych zasobów kadrowych i finansowych 
działania takie mogą być i są prowadzone przez wiele polskich organizacji pozarzą-
dowych.
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Na zakończenie należy podkreślić, iż stosowanie budżetowania w organizacjach 
pozarządowych nie ma ograniczać inicjatywy społecznej. W istocie bowiem o wie-
le trudniej jest podjąć działanie prospołeczne i pozyskać grupę osób, które chcą 
je wcielić w życie, niż stworzyć budżet przedsięwzięcia. Rzetelne planowanie daje 
natomiast nadzieję, że cele organizacji nie będą tylko odbiciem chęci, ale staną się 
także wyrazem możliwości realizacyjnych.
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BUDGETING IN NON-GOVERNMENTAL ORGANISATIONS. 
SELECTED APPLICATION PROBLEMS

Summary: This paper aims at explaining the specific character of planning activities conducted 
in non-governmental organisations (NGOs). It also defines roles which budgeting methodology 
may play in this respect. The paper characterises the major phases of the budgeting process 
and recommends how NGOs should plan and coordinate their social projects, and evaluate 
effects of such initiatives. While planning their social activities, NGOs should precisely define 
effects and expenses with reference to particular operational areas and to certain initiatives 
undertaken. This issue is vital as NGOs will fulfil their missions effectively only when they 
are capable to communicate social effects achieved to stakeholders. Managers’ awareness of 
relations between effects and expenses is of equal importance here.

Keywords: planning, budgeting, non-governmental organisations, effects.


