
SKUTECZNA I PROFESJONALNA ORGANIZACJA POZARZĄDOWA

Standardy formalno-organizacyjne
zarządzania w NGO. Finanse



Opracowanie i redakcja: Beata Żabka
Autor i konsultacja merytoryczna: Teresa Zagrodzka

Wydawca: Federacja Organizacji Służebnych MAZOWIA

Projekt graficzny okładki, skład: Studio ct info@context.pl
Wydawnictwo BO TAK! a.dziegielewska@wp.pl

Standardy formalno-organizacyjne zostały wypracowane przez Federację Organizacji Służebnych MAZOWIA
w procesie konsultacji z przedstawicielami mazowieckich organizacji pozarządowych w ramach projektu

„Skutecznie i profesjonalnie – standardy formalno-organizacyjne mazowieckich NGOs”.

Projekt współfinansowany jest ze środków Unii Europejskiej
w ramach Europejskiego Funduszu Społecznego

Egzemplarz bezpłatny

Skutecznie
i profesjonalnie
Standardy formalno-organizacyjne 
mazowieckich



3

Spis treści

WSTĘP  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 6
CZĘŚĆ I. STANDARDY FORMALNO-ORGANIZACYJNE ZARZĄDZANIA FINANSAMI W NGO

1. Odpowiedzialność prawna i statutowa zarządu,
wybrane obszary odpowiedzialności organów organizacji pozarządowej  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 7

1.1. Kolegialność organu zarządzającego i nadzorującego  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 7
1.2. Kompetencje/znajomość obowiązków i odpowiedzialności  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 8
1.3. Zgodność działań ze statutem . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 10

2. Współpraca zarządu z księgowością.
Podstawowe zasady, wzajemne oczekiwania, obieg dokumentów finansowych  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 11

2.1. Współpraca zarządu z ksiegowością  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 11
2.2. Właściwa kontrola dokumentów finansowych  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 13

3. Planowanie, kontrolowanie-monitoring finansów  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 15
3.1. Planowanie i monitoring finansów  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 15

4. Sprawozdawczość finansowa . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 17
4.1. Sprawozdawczość finansowa (zewnętrzna)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 17
4.2. Sprawozdawczość finansowa (wewnętrzna) . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 19

CZĘŚĆ II. PRAKTYCZNNY PORADNIK ZARZĄDZANIA FINANSAMI W NGO
1. Odpowiedzialność prawna i statutowa zarządu,

wybrane obszary odpowiedzialności organów organizacji pozarządowej  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 21
1.1. Kolegialność organu zarządzającego i nadzorującego  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 21
1.2. Zgodność działań ze statutem.  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 21
1.3. Kompetencje i znajomość obowiązków i odpowiedzialności  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 22
1.4. Praktyczne wskazówki  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 23

2. Współpraca zarządu z księgowością, podstawowe zasady,
wzajemne oczekiwania, obieg dokumentów  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 24

2.1. Współpraca zarządu z ksiegowością  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 24
2.2. Właściwa kontrola dokumentów finansowych  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 27
2.3. Praktyczne wskazówki  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 28

3. Planowanie, kontrolowanie-monitoring finansów  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 29
3.1. Planowanie i monitoring finansów  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 29
3.2. Praktyczne wskazówki  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 32

4. Sprawozdawczość finansowa . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 32
4.1. Sprawozdawczość finansowa (zewnętrzna)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 32
4.2. Sprawozdawczość finansowa (wewnętrzna) . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 35
4.3. Praktyczne wskazówki  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 36

5. Akty prawne . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 38
Organizacje uczestniczące w procesie konsultacji  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 40
Autorki  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 41
Federacja organizacji służebnych mazowia  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 41



4

Re cen zja pu bli ka cji

O stan dar dach w or ga ni za cjach po za rzą do wych mó wi się
już od daw na, zwłasz cza w kon tek ście pro fe sjo na li zmu i ety -
ki dzia łań. Tzw. trze ci sek tor, chcąc za jąć miej sce obok in sty tu -
cji pu blicz nych, czy firm, wy pra co wał wła sny mo del spraw ne go
dzia ła nia, uwy pu kla jąc – ze wzglę du na swój oby wa tel ski cha -
rak ter – zna cze nie kie ro wa nia się na co dzień za sa da mi.

Stan dar dy, o któ rych mo wa, do ty czy ły w znacz nej mie rze
ja ko ści dzia łań sta tu to wych or ga ni za cji, zo sta wia jąc nie co
na bo ku kwe stie for mal ne czy też fi nan so we. 

Te raz po la tach przy szedł czas i na te spra wy – li de rzy or -
ga ni za cji są co raz bar dziej świa do mi te go, że dzi siaj pro fe sjo -
nal na or ga ni za cja to or ga ni za cja przej rzy sta i do brze
za rzą dza na, tak że od stro ny fi nan so wej. 

Za tem pra ca nad wdro że niem w or ga ni za cji stan dar dów
za rzą dza nia fi nan so we go jest już co raz po wszech niej do strze -
ga ną po trze bą. Jed nak do pie ro uważ ne przyj rze nie się te mu
za gad nie niu, np. pod czas szko leń, uświa da mia wie lu li de rom,
jak wie lo wąt ko wy jest to pro blem i jak wie lu nie raz zmian wy -
ma ga. Oka zu je się bo wiem, że fi nan se w or ga ni za cji to nie tyl -
ko księ go wość, co ozna cza, że od po wie dzial ność nie le ży gdzieś
na ze wnątrz. Li de rzy or ga ni za cji nie rzad ko ze zdzi wie niem przyj -
mu ją fakt, że du że zna cze nie ma ją za pi sy w sta tu cie (któ ry to
do ku ment do tej po ry słu żył naj czę ściej do przy wo ły wa nia ce -
lów), sys tem pra cy we wnątrz or ga ni za cji (np. ist nie ją ce pro ce -
du ry, czy kwe stie pla no wa nia), czy wresz cie wspo mnia na
księ go wość, współ pra ca z któ rą – je śli do tej po ry by ła bier na
– wy ma ga grun tow ne go prze mo de lo wa nia. Z ta ką świa do mo -
ścią moż na by się ła two pod dać – ilość wy ma ga nych zmian mo -
że znie chę cić do po dej mo wa nia prób wdra ża nia stan dar dów
we wła snej or ga ni za cji. 

Dla te go z ulgą na le ży przy jąć naj now szą pu bli ka cję Fe de -
ra cji MA ZO WIA po wsta łą w ra mach pro jek tu Sku tecz nie i pro -
fe sjo nal nie – stan dar dy for mal no -or ga ni za cyj ne ma zo wiec kich
NGO’s. Ma te riał ten sta no wi pod su mo wa nie pro ce su wy pra co -
wy wa nia stan dar dów przez ma zo wiec kie or ga ni za cje – jest za -
tem tym cen niej szy. Za sa dy, o któ rych mo wa, nie zo sta ją
na rzu co ne, lecz są gło sem sa mych za in te re so wa nych.
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Każ da or ga ni za cja, chcąc któ ra chce za pa no wać nad kwe -
stia mi fi nan so wy mi, by stać się bar dziej wia ry god ną, mo że
uła twić so bie za da nie. Z po rad ni kiem „Stan dar dy for mal no -
-or ga ni za cyj ne za rzą dza nia NGO. Fi nan se”, wpro wa dza -
nie zmian jest osią gal ne. 

Pu bli ka cja kie ro wa na jest do osób za rzą dza ją cych NGO,
któ re z ra cji peł nio nej funk cji po no szą bez po śred nią od po -
wie dzial ność za pro wa dze nie or ga ni za cji. Do klad nie przed -
sta wio no w niej dzie dzi ny, któ re wy ma ga ją ana li zy
do tych cza so wej prak ty ki i ewen tu al nej zmia ny. Są to: od po -
wie dzial ność or ga nów za rzą dza ją cych i kon tro l nych za kwe -
stie fi nan so we, zgod ność dzia łań ze sta tu tem, współ pra ca
z księ go wo ścią, za rzą dza nie fi nan sa mi, czy li pla no wa nie
oraz mo ni to ring, i wresz cie spra woz daw czość fi nan so wa (we -
wnętrz na i ze wnętrz na). Au tor ka krok po kro ku prze pro wa -
dza czy tel ni ka przez ko lej ne punk ty, wska zu jąc, co na le ży
zro bić, by dzia ła nia or ga ni za cji by ły zgod ne z da nym stan dar -
dem. Ale idzie też da lej, przed sta wia jąc li stę py tań, we dług któ -
rych moż na spraw dzić, czy stan dard już funk cjo nu je.

Co nie mniej waż ne, przy oma wia niu każ de go stan dar du
pod kre ślo no, ja kie ko rzy ści wy ni ka ją z je go za sto so wa nia. Dzię -
ki te mu czy tel nik wie, że wy ko ny wa na pra ca przy nie sie mu wy -
mier ny re zul tat, po ma ga ją cy mu w wy ko ny wa niu co dzien nej
pra cy. Na uwa gę za słu gu je przej rzy sty układ tre ści pu bli ka cji.
Każ dy z czte rech oma wia nych ob sza rów sta no wi osob ny roz -
dział, któ ry ma kla row ną, po wta rzal ną struk tu rę: stan dard – ko -
rzy ści z je go re ali za cji – na rzę dzia po trzeb ne do wdro że nia
– od po wie dzial ność za re ali za cję – kry te ria re ali za cji – obo wią -
zu ją ce do ku men ty – py ta nia we ry fi ku ją ce wdro że nie.

Dru ga część opra co wa nia sta no wi uzu peł nie nie czę ści
pierw szej – in struk ta żo wej, po ka zu jąc prak tycz ny aspekt
wdro że nia stan dar dów (lub ich bra ku). Czy tel nik do wie się
m. in., jak „świe żym okiem” czy tać sta tut, na czym po le ga do -
bra współ pra ca z księ go wo ścią, dla cze go war to umieć roz -
szy fro wać wła sny bi lans i ja ki sens ma ro bie nie prze pły wów
fi nan so wych.  Wresz cie na koń cu przy to czo ne są ak ty praw -
ne, na któ re po wo ły wa no się w tek ście, bo prze cież wy pra -
co wa ne stan dar dy ma ją w nich swo je źró dło.

Przej rzy sty układ pu bli ka cji po zwa la na sku pie nie się
na wy bra nym za gad nie niu bez ko niecz no ści lek tu ry ca łe go tek -
stu. Do dat ko wo, lek tu rę uła twia przy ja zny układ gra ficz ny: naj -
istot niej sze kwe stie po wtó rzo ne są w ram kach na mar gi ne sie,
tak by jesz cze raz pod kre ślić ich wa gę i po móc w utrwa le niu. 

War to tak że zwró cić uwa gę na ję zyk pu bli ka cji. Oka zu je
się, że o fi nan sach moż na mó wić przy stęp nie, co na da je tej
pra cy lek ko ści. Li de rzy or ga ni za cji rzad ko są eko no mi sta mi,
to też do za gad nień fi nan so wych pod cho dzą z pew ną re zer -
wą. Au tor ka, ope ru jąc przy ja znym ję zy kiem, ni we lu je tę ba -
rie rę, po ka zu jąc, że kwe stia za rzą dza nia fi nan sa mi w NGO mo że
być zro zu mia ła dla każ de go. 

Dla te go za chę cam do lek tu ry i po le cam ją każ de mu,
kto chce uspraw nić funk cjo no wa nie swo jej or ga ni za cji po -
przez pra cę nad stan dar da mi za rzą dza nia fi nan so we go.
Oczy wi ście wpro wa dze nie ich jest cza so chłon ne, ale – jak pi -
sze au tor ka – to się na pew no opła ci, pra ca w or ga ni za cji bę -
dzie o wie le ła twiej sza, bo za pla no wa na i prze wi dy wal na.
A po nad to or ga ni za cja speł nia ją ca kry te ria za rzą dza nia fi -
nan so we go zy ska w oczach part ne rów, do na to rów, a wresz -
cie – wła snych człon ków, pra cow ni ków czy wo lon ta riu szy.

Do ro ta Pień kow ska

Dorota Pieńkowska
Od 1995 r. zwią za na z sek to rem po za rzą do wym. Obec -
nie kie ru je Fun du szem Po życz ko wym PA FPIO, w któ rym
zaj mu je się ana li zą po ten cjal nych po życz ko bior ców za -
rów no od stro ny me ry to rycz nej, jak i fi nan so wej. Do -
dat ko wo jest człon kiem za rzą du Fun da cji dla Pol ski,
wspie ra ją cej roz wój fi lan tro pii w Pol sce, a tak że człon -
kiem za rzą du Sto wa rzy sze nia BO RIS, wspie ra ją ce go roz -
wój trze cie go sek to ra, głów nie na Ma zow szu. Eks pert ka,
tre ner ka i do rad czy ni w dzie dzi nie za rzą dza nia fi nan sa -
mi oraz bu do wa nia wi ze run ku or ga ni za cji.
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WSTĘP

Nie lu bia ne, nie zro zu mia łe, trud ne i nud ne; tak by wa po strze -
ga ne za rzą dza nie fi nan sa mi. A ja kie mo że być? Pa sjo nu ją ce, we -
ry fi ko wal ne, da ją ce oczy wi sty wy nik, bo to dzia ła nia na licz bach,
gwa ran tu ją ce po czu cie bez pie czeń stwa, po ka zu ją ce ry zy ko. 

Za rzą dza nie fi nan sa mi, to w pra cy or ga ni za cji bar dzo waż -
na dzie dzi na, wią że się mię dzy in ny mi z za pew nie niem jej sta -
bil no ści w per spek ty wie dłu go let niej. Wbrew na su wa ją cym się
sko ja rze niom, za rzą dza nie fi nan sa mi, to nie tyl ko księ go wość.
Od po wie dzial ność wo bec in nych in sty tu cji za wsze po no si za -
rząd, ale udział w pro ce sie za rzą dza nia mu szą brać rów nież in -
ne oso by m.in. księ go wy i ko or dy na to rzy za rzą dza ją cy pro jek ta mi.

Ni niej sze opra co wa nie skła da się z dwóch kom ple men tar -
nych czę ści. W pierw szej przy bli ży my stan dar dy for mal no -or -
ga ni za cyj ne w czte rech wy bra nych ob sza rach zwią za nych
z pro ce sem za rzą dza nia fi nan sa mi w or ga ni za cji: kom pe ten cji,
świa do mo ści i od po wie dzial no ści człon ków za rzą du, pod sta -
wo we go or ga nu de cy du ją ce go o re ali za cji mi sji or ga ni za cji oraz
współ pra cy za rzą du i osób zaj mu ją cych się księ go wo ścią, co
jest nie zwy kle waż ne dla za pew nie nia bez pie czeń stwa i cią gło -
ści fi nan so wej or ga ni za cji. 

Ko lej ne po wią za ne z ni mi ob sza ry stan da ry za cji do ty czą spo -
so bu za rzą dza nia fi nan sa mi, pla no wa nia i mo ni to ro wa nia bu -
dże tu, prze pły wów fi nan so wych oraz rze tel nej i wia ry god nej
pre zen ta cji sy tu acji fi nan so wej i ma jąt ko wej or ga ni za cji, jak
rów nież za koń czo ne go ro ku fi nan so we go w bi lan sie, ra chun -
ku zy sków i strat/ra chun ku wy ni ków i in for ma cji do dat ko wej.

Dla po wyż szych ob sza rów zo sta ły wy pra co wa ne stan dar -
dy za wie ra ją ce opi sy cha rak te ry stycz nych dla każ de go z nich
ele men tów. W trak cie prac nad stan dar da mi sta ra li śmy się po -
ka zać je przez pry zmat po zio mu wie dzy/świa do mo ści i po staw
(np. człon ków za rzą du), przy ję tych pro ce dur (np. obie gu do -
ku men tów), spo so bu za rzą dza nia (np. w kwe stii pla no wa nia
i mo ni to ro wa nia) oraz przy ję tych za sad (np. do ty czą cych
współ pra cy księ go we go i za rzą dza ją ce go). 

Zwró ci li śmy rów nież uwa gę na ko rzy ści, ja kie or ga ni za cja mo -
że czer pać z wpro wa dze nia pro po no wa nych stan dar dów,
pod kre śla jąc przede wszyst kim bez pie czeń stwo fi nan so we, moż -
li wość zgro ma dze nia in for ma cji ko niecz nych do pod ję cia de -

cy zji za rząd czych w od po wied nim cza sie i bez cen ne war to ści,
ta kie jak wia ry god ność i za ufa nie, za rów no part ne rów ze wnętrz -
nych, ale też, co war to pod kre ślić wła sne go ze spo łu. 

Struk tu ra każ de go stan dar du skła da się z wy ja śnie nia, czy -
li ogól nej in for ma cji, po co nam stan dard oraz wska za nia ce lu
je go re ali za cji i wy ni ka ją cych z te go ko rzy ści. Za wie ra pod sta -
wo we wska zów ki i na rzę dzia po trzeb ne do wpro wa dze nia da -
ne go stan dar du oraz wska zu je oso by za to od po wie dzial ne.
Przed sta wia mi ni mal ne i re ko men do wa ne kry te ria re ali za cji, pro -
po zy cje zwią za nych z ni mi za pi sów i do ku men tów obo wią -
zu ją cych w or ga ni za cji oraz py ta nia spraw dza ją ce, któ rych
pod sta wo wym za da niem jest po moc w we ry fi ka cji, czy i na ja -
kim po zio mie w da nej or ga ni za cji stan dard jest re ali zo wa ny. 

W dru giej czę ści opra co wa nia za mie ści li śmy opis do brych
prak tyk i prak tycz nych po rad, sta no wią cych uzu peł nie nie pro -
po no wa ne go ka ta lo gu stan dar dów. 

Ist nie je wie le me tod za rzą dza nia fi nan sa mi w or ga ni za cji;
przed sta wio ne pro po zy cje nie wy czer pu ją wszyst kich za gad -
nień. Chce my przy tym za zna czyć, że na szym ce lem nie by ło
przy go to wa nie norm o cha rak te rze na ka zo wym, któ re wy zna -
cza ły by pre cy zyj nie wa run ki, ja kie mu si speł nić or ga ni za cja pod -
da jąc się pro ce so wi stan da ry za cji i cer ty fi ka cji. Jed nak wy peł nia jąc
za war te w po szcze gól nych czę ściach za le ce nia, or ga ni za cja bę -
dzie mo gła de kla ro wać swo ją zgod ność z ni mi. 

Ni niej sze stan dar dy na le ży więc ro zu mieć ja ko opis do brych
prak tyk o cha rak te rze wzor co wym dla za in te re so wa nych or ga -
ni za cji, a po ziom ich szcze gó ło wo ści po wi nien być do sto so wa -
ny do struk tu ry i cha rak te ru dzia łań kon kret nej or ga ni za cji. 

Pre zen to wa ne w ma te ria le stan dar dy zo sta ły opra co wa ne
przez Fe de ra cję MA ZO WIA z udzia łem przed sta wi cie li ma zo -
wiec kich or ga ni za cji po za rzą do wych1, a ja ko pod sta wę do ich
wy pra co wa nia przy ję to zbiór pod sta wo wych za sad i norm zwią -
za nych z for mal no -or ga ni za cyj ną stro ną funk cjo no wa nia or ga -
ni za cji po za rzą do wych. Obok wska za nych w opra co wa niu
roz wią zań mo że my spo tkać tak że in ne pro po zy cje np. stan dar -
dów for mal no -praw nych dla sto wa rzy szeń i fun da cji, któ rych nie
bę dzie my przy bli żać w pre zen to wa nym ma te ria le, ale za chę ca -
my do za po zna nia się z ni mi, gdyż w wie lu aspek tach uzu peł -
nia ją na sze pro po zy cje. Ma my szcze rą na dzie ję, że ich wdro że nie
po mo że or ga ni za cjom w bu do wa niu za ufa nia spo łecz ne go, tak
waż ne go dla spo łecz nej dzia łal no ści fun da cji i sto wa rzy szeń. 

1 Opracowanie zasad i norm Teresa Zagrodzka, ekspertka współpracująca i wspierająca merytorycznie Federację MAZOWIA w procesie opracowania standardów
zarządzania finansami w NGO.
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CZĘŚĆ I.
STAN DAR DY FOR MAL NO -OR GA NI ZA CYJ NE
ZARZĄDZANIA FINANSAMI W NGO

1. ODPOWIEDZIALNOŚĆ PRAWNA I STATUTOWA ZARZĄDU, WYBRANE OBSZARY ODPOWIEDZIALNOŚCI
ORGANÓW ORGANIZACJI POZARZĄDOWEJ

1.1. KOLEGIALNOŚĆ ORGANU ZARZĄDZAJĄCEGO I NADZORUJĄCEGO

1.1.1. Ko rzy ści z re ali za cji stan dar du
Ko le gial ny or gan za rząd czy umoż li wia we wnętrz ny po dział od po wie dzial no ści zgod -
nie z kom pe ten cja mi człon ków za rzą du (np. za pro ble ma ty kę praw ną, fi nan se, dzia -
ła nia me ry to rycz ne, re la cje z oto cze niem). Ko le gial ny or gan nad zo ru za pew nia
or ga ni za cji kon tro lę we wnętrz ną, mo że też sta no wić cia ło do rad cze.

1.1.2. Re ali za cja stan dar du/po trzeb ne na rzę dzia
• Należy sprawdzić, ile osób wchodzi w skład zarządu organizacji

i jaki jest sposób jej reprezentacji (opisany w statucie i KRS). 
• Sposób reprezentacji organizacji, szczególnie w sprawach zaciągania zobowiązań majątkowych,

powinien zapewniać jej zarówno bezpieczeństwo finansowe, jak i efektywność działania. 
• Sprawdzamy, czy organizacja ma organ nadzoru i jaki jest jego skład. 
• Przy tworzeniu nowej organizacji dobieramy odpowiednią liczbę członków zarządu, powołujemy kolegialny

organ nadzoru, ustalamy sposób podejmowania decyzji zarządu (np. w regulaminie zarządu)
oraz sposób reprezentacji. 

• Zarząd ma prawo udzielenia pełnomocnictwa do zaciągania zobowiązań w imieniu organizacji
(np. przy podejmowaniu zobowiązań majątkowych można wyznaczyć próg kwotowy/procentowy
względem przychodów organizacji, do jakiego pełnomocnik może zaciągnąć zobowiązanie). 

• Kluczowe decyzje zarządu powinny być wypracowywane wspólnie, dzięki czemu wszyscy członkowie zarządu
będą mieli możliwość wypowiedzenia się. 

• Ostateczna decyzja zarządu powinna być podejmowana przy akceptacji wszystkich jego członków.

1.1.3. Od po wie dzial ność:
Przeglądu składu zarządu dokonuje zarząd w porozumieniu z organem nadzoru (również kolegialnym).

Organizacja powinna posiadać kolegialny organ decyzyjny,
którego podstawowym zadaniem jest dbałość o zgodność działania
i zarządzania majątkiem organizacji ze statutem i przepisami prawa.

Każda organizacja powinna posiadać kolegialny organ nadzoru,
odrębny od organu zarządzającego. 

KO RZY ŚCI:
• wewnętrzny podział odpowiedzialności zgodnie

z kompetencjami członków zarządu
• kontrola wewnętrzna
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1.1.4. Kry te ria re ali za cji stan dar du
• mi ni mum

– 2 osoby w zarządzie i 2 osoby w organie nadzoru,
– sposób reprezentacji organizacji jest określony w statucie i KRS,
– bezpieczeństwo finansowe zapewnia dwuosobowa reprezentacja (np. dwóch dowolnych członków zarządu), 
– w organizacji jest wyznaczona osoba odpowiedzialna za finanse,
– kluczowe decyzje zarządu są wypracowywane wspólnie.

• re ko men da cje
– skład zarządu i organu nadzoru, zapewniający sprawne zarządzanie, podział odpowiedzialności

i odpowiednią kontrolę: zarząd – min. 3, max. 7 osób, organ nadzoru: min. 3 osoby.

1.1.5. Za pi sy/obo wią zu ją ce do ku men ty
• Statut

1.1.6. Py ta nia spraw dza ją ce/we ry fi ku ją ce wdra ża nie stan dar du 
• Czy zarząd organizacji jest kolegialny? Jeśli tak, to ile jest osób w zarządzie organizacji? 
• Czy organ nadzoru jest kolegialny? Jeśli tak, to ile jest osób w organie nadzoru?
• Czy sposób reprezentacji organizacji jest określony w statucie i KRS? 
• Czy w organizacji jest wyznaczona osoba odpowiedzialna za finanse? 
• Czy decyzje zarządu są wypracowywane wspólnie?

1.2. KOMPETENCJE/ZNAJOMOŚĆ OBOWIĄZKÓW I ODPOWIEDZIALNOŚCI

1.2.1. Korzyści z realizacji standardu
By cie człon kiem za rzą du to od po wie dzial na funk cja. War to bu -
do wać za rząd z lu dzi wy bie ra nych ze wzglę du na ich do świad -
cze nie, kre atyw ność, ale tak że kom pe ten cje i wie dzę, bo
na koń cu to oni po dej mu ją de cy zje istot ne dla or ga ni za cji i po -
no szą – rów nież oso bi stą – od po wie dzial ność. Kom pe tent ni,
świa do mi człon ko wie za rzą du umie ją zi den ty fi ko wać ry zy ko
i po dej mo wać de cy zje za rząd cze, uni ka ją błę dów czę sto
skut ku ją cych kon se kwen cja mi fi nan so wy mi.

SPRAWDŹ także swoje obowiązki
• Czy podpisujesz umowy zgodnie ze sposobem reprezentacji?
• Czy zarząd działa zgodnie z określoną w statucie kadencją? 
• Czy skład zarządu jest zgodny ze statutem?

Zarząd każdej organizacji zna i wywiązuje się ze swojej odpowiedzialności 
w zakresie spraw związanych z finansami organizacji

(w tym m.in. rachunkowości, podatków, prawa, sprawozdawczości).

KO RZY ŚCI:
• kompetentni i świadomi członkowie zarządu

umieją zidentyfikować ryzyko i podejmować
właściwe decyzje zarządcze 
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1.2.2. Realizacja standardu/potrzebne narzędzia
• Autorefleksja członków zarządu i uczciwa weryfikacja własnych kompetencji i wiedzy niezbędnej dla sprawnego

pełnienia swojej funkcji. Określenie „braków” i poszukiwanie możliwości dokształcenia w danej dziedzinie
(szkolenia wewnątrz sektora pozarządowego), stworzenie „bazy niezbędnej wiedzy” dla zarządu
(akty prawne, zbiór interpretacji) i jej aktualizacja. 

• Członkowie zarządu, odpowiednio do wyznaczonych wewnątrz zarządu obszarów odpowiedzialności,
powinni zapoznać się z dotyczącymi ich przepisami: 
– prawo dotyczące organizacji pozarządowych (ustawa DPP2, prawo o stowarzyszeniach3, ustawa o fundacjach4). 
– elementy rachunkowości (ustawa o rachunkowości5, ustawa PDOP6, itd.). 
– sposób prowadzenia rachunkowości w organizacji – polityka rachunkowości i podstawowe obowiązki

rachunkowe (wyznaczeni członkowie zarządu powinni umieć przeczytać i zrozumieć sprawozdanie finansowe,
rozmawiają z księgowym/księgową o sposobie jego prezentacji, analizują i aktualizują politykę rachunkowości
i plan kont, znają kalendarz sprawozdawczy). 

– podstawy prawa szczegółowego dotyczącego prowadzonej działalności (np. w kwestii podatku VAT,
ustawy Prawo zamówień publicznych7, itd.). 

– Jeżeli został wyznaczony kierownik jednostki, powyższe obowiązki dotyczące rachunkowości
i podatków znajdują się po jego stronie.

1.2.3. Odpowiedzialność:
Zarząd, przy wsparciu organu nadzoru. 

1.2.4. Kryteria realizacji standardu 
• minimum

– członkowie zarządu i organu nadzoru mają świadomość odpowiedzialności
i konsekwencji wynikających z przepisów prawa,

– członkowie zarządu znają obowiązujące przepisy prawa, adekwatnie do wyznaczonych
obszarów odpowiedzialności, 

• rekomendacje
– stworzenie „bazy niezbędnej wiedzy” dla zarządu i aktualizowanie jej wraz ze zmieniającym się prawem.

1.2.5. Zapisy/obowiązujące dokumenty 
• spis podstawowych aktów prawnych dotyczących organizacji, 
• bieżąca (np. raz w miesiącu) informacja przygotowana dla zarządu o zmianach

w prawie dotyczącym organizacji (np. ze stron: ngo. pl, poradnik. ngo. pl). 

1.2.6. Pytania sprawdzające/weryfikujące wdrażanie standardu
• Czy wszyscy członkowie zarządu i organu nadzoru mają świadomość odpowiedzialności i konsekwencji

wynikających z przepisów prawa?

2 Ustawa z dn. 24 kwietnia 2003 r. o działalności pożytku publicznego i o wolontariacie (w dalszej części opracowania będziemy posługiwać się skrótem DPP). 
3 Ustawa z dn. 7 kwietnia 1989 r. Prawo o stowarzyszeniach. 
4 Ustawa z dn. 6 kwietnia 1984 r. o fundacjach.
5 Ustawa z dn. 29 września 1994 r. o rachunkowości.
6 Ustawa z dn. 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym od osób prawnych (w dalszej części opracowania będziemy posługiwać się skrótem PDOP). 
7 Ustawa z dn. 29 stycznia 2004 r. Prawo zamówień publicznych.
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• Czy członkowie zarządu znają obowiązujące przepisy prawa, odpowiednio do obszarów odpowiedzialności
wyznaczonych wewnątrz zarządu? 

• Czy w członkowie zarządu śledzą na bieżąco zmiany w prawie dotyczącym organizacji pozarządowych?

1.3. ZGODNOŚĆ DZIAŁAŃ ZE STATUTEM

1.3.1. Korzyści z realizacji standardu 
Sta tut jest pod sta wo wym do ku men tem or ga ni za cji, dla te go
wszyst kie dzia ła nia po win ny być re ali zo wa ne za wsze zgod nie
z je go po sta no wie nia mi. Wy kro cze nie dzia łań po za za pi sy sta -
tu to we mo że mieć kon se kwen cje np. po dat ko we. Do brze zre -
da go wa ny sta tut, czy tel ne za pi sy bu du ją wia ry god ność
or ga ni za cji i za pew nia ją bez pie czeń stwo fi nan so we (np. ze
wzglę du na usta wę PDOP).

1.3.2. Realizacja standardu/potrzebne narzędzia 
• Przegląd działań organizacji m.in. w kwestii:

– źródeł przychodów – czy są zgodne ze statutem?
– kosztów – czy są zgodne ze sposobami realizacji celów statutowych?
– organów – skład, kompetencje, np. czy zarząd organizacji sporządza roczny budżet jeśli o tym mówi statut?
– zgodności z obowiązującym prawem (np. zmiany wynikające ze zmiany ustawy DPP)
– redakcji statutu.

• W razie stwierdzonych niezgodności, zarząd powinien wystąpić o zmiany w statucie. 
• Pod względem redakcyjnym – jest wskazane, by statut został przeczytany np. przez nowego pracownika

(„świeżym” okiem łatwiej jest zobaczyć ewentualne błędy). 
• Każda decyzja, a szczególnie związana ze zobowiązaniem majątkowym, powinna przed podjęciem

być weryfikowana pod kątem zgodności ze statutem. 
• Zarząd i organ nadzoru organizacji funkcjonują zgodnie ze statutem. 
• W zakresie spraw nieuregulowanych w statucie możliwe jest stworzenie regulaminów odpowiednich organów.

1.3.3. Odpowiedzialność:
Przeglądu dokonuje zarząd w porozumieniu z organem nadzoru.

1.3.4. Kryteria realizacji standardu 
• minimum 

– aktualny statut,

Zarząd każdej organizacji jest odpowiedzialny za zgodność bieżących działań 
z postanowieniami statutu w kwestii źródeł przychodów i kosztów

wynikających ze sposobów realizacji celów statutowych.
Przynajmniej raz w roku dokonuje analizy zgodności ze statutem

realizowanych działań i sposobu zarządzania majątkiem organizacji.

KO RZY ŚCI:
• dobrze zredagowany statut, czytelne zapisy

budują wiarygodność organizacji
i zapewniają bezpieczeństwo finansowe.
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– raz w roku dokonywany jest kompleksowy przegląd działań organizacji w kontekście ich zgodności ze statutem, 
– źródła finansowania, z których korzysta organizacja są zgodne ze źródłami majątku organizacji, 

• rekomendacje 
– każda decyzja, związana ze zobowiązaniem majątkowym, jest przed podjęciem weryfikowana pod kątem

zgodności ze sposobami realizacji celów statutowych,

1.3.5. Zapisy/obowiązujące dokumenty 
• aktualny statut, 
• regulamin zarządu i organu nadzoru.

1.3.6. Pytania sprawdzające/weryfikujące wdrażanie standardu
• Czy w organizacji dokonywany jest kompleksowy przegląd działań w kontekście ich zgodności ze statutem? 
• Czy w tym roku był dokonany przegląd przychodów i kosztów pod kątem zapisów w statucie? 
• Czy źródła finansowania, z których korzysta organizacja są zgodne ze źródłami majątku organizacji? 
• Czy ponoszone koszty są zgodne ze sposobami realizacji celów statutowych?

2. WSPÓŁPRACA ZARZĄDU Z KSIĘGOWOŚCIĄ, PODSTAWOWE ZASADY, WZAJEMNE OCZEKIWANIA,
OBIEG DOKUMENTÓW FINANSOWYCH  

2.1. WSPÓŁPRACA ZARZĄDU Z KSIEGOWOŚCIĄ

2.1.1. Korzyści z realizacji standardu 
Księ gi fi nan so we or ga ni za cji to cen ne źró dło in for ma cji, dla te go tak waż ne jest, aby za rząd
wie dział, jak gro ma dzić da ne fi nan so we, że by by ły uży tecz ne w klu czo wych eta pach za -
rzą dza nia fi nan sa mi, bu do wa nia bu dże tu i prze pły wów fi nan so wych. Księ go wy/a i za rzą -
dza ją cy po win ni znać wza jem nie za gad nie nia ze swo ich dzie dzin, że by pra wi dło wo
wy ko ny wać swo je obo wiąz ki. Od po wie dzial ny i kom pe tent ny księ go wy/a ma du ży
udział w bu do wa niu bez pie czeń stwa fi nan so we go or ga ni za cji, jest na tu ral nym sprzy mie -
rzeń cem za rzą du. Dzię ki do brej współ pra cy, każ dy za rzą dza ją cy i księ go wy/a zna swo je miej -
sce w sys te mie, jest na swo im miej scu, ro zu mie swo ją ro lę, zna ocze ki wa nia wo bec nie go,
zna i ro zu mie po trze by dru giej stro ny. Księ go wość jest wspar ciem w po dej mo wa niu de -
cy zji przez za rząd i we wszel kich dzia ła niach or ga ni za cji. W ze spo le pa nu je do bra ko mu ni ka cja.

2.1.2. Realizacja standardu/potrzebne narzędzia
Konieczne jest ustalenie zasad współpracy zarządu, osób odpowiedzialnych za działania merytoryczne i księgowość:
• ustalenie podziału odpowiedzialności wewnątrz organizacji: ustalony i spisany podział obowiązków

i odpowiedzialności księgowego/ej / zarządzających/koordynatora/ki, 

Zarząd każdej organizacji powinien mieć świadomość funkcji jaką w organizacji
pełni księgowość. Powinien umieć sformułować swoje oczekiwania wobec

księgowości i korzystać z informacji zawartych w księgach finansowych.
Księgowość powinna znać działania merytoryczne organizacji. 

KO RZY ŚCI:
• odpowiedzialny i kompetentny księgowy

ma duży udział w budowaniu bezpieczeństwa
finansowego organizacji,  

• księgowość jest wsparciem w podejmowaniu
decyzji przez zarząd.
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• ustalenie zasad przepływu informacji, ustalenie metod regularnej komunikacji (np. okresowe spotkania)
zarządzających finansami z księgowym/ą, podczas których wymieniane są informacje istotne
dla realizacji działań każdej ze stron,

• ustalenie poszczególnych elementów procesu: np. dostarczanie księgowości opisanych dokumentów
finansowych do określonego dnia miesiąca, dostarczanie zarządowi w wyznaczonym terminie informacji
o kosztach i przychodach za zaksięgowany miesiąc zgodnie z dostosowanym do działań merytorycznych
planem kont (np. koszty i przychody projektu), ustalenie sposobu prezentacji danych finansowych
przedstawianych zarządowi przez księgowość,

• informowanie księgowego o działaniach merytorycznych, o modyfikacjach działalności merytorycznej
w kontekście należności i zobowiązań finansowych (finalnie – modyfikacja planu kont); księgowi mogą być
zapraszani na spotkania merytoryczne zespołu organizacji, podczas których prezentowany jest
cel i harmonogram działań oraz rezultaty projektu, 

• potwierdzanie z księgowością możliwości podejmowania nowych zobowiązań finansowych
wykraczających poza przyjęty plan budżetu;

• sporządzenie harmonogramu ważnych dat sprawozdań zewnętrznych i wewnętrznych oraz formatu
sprawozdań/zestawień. 

Za rząd po wi nien umieć wy ko rzy sty wać in for ma cje z księ go wo ści w po dej mo wa niu de cy zji za rząd czych. Po wi nien
za dbać o za pew nie nie księ go wo ści do stę pu do in for ma cji z za kre su pra wa, ra chun ko wo ści w tym do szko leń, li te -
ra tu ry, in ter ne to wych ser wi sów in for ma cyj nych, ze wska za niem na po rad nic two dla księ go wych ofe ro wa ne przez
or ga ni za cje po za rzą do we. Za rząd po wi nien przy tym pa mię tać, że waż ne jest rów nież uczest nic two je go człon ków
w szko le niach do ty czą cych fi nan sów (w tym ra chun ko wo ści) dla or ga ni za cji po za rzą do wych. 

2.1.3. Odpowiedzialność:
Zarząd

2.1.4. Kryteria realizacji standardu
• minimum

– ustalony i spisany podział obowiązków i odpowiedzialności księgowego/ej/
zarządzających/koordynatora/ki, 

– ustalone zasady przepływu bieżącej informacji pomiędzy zarządzającymi finansami a księgowym/ą,
• rekomendacje

– sporządzanie listy informacji, których księgowy potrzebuje przy uruchamianiu nowego działania/projektu, 
– uzgadnianie z księgowością możliwości podejmowania nowych zobowiązań finansowych wykraczających

poza przyjęty plan budżetu,
– sporządzenie harmonogramu ważnych dat sprawozdań zewnętrznych i wewnętrznych

oraz formatu sprawozdań/zestawień. 

Bardzo pomocne w codziennej współpracy jest sporządzanie listy informacji,
których księgowy potrzebuje przy uruchamianiu nowego działania/projektu

(np. zakres merytoryczny, budżet, czas trwania, rodzaj sprawozdania, opis dokumentów,
rozliczanie VAT, umowa – w tym harmonogram płatności i raportowania,

bieżąca informacja o zmianach w projekcie – budżecie, harmonogramie płatności, itd.)
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2.1.5. Zapisy/obowiązujące dokumenty
• lista dokumentów przygotowanych z udziałem zarządu:

– umowa z księgowym, zakres jego obowiązków,
– zakres obowiązków koordynatora,
– polityka skoordynowania rachunkowości z planem kont,
– ogłoszenie inwentaryzacji,
– sprawozdanie finansowe (bilans, rachunek wyników/rachunek zysków i strat, informacja dodatkowa);
– harmonogram ważnych dat sprawozdań;
– lista informacji, które potrzebne są księgowemu przy uruchamianiu nowego działania.

2.1.6. Pytania sprawdzające/weryfikujące wdrażanie standardu
• Czy w organizacji istnieje ustalony i spisany podział obowiązków i odpowiedzialności pomiędzy zarządzającym

finansami a księgowym/ą?
• Czy w organizacji są ustalone zasady przepływu bieżącej informacji pomiędzy zarządzającymi finansami a księgowym/ą?
• Czy zarząd (każdy z jego członków) jest świadomy odpowiedzialności  związanej z prowadzeniem rachunkowości?
• Czy w organizacji są sporządzane listy informacji, których księgowy potrzebuje przy uruchamianiu nowego

działania/projektu? 
• Czy nowe zobowiązania finansowe wykraczające poza przyjęty plan budżetu są potwierdzane z księgowością? 
• Czy są sporządzane harmonogramy ważnych dat sprawozdań zewnętrznych i wewnętrznych?

2.2. WŁAŚCIWA KONTROLA DOKUMENTÓW FINANSOWYCH 

2.2.1. Korzyści z realizacji standardu 
Wła ści wy obieg do ku men tów to bez pie czeń -
stwo or ga ni za cji: są do wo dy (księ go we) na
po twier dze nie do ko na nych ope ra cji go spo dar -
czych, wpro wa dzo ne we wła ści wym cza sie do
ksiąg ra chun ko wych, co umoż li wia spo rzą dze nie
wia ry god nych ze sta wień, słu żą cych do wła ści wej
oce ny ak tu al nej sy tu acji fi nan so wej or ga ni za cji
i ewen tu al nej re ak cji w od po wied nim cza sie. 

SPRAWDŹ także swoje obowiązki
• Czy istnieje polityka rachunkowości zatwierdzona przez zarząd? 
• Czy istniejąca spisana polityka rachunkowości i plan kont są adekwatne do rzeczywistości?
• Czy była aktualizowana i kiedy? 

Organizacja powinna mieć opracowaną ścieżkę obiegu dokumentów
począwszy od momentu wpłynięcia dokumentu do organizacji do momentu

dotarcia we właściwe miejsce. Ścieżka obiegu dokumentów w organizacji musi
zapewniać sprawne i rzetelne ewidencjonowanie dokumentów finansowych. 

KO RZY ŚCI:
• właściwy obieg dokumentów, to bezpieczeństwo organizacji
• umożliwia sporządzanie wiarygodnych zestawień

i służy właściwej ocenie sytuacji finansowej
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Je ste śmy na bie żą co wy pła cal ni wo bec kon tra hen tów, co rów nież bu du je mar kę na szej or ga ni za cji.
Nie tra ci my cza su na po szu ki wa nie do ku men tów.

2.2.2. Realizacja standardu/potrzebne narzędzia 
• Rachunkowość organizacji opiera się na dokumentach finansowych (fakturach, rachunkach, umowach, itd.). 
• Bardzo ważny jest czas, w którym dokument będzie gotowy (właściwie opisany) do wprowadzenia

do ksiąg finansowych. 
• Jeśli dokument zostanie w odpowiednim czasie wprowadzony do ksiąg finansowych, umożliwi to uzyskanie

bezpośredniej informacji z ksiąg w celu podejmowania decyzji finansowych (np. zmiany budżetu projektu,
wystąpienia o pożyczkę, itd.). 

• W ramach sprawowania właściwej kontroli warto stosować zasadę „podwójnej pary oczu”: temu służy
zatwierdzanie dokumentu finansowego do zapłaty przez 2-3 osoby odpowiedzialne za swoją część weryfikacji).

• Bardzo pomocne w codziennym funkcjonowaniu organizacji jest spisanie możliwej ścieżki obiegu
dokumentów (zgodnie z przyjętą w organizacji kulturą). 

• Każdy dokument finansowy musi być opisany zgodnie z wymogami rachunkowymi, projektowymi,
przy zapewnieniu zgodności ze statutem. 

• Ważne jest, by opis dokumentu potwierdzał, że dany koszt jest kosztem statutowym – a więc mieści się
w sposobach realizacji celów statutowych organizacji. 

• Szczególnie należy zwrócić uwagę na koszty finansowane ze środków własnych (gdzie nie ma wymogów
projektowych co do opisu dokumentu i opis ten jest tworzony zgodnie z zasadami przyjętymi
wewnątrz organizacji)8.

2.2.3. Odpowiedzialność: 
Zarządzający przy współpracy z księgowym/ą.

2.2.4. Kryteria realizacji standardu 
• minimum 

– istnieje spisana i respektowana ścieżka obiegu dokumentów,
– opisane dokumenty są przekazywane minimum raz w miesiącu do księgowości; 

• rekomendacje
– opisane dokumenty są przekazywane na bieżąco do księgowości (np. dokumenty są wprowadzone do ksiąg

w ciągu 7-14 dni od daty wpłynięcia dokumentu do organizacji),
– ścieżka obiegu dokumentów zawiera przyjęty w organizacji sposób opisu dokumentu finansowego; dotyczy

to szczególnie kosztów, których opis nie jest uregulowany wymaganiami zewnętrznych instytucji, (powinien
potwierdzać zgodność danego kosztu ze statutem),

– księgowość generuje systematycznie aktualne raporty o stanie kosztów i przychodów (np. w ciągu 14-20 dni
od zakończenia danego miesiąca).

2.2.5. Zapisy/obowiązujące dokumenty 
• spisany obieg dokumentów

8 Usta wa o ra chun ko wo ści wy ma ga spraw dze nia do ku men tu przez co naj mniej dwie oso by (w ra mach za twier dze nia for mal no -ra chun ko we go i me ry to rycz -
ne go) przed za twier dze niem do ku men tu fi nan so we go do za pła ty. Tak więc obo wiąz ko wo co naj mniej 2 oso by od po wie dzial ne za swo ją część we ry fi ka cji
opi su ją i za twier dza ją (pod pi su ją) do ku ment fi nan so wy.
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2.2.6. Pytania sprawdzające/weryfikujące wdrażanie standardu
• Czy w organizacji jest spisana i respektowana ścieżka obiegu dokumentów? 
• Czy opisane dokumenty są przekazywane do księgowości przynajmniej raz w miesiącu? 
• Czy opisane dokumenty są przekazywane na bieżąco do księgowości?
• Czy istnieje przyjęty w organizacji sposób opisu dokumentów, szczególnie dotyczących kosztów ponoszonych ze

środków własnych, zapewniający potwierdzenie zgodności kosztu ze statutem? 
• Czy księgowość generuje systematycznie aktualne raporty o stanie kosztów i przychodów?

3. PLANOWANIE, KONTROLOWANIE-MONITORING FINANSÓW 

3.1. PLANOWANIE I MONITORING FINANSÓW 

3.1.1. Korzyści z realizacji standardu
Istot na jest wie dza, ja kie są do stęp ne źró dła fi -
nan so wa nia, świa do mość ja kie źró dła fi nan so -
wa nia są osią gal ne dla na szej or ga ni za cji i ja kie
dzia ła nia po win ni śmy pod jąć (np. uru cho mić
dzia łal ność od płat ną/go spo dar czą). Pla no wa nie
i kon tro lo wa nie to pod sta wo we funk cje za rzą -
dza nia. Bu dżet, mó wią cy o kosz tach i przy cho -
dach oraz prze pły wy fi nan so we, mó wią ce
o wy dat kach i wpły wach (wy pła cal no ści or ga -
ni za cji) to pod sta wo we na rzę dzia za rzą dza nia fi -
nan sa mi. Mo ni to ro wa nie bu dże tu i prze pły wów

SPRAWDŹ także:
• Czy dokumenty są opisywane pod względem merytorycznym? 
• Czy dokumenty są zatwierdzone pod względem merytorycznym i formalno-rachunkowym

– podpisane przez dwie różne osoby, z datą zatwierdzenia?
• Czy zmiana opisu dokumentu przebiega w następujący sposób: błędny opis jest przekreślony,

obok jest umieszczony właściwy opis wraz z podpisem i datą zmiany?
• Czy opis na dokumencie jest umieszczony w sposób trwały (np. nie może to być opis

dokonany ołówkiem)?

Każda organizacja powinna planować swoje finanse w perspektywie
długoterminowej – na podstawie strategii finansowania działalności

(w tym cele finansowe organizacji), oraz w perspektywie krótkoterminowej
– w ramach planu budżetu i planu przepływów finansowych.

Budżet roczny organizacji i plan przepływów finansowych, powinny być
przyjęte przez zarząd oraz monitorowane i weryfikowane na bieżąco. 

KO RZY ŚCI:
• budżet mówiący o kosztach i przychodach oraz przepływy

finansowe mówiące o wydatkach i wpływach,
to podstawowe narzędzie zarządzania finansami

• monitorowanie budżetu i przepływów finansowych
daje możliwość reagowania na pojawiające się trudności 

• daje możliwość sprawdzenia efektywności bieżących działań
i lepszego planowania przyszłości  
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fi nan so wych na pod sta wie wia ry god nych da nych z ksiąg ra chun ko wych da je moż li wość re ago wa nia na po ja wia ją ce
się trud no ści, jak też moż li wość roz wa że nia ko niecz nych zmian (roz wo ju/ogra ni cza nia dzia łań), bie żą cej iden ty fi ka cji ry -
zy ka fi nan so we go i je go mi ni ma li zo wa nie, a tym sa mym bu du je bez pie czeń stwo fi nan so we or ga ni za cji. Da je też moż -
li wość spraw dze nia efek tyw no ści bie żą ce go dzia ła nia i lep sze go pla no wa nia w przy szło ści.

3.1.2. Realizacja standardu/potrzebne narzędzia 
• Przygotowanie strategii finansowania organizacji. 
• Przygotowanie budżetu rocznego. Poza budżetem rocznym mogą być również przygotowane budżety wieloletnie. 
• Przygotowanie rocznego planu przepływów finansowych. 
• Monitoring budżetu i przepływów finansowych. 
• Ogólna zasada tworzenia narzędzia budżetowego: powinno umożliwiać zmiany, prezentować plan – budżet,

wykonanie i odchylenia (różnica: plan – wykonanie). 
• Rekomendujemy, żeby system monitorowania budżetu był połączony z systemem księgowym

(przy założeniu, że plan kont odpowiada planowi budżetu), co umożliwi szybsze uzyskanie danych,
wyeliminuje błędy przy przepisywaniu liczb, zmniejszy nakład pracy w procesie monitoringu. 

• Określenie zespołu budżetowego: wyznaczenie ról w procesie.
• Stworzenie harmonogramu prac.
• Wyznaczenie harmonogramu okresowego monitoringu budżetu, sposobów reakcji na odchylenia.

3.1.3 Odpowiedzialność:
Zarząd 

3.1.4. Kryteria realizacji standardu
• minimum

– spisana minimum dwuletnia strategia finansowania organizacji, przyjęty przez zarząd budżet roczny,
– kontrola realizacji budżetu powinna być przeprowadzana minimum raz na pół roku/kwartał,

• rekomendacje 
– spisana minimum trzyletnia strategia finansowania organizacji,
– przyjęty przez zarząd plan przepływów finansowych spójny z budżetem w ujęciu kwartalnym

i ujęciu miesięcznym (w zależności od potrzeb organizacji),
– monitoring budżetu i przepływów finansowych raz w miesiącu,
– sporządzanie oraz monitoring budżetu i przepływów finansowych odbywa się przy współpracy

zarządzających i księgowych. 

3.1.5. Zapisy/obowiązujące dokumenty 
• strategia finansowania,
• arkusz budżetu i przepływów finansowych z modułem do monitoringu,
• okresowe raporty eksportowane z ksiąg rachunkowych w formacie ustalonym z zarządem. 

3.1.6. Pytania sprawdzające/weryfikujące wdrażanie standardu
• Czy w organizacji istnieje spisana minimum dwuletnia strategia jej finansowania?
• Czy w organizacji jest przyjęty przez zarząd budżet roczny?
• Czy kontrola realizacji budżetu jest przeprowadzana minimum raz na pół roku/kwartał?
• Czy w organizacji istnieje spisana minimum trzyletnia strategia finansowania organizacji?
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• Czy w organizacji jest przyjęty przez zarząd plan przepływów finansowych spójny z budżetem? 
• Czy sporządzanie oraz monitoring budżetu i przepływów finansowych odbywa się przy współpracy

zarządzających i księgowych?

4. SPRAWOZDAWCZOŚĆ FINANSOWA 

4.1. SPRAWOZDAWCZOŚĆ FINANSOWA (ZEWNĘTRZNA)

4.1.1. Korzyści z realizacji standardu 
Bez pie czeń stwo praw ne i fi nan so we or ga ni za cji i za rzą du. Wia ry god ne
spra woz da nie bu du je po zy tyw ny wi ze ru nek or ga ni za cji go spo dar nej
i przy wią zu ją cej wa gę do fi nan sów. Obo wiąz ko wa spra woz daw czość
to jed no z pod sta wo wych zo bo wią zań or ga ni za cji. Za pew nie nie wia -
ry god no ści spra woz dań fi nan so wych, któ re obo wią zu ją wszyst kie jed -
nost ki go spo dar cze jest ko lej nym pod sta wo wym za da niem za rzą du.
Spra woz da nie fi nan so we to bar dzo waż na „wi zy tów ka” or ga ni za cji. Za -
rząd po wi nien mieć świa do mość, że głów ny mi od bior ca mi spra woz da -
nia fi nan so we go są pod mio ty ze wnętrz ne – m.in. in sty tu cje kon tro l ne, in sty tu cje fi nan su ją ce, dar czyń cy, part ne rzy, jest ono
do ku men tem po twier dza ją cym sy tu ację fi nan so wą or ga ni za cji. Pra wi dło wo spo rzą dzo ne, czy tel ne spra woz da nie po twier -
dza wia ry god ność or ga ni za cji.

4.1.2. Realizacja standardu/potrzebne narzędzia: 
• Znajomość przepisów prawa dotyczących sprawozdawczości. 
• Sporządzenie harmonogramu obowiązujących sprawozdań.
• Sprawdzenie aktualnych wzorów sprawozdań.
• Przygotowanie sprawozdania: 

– spotkanie zarząd – księgowy/księgowa, 
– wyjaśnienie wątpliwości – analiza przeprowadzana wspólnie przez zarządzającego i księgowego/księgową, 
– ewentualny audyt sprawozdania, 
– wprowadzenie do sprawozdania ustalonych wspólnie korekt. 
– weryfikacja i zatwierdzenie sprawozdania przez organ nadzoru, 
– wysyłka do właściwych instytucji. 

• Zarząd powinien zadbać o przedstawienie w sprawozdaniu finansowym całokształtu i specyfiki działania

Zarząd organizacji powinien świadomie dokonać weryfikacji przygotowanego
przez księgowość sprawozdania finansowego – rachunku zysków i strat/rachunku

wyników, bilansu i informacji dodatkowej, z punktu widzenia zgodności
prezentacji finansowej z działaniami merytorycznymi.

Zarząd dba o kompleksowość i czytelność danych prezentowanych
w sprawozdaniu finansowym. Zarząd powinien przekazywać księgowości
format i zakres danych potrzebnych do sprawozdawczości zewnętrznej. 

KO RZY ŚCI:
• bezpieczeństwo prawne i finansowe

organizacji i zarządu
• wiarygodne sprawozdanie buduje

pozytywny wizerunek organizacji
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organizacji, a nie tylko minimum informacji finansowej wymaganej przepisami zewnętrznymi (np. podanie
szczegółowej struktury przychodów organizacji w podziale na grupy źródeł finansowania: środki samorządowe,
środki EFS, pozostałe środki publiczne, darczyńców indywidualnych, darczyńców – osoby prawne, wpływy 1%,
darowizny rzeczowe, itd.). 

• Zarząd dba również o zamieszczenie dokumentów sprawozdawczych na stronie internetowej organizacji.

4.1.3. Odpowiedzialność:
Zarząd

4.1.4. Kryteria realizacji standardu 
• minimum

– zarząd zna przepisy prawne dotyczące sprawozdawczości finansowej organizacji,
– sposób prezentacji danych w sprawozdaniu finansowym jest zgodny z działaniami merytorycznymi organizacji.

• rekomendacje
– informacja dodatkowa powinna przedstawiać całokształt i specyfikę działania organizacji

(np. strukturę przychodów i kosztów w podziale na różne źródła finansowania / programy),
– sporządzenie harmonogramu obowiązujących sprawozdań,
– zamieszczenie sprawozdania finansowego na stronie internetowej organizacji.

4.1.5. Zapisy/obowiązujące dokumenty 
• aktualna wersja formatu sprawozdań, 
• kalendarz sprawozdawczy wraz z rodzajem wymaganych sprawozdań, 
• kilka egzemplarzy sprawozdania finansowego podpisanych przez wszystkich członków zarządu – jeden egzemplarz

musi pozostać w dokumentacji organizacji.

4.1.6. Pytania sprawdzające/ weryfikujące wdrażanie standardu
• Czy zarząd zna przepisy prawne dotyczące sprawozdawczości finansowej organizacji?
• Czy sposób prezentacji danych w sprawozdaniu finansowym jest zgodny z działaniami merytorycznymi

organizacji?
• Czy informacja dodatkowa przedstawia całokształt i specyfikę działania organizacji? 
• Czy organizacja ma sporządzony harmonogram obowiązujących sprawozdań?
• Czy sprawozdanie finansowe jest zamieszczane na stronie internetowej organizacji?

Sprawozdanie finansowe organizacji powinno być podane do informacji publicznej.

SPRAWDŹ także:
• Czy sprawozdanie finansowe jest zgodne z aktualnie obowiązującymi wymaganiami

(format sprawozdania)?
• Czy format sprawozdania jest właściwy dla organizacji (np. rachunek wyników dla organizacji

nieprowadzącej działalności gospodarczej)?
• Czy sprawozdanie finansowe zawiera trzy podstawowe elementy: bilans, rachunek wyników
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4.2. SPRAWOZDAWCZOŚĆ FINANSOWA (WEWNĘTRZNA)

4.2.1. Korzyści z realizacji standardu 
Nie zwy kle waż ną gru pą, o któ rej za ufa nie war to za bie gać, jest
ze spół or ga ni za cji. Za do wo le ni, za an ga żo wa ni pra cow ni cy or -
ga ni za cji są jed nym z naj lep szych „me diów” bu du ją cych jej mar -
kę. Po win ni wie dzieć o suk ce sach, któ re współ two rzą, ale
i o po raż kach, któ rych są współ au to ra mi. Mo gą być też do -
bry mi do rad ca mi. Ze spół or ga ni za cji po wi nien mieć świa do -
mość za rów no suk ce sów or ga ni za cji, jak i jej trud no ści.
Wte dy bar dziej utoż sa mia się z nią sa mą, a przede wszyst kim
mo że wnieść swo je po my sły roz wią zań, rów nież w kwe stii zdo -
by wa nia fun du szy.

4.2.2. Realizacja standardu/potrzebne narzędzia 
• Okresowe spotkania z zespołem dotyczące spraw finansowych organizacji:
• szczególnie na podsumowanie roku, 
• podsumowujące krótsze okresy (półrocze/ kwartał/ może miesiąc – np. w sprawach działalności gospodarczej).

4.2.3. Odpowiedzialność:
Zarząd

4.2.4. Kryteria realizacji standardu 
• minimum

– zarząd przekazuje zespołowi podstawową informację finansową podsumowującą dany rok obrotowy,

Prezentacja sprawozdania finansowego jest ważnym elementem zarządzania organizacją:
to jest czas na refleksję, czy przyjęty w organizacji sposób działania, w tym realizacji przyjętych

standardów, zapewnia jej bezpieczeństwo finansowe, efektywność działania i buduje zespół
zaangażowanych, kompetentnych i odpowiedzialnych ludzi.

lub rachunek zysków i strat oraz informację dodatkową z wprowadzeniem do sprawozdania
finansowego?

• Czy wynik finansowy z rachunku wyników/rachunku zysków i strat jest zgodny z wynikiem
finansowym za dany rok z bilansu?

Zarząd powinien przekazywać zespołowi i innym osobom związanym 
z organizacją podstawową informację finansową podsumowującą dany rok

obrotowy, w sposób który jest dostosowany do kultury komunikacji organizacji.

KO RZY ŚCI:
• pracownicy organizacji są jednym

z najlepszych „mediów” budujących jej markę
• zespół powinien wiedzieć o sukcesach,

które współtworzy, ale i o porażkach,
których jest współautorem
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• rekomendacje
– okresowe spotkania zespołu dotyczące spraw finansowych,
– angażowanie zespołu organizacji w planowanie strategiczne, tworzenie i realizację budżetu oraz sprawozdawczość. 

4.2.5. Zapisy/lub obowiązujące dokumenty
• spotkania zespołu informujące o istotnych zmianach,
• prezentacja rocznego sprawozdania finansowego – wyników merytorycznych i finansowych.

4.2.6. Pytania sprawdzające/weryfikujące wdrażanie standardu
• Czy zarząd organizacji przekazuje zespołowi podstawową informację finansową podsumowującą dany rok

obrotowy?
• Czy w organizacji są organizowane okresowe spotkania zespołu dotyczące spraw finansowych?
• Czy zespół organizacji jest angażowany w planowanie strategiczne, tworzenie i realizację budżetu oraz

sprawozdawczość?
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CZĘŚĆ II.
PRAKTYCZNY PORADNIK ZARZĄDZANIA
FINANSAMI W NGO.

1. ODPOWIEDZIALNOŚĆ PRAWNA I STATUTOWA ZARZĄDU, WYBRANE OBSZARY ODPOWIEDZIALNOŚCI
ORGANÓW ORGANIZACJI POZARZĄDOWEJ 

1.1. Kolegialność organu zarządzającego i nadzorującego
Or ga ni za cja po za rzą do wa po sia da oso bo wość praw ną i ja ko ta ka dzia ła przez swo je or ga ny w spo sób prze wi dzia -
ny w usta wie i w opar tym na niej sta tu cie (Ko deks cy wil ny art. 38). Naj waż niej sze ak ty praw ne re gu lu ją ce funk cjo -
no wa nie jej or ga nów to Pra wo o sto wa rzy sze niach i Usta wa o fun da cjach oraz sta tut.

Wal ne ze bra nie człon ków jest naj wyż szą wła dzą sto wa rzy sze nia (art. 11 Pra wa o sto wa rzy sze niach), przez ca ły okres
funk cjo no wa nia sto wa rzy sze nia w je go skład nie mo że wcho dzić mniej niż 15 osób. W sta tu cie zwy kle okre śla się
kom pe ten cje te go or ga nu np. po wo ły wa nie człon ków za rzą du, zmia ny w sta tu cie, pod ję cie de cy zji o li kwi da cji or -
ga ni za cji. Pra wo o sto wa rzy sze niach mó wi, że wal ne ze bra nie człon ków po dej mu je uchwa ły we wszyst kich spra wach,
w któ rych sta tut nie okre śla „wła ści wo ści władz”, a więc nie wska zu je, któ ry or gan ma da ną de cy zję pod jąć.

Za rząd jest pod sta wo wym or ga nem w każ dej jed no st ce: kie ru je jej dzia łal no ścią i re pre zen tu je ją na ze wnątrz.
Spo sób re pre zen ta cji, a więc skła da nie oświad czeń wo li (w tym za cią ga nia zo bo wią zań ma jąt ko wych) okre śla sta tut
i jest wpi sa ny do KRS. Skła da nie oświad czeń wo li to np. za wie ra nie w imie niu or ga ni za cji umów o do fi nan so wa nie,
umów cy wil no -praw nych, pod pi sy wa nie we ksli, itd. Naj czę ściej sta tu ty mó wią o skła da niu oświad czeń wo li przez
dwóch człon ków za rzą du dzia ła ją cych łącz nie, cza sem o jed no oso bo wej re pre zen ta cji.

1.2. Zgodność działań ze statutem
Statut tworzy sama organizacja: to ona dokonuje wyboru celów statutowych i sposobów ich realizacji, określa jakie
powołać organy, przypisuje im kompetencje, stawia wymagania. Jeśli np. statut przewiduje, że w kompetencji zarządu
leży przygotowanie rocznego planu finansowego, oznacza to, że zarząd powinien stworzyć roczny budżet tej organizacji.
Brak budżetu oznacza działanie niezgodne ze statutem.

W każdym stowarzyszeniu
musi być:

• Walne zebranie członków;
• Zarząd;
• Organ nadzoru.

W każ dej fun da cji mu si być:

• Za rząd;
• Fundator, który może

powołać również radę
fundacji i organ nadzoru
czyli np. komisję rewizyjną,
ale nie są to
organy obowiązkowe.

W każdej organizacji OPP
musi być:

• Zarząd;
• Or gan nad zo ru, 

przy czym człon ko wie
za rzą du nie mo gą
być człon ka mi
or ga nu nad zo ru.
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Należy dobrze przemyśleć zapisy statutowe organizacji i może przynajmniej raz w roku
„świeżym okiem” przeczytać statut i stwierdzić, czy realizowane działania są z nim zgodne,

czy też może pewne jego zapisy wymagają zmiany.

1.3. Kompetencje oraz znajomość obowiązków i odpowiedzialności
Od po wie dzial ność i obo wiąz ki na ło żo ne na za rząd or ga ni za cji w spra wach ra chun ko wo ści i po dat ków re gu lu je przede
wszyst kim usta wa o ra chun ko wo ści i usta wa o po dat ku do cho do wym od osób praw nych.
Usta wa o ra chun ko wo ści wpro wa dza po ję cie „kie row ni ka jed nost ki”, któ ry jest od po wie dzial ny za więk szość spraw
zwią za nych z pro wa dze niem ksiąg ra chun ko wych. Kto jest kie row ni kiem jed nost ki?
W or ga ni za cji po za rzą do wej jest to naj czę ściej ca ły za rząd, choć mo że też się zda rzyć, że funk cja kie row ni ka jed nost -
ki jest przy pi sa na jed ne mu z je go człon ków.

�Podstawowe obowiązki kierownika jednostki czyli zarządu dotyczące rachunkowości:

• ustalenie i aktualizacja polityki rachunkowości (przyjęcie polityki rachunkowości odbywa się poprzez
podjęcie uchwały zarządu);

• zapewnienie prowadzenia ksiąg rachunkowych;
• zapewnienie poprawności stosowanych zasad rachunkowości, w tym np. zapewnienie,

aby sprawozdania finansowe spełniały wymagania przewidziane w ustawie.
Warto zwrócić uwagę, że sprawozdanie finansowe powinno być zatwierdzone przez organ określony
w statucie. Zgodnie z ustawą o rachunkowości również ten organ, obok zarządu, ponosi odpowiedzialność
za spełnienie wymagań przewidzianych w ustawie (art. 4a);

• złożenie sprawozdania finansowego w terminie do odpowiednich instytucji
(np. urzędu skarbowego, KRS);

• złożenie w terminie wymaganych deklaracji do urzędu skarbowego (np. PIT4R).

Odpowiedzialność zarządu obejmuje również: sprawowanie odpowiedniego nadzoru
nad pracownikami, którym powierzono konkretne zadania. Jeśli więc pracownicy nie dopełnią
swoich obowiązków (np. nie złożą w terminie odpowiedniej deklaracji), zarząd będzie
odpowiadał z tytułu niedostatecznego nadzoru.

Odpowiedzialność za sprawy rachunkowe jest obarczona karą grzywny i/lub karą pozbawienia wolności
(art. 77 ustawy o rachunkowości).

Odpowiedzialność wynikająca z kodeksu karno-skarbowego:
Zgodnie z kodeksem karno-skarbowym (art. 9) „za przestępstwa skarbowe lub wykroczenia
skarbowe odpowiada jak sprawca, także ten, kto na podstawie przepisu prawa, decyzji właściwego
organu, umowy lub faktycznego wykonywania zajmuje się sprawami gospodarczymi,
w szczególności finansowymi m.in. osoby prawnej.

Sprawami finansowymi na podstawie ustawy o rachunkowości zajmuje się kierownik jednostki, a więc zarząd.
Ponownie więc zarząd ponosi odpowiedzialność za błędy z tytułu nieprawidłowości skarbowych.
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�Kilka przykładów sytuacji, w których może być nałożona kara finansowa:

• nieskładanie deklaracji podatkowych (art. 54);
• nieprowadzenie księgi podatkowej (art. 60);
• nierzetelne prowadzenie księgi podatkowej (art. 61);
• niewystawienie faktury lub rachunku za wykonanie świadczenia, wystawienie dokumentów w sposób

wadliwy albo odmowa ich wydania (art. 62);
• niezłożenie w terminie informacji podatkowej (art. 80)
• niezgodne z przeznaczeniem wykorzystanie dotacji lub subwencji (art. 82)

� Członkowie zarządu solidarnie odpowiadają całym swoim majątkiem za zaległości
podatkowe organizacji (Ordynacja podatkowa art. 116a). 

Sy tu acja ta ka ma miej sce, gdy or ga ni za cja jest nie wy pła cal na, a ma nie ure gu lo wa ne tzw. zo bo wią za nia pu blicz no praw -
ne, a więc nie za pła co ne po dat ki, czy skład ki ZUS. Wów czas człon ko wie za rzą du są zo bo wią za ni po kryć te płat no ści
(prze pis ten sto su je się na mo cy art. 31 i 32 usta wy o sys te mie ubez pie czeń spo łecz nych do skła dek na ZUS i NFZ).

W przy pad ku do ko na nia wy kro cze nia skar bo we go moż na jesz cze sko rzy stać z pra wa przy zna nia się do po peł nie -
nia nie pra wi dło wo ści (np. w kwe stii nie do trzy ma nia ter mi nu zło że nia de kla ra cji po dat ko wej) i zło żyć tzw. „czyn ny
żal”. Zgod nie z art. 16 Ko dek su kar no -skar bo we go „Nie pod le ga ka rze za prze stęp stwo skar bo we lub wy kro cze nie
skar bo we spraw ca, któ ry po po peł nie niu czy nu za bro nio ne go za wia do mił o tym or gan po wo ła ny do ści ga nia, ujaw -
nia jąc istot ne oko licz no ści te go czy nu, w szcze gól no ści oso by współ dzia ła ją ce w je go po peł nie niu”. Jak wi dać z przy -
to czo nych przy kła dów, człon ko wie za rzą du wszyst kich jed no stek po no szą du żą od po wie dzial ność w spra wach
do ty czą cych fi nan sów. Oso by przyj mu ją ce tę funk cję po win ny być świa do me, rów nież ze wzglę du na swo ją oso -
bi stą sy tu ację fi nan so wą, cze go się po dej mu ją i ja kie kon se kwen cje, rów nież fi nan so we, mo że mieć ta de cy zja.
Na le ży jed nak pa mię tać, że isto tą funk cji człon ka za rzą du or ga ni za cji po za rzą do wej jest przede wszyst kim wy peł -
nia nie przy ję tej mi sji i słu że nie oso bom, na rzecz któ rych fak tycz nie or ga ni za cja chce pra co wać.

1.4. Praktyczne wskazówki
• Statut to podstawowy dokument organizacji:

członkowie zarządu powinni pilnować zgodności jej działań ze statutem, przestrzegać określonego w statucie
podziału kompetencji i zgłaszać potrzebę ewentualnych zmian w jego zapisach;

• Zarząd powinien być kolektywny:
za rząd ja ko or gan kie ru je or ga ni za cją, a więc po no si wiel ką od po wie dzial ność za jej dzia ła nia. War to po dzie lić
się tą od po wie dzial no ścią z kil ko ma oso ba mi. Ile osób po win no być w za rzą dzie? Naj czę ściej spo ty ka my się ze
skła dem 3-5 oso bo wym;
– zbyt duża liczba osób w zarządzie może utrudniać codzienną pracę. Warto zwrócić uwagę, że praca

w zarządzie dotyczy przeważnie spraw bieżących i wymaga dużej aktywności jego członków, którzy
(w przeważającej mierze) nie otrzymują wynagrodzenia za pełnienie tej funkcji. Statut określa liczbę osób
zasiadających w zarządzie, sposób podejmowania uchwał, a często też precyzuje częstotliwość spotkań; 

– zbyt mała liczba osób w zarządzie może nakładać nadmierne obowiązki na jego członków i utrudniać
spojrzenia z różnych punktów widzenia na sprawy organizacji, a często właśnie z różnorodności doświadczeń
osób w zasiadających w zarządzie powstają wielkie rzeczy.



• Zarząd powinien być kompetentny:
warto dobierać ludzi, którzy mogą wnieść swoje umiejętności i doświadczenie z korzyścią dla organizacji.
Funkcja członka zarządu jest nobilitująca, ale także nakłada sporo obowiązków i wymaga pewnych kompetencji:
zarządzania finansami, zarządzania personelem, znajomości prawa, umiejętności komunikacyjnych, czasem
sprzedażowych, itd. 

• Zarząd powinien być świadomy swoich obowiązków i odpowiedzialności:
nie wszyscy członkowie zarządu w równym stopniu muszą się znać na prawie dotyczącym organizacji,
czy finansach, ale znajomość podstawowych zagadnień w tych sprawach zapewnia bezpieczne zarządzanie
organizacją, w tym odpowiednią kontrolę.

• Warto zapoznać zespół organizacji z podstawowymi przepisami prawnymi dotyczącymi
organizacji pozarządowych; przede wszystkim ze statutem, ze szczególnym zwróceniem uwagi na cele
statutowe i sposoby ich realizacji (które uwidaczniają się w postaci ponoszonych kosztów statutowych),
rodzaje działalności prowadzonych przez organizację (działalność nieodpłatna, odpłatną pożytku publicznego,
działalność gospodarczą), źródła majątku; 

• Istotne jest również przedstawienie zespołowi podstawowych informacji dotyczących formy prawnej
(stowarzyszenia, czy fundacji), rodzajów działalności (na podstawie ustawy o działalności pożytku publicznego),
obowiązków sprawozdawczych (wynikających z ustawy o rachunkowości, ustawy o działalności pożytku
publicznego, czy innych przepisów) oraz podstaw rachunkowości obejmujących opis dokumentów finansowych,
podział kosztów, rozliczanie zaliczek czy delegacji.
Świadomość zespołu w tych sprawach może pomóc w uniknięciu niektórych błędów. Świadomi pracownicy
mogą w sposób naturalny być dodatkowym elementem kontroli wewnętrznej. A jednocześnie w ten sposób są
włączeni w odpowiedzialność za całą organizację. 

• Sposób reprezentacji:
dwuosobowa reprezentacja wydaje się najbardziej praktyczna: przy zarządzie, w którym są 3 lub więcej osób daje
możliwość składania oświadczeń woli wymiennie przez różnych członków zarządu. Zapewnia też wewnętrzną
kontrolę: zawsze „dwie pary oczu” czytają podpisywany „przez dwie ręce” dokument. 

• Zgodnie z Kartą Zasad Działania Organizacji Pozarządowych „każda organizacja pozarządowa tworząc swoje
struktury organizacyjne, powinna co najmniej rozróżnić w swoim statucie funkcje zarządzające od nadzorczych”.
Dlaczego to jest ważne? Ze względu na bezpieczeństwo wewnętrzne – możliwość kontrolowania poprawności
stosowanych reguł i przepisów. Taki sposób zarządzania jednocześnie buduje wiarygodność organizacji wobec
partnerów zewnętrznych.
Również ze względu na bezpieczeństwo członków zarządu warto wprowadzić w organizacji organ kontroli,
gdyż zdecydowanie lepiej wykryć nieprawidłowości i naprawić je samodzielnie,
niż otrzymać, zwykle kosztowne „zaproszenie” od np. urzędu skarbowego do ich wyjaśnienia.

2. WSPÓŁPRACA ZARZĄDU Z KSIĘGOWOŚCIĄ, PODSTAWOWE ZASADY,
WZAJEMNE OCZEKIWANIA, OBIEG DOKUMENTÓW

2.1. Wspołpraca zarządu z księgowością
W za rzą dza niu fi nan sa mi or ga ni za cji bie rze udział za rów no za rzą dza ją cy (za rząd, czy ko or dy na tor pro jek tu), jak i księ -
go wy. Zda rza się, że czło nek za rzą du (nie -księ go wy) pro wa dzi tak że księ gi ra chun ko we, ale ta ka sy tu acja jest moż li wa
ra czej na po cząt ko wym eta pie funk cjo no wa nia or ga ni za cji.
Wraz z jej roz wo jem (wzro stem po zio mu przy cho dów, za trud nie niem pra cow ni ków) war to po wie rzyć pro wa dze nie
ksiąg ra chun ko wych oso bom kom pe tent nym, w imię bez pie czeń stwa or ga ni za cji i za rzą du.24
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�Żeby współpraca dobrze się układała obydwie strony powinny: 

• wiedzieć, jaki jest nadrzędny cel tego procesu (dokąd zmierzamy);
• wzajemnie rozumieć swoje role w procesie zarządzania finansami;
• chcieć i mieć możliwość poznania oczekiwań drugiej strony;
• starać się zrozumieć język, którym posługuje się druga strona.

Isto tą do bre go za rzą dza nia fi nan sa mi jest za pew nie nie bez pie czeń stwa fi nan so we go i cią gło ści dzia ła nia or ga ni za cji.
Te mu ce lo wi słu ży pre zen ta cja rze tel nej i wia ry god nej in for ma cji fi nan so wej po zwa la ją cej na oce nę kon dy cji fi nan -
so wej or ga ni za cji i po dej mo wa nie de cy zji za rząd czych.
Za rzą dza nie fi nan sa mi od by wa się w pew nym cy klu: pla no wa nia – mo ni to ro wa nia i ana li zy. Na każ dym eta pie te go
cy klu po trzeb na jest współ pra ca oby dwu stron: za rzą dza ją cych i księ go wych.

Rola zarządzającego
Zarządzający powinien kierować bieżącym działaniem i starać się prognozować przyszłość:
planować, kontrolować i analizować dane historyczne tak, żeby przy ich wykorzystaniu,
w kolejnym cyklu lepiej tę przyszłość zaplanować. 

Rola księgowego
Prowadzenie ksiąg rachunkowych polega przede wszystkim na rejestracji zdarzeń finansowych,
które miały miejsce w przeszłości. Księgi gromadzą informacje o poniesionych kosztach
i uzyskanych przychodach posegregowane według potrzeb sprawozdawczych i zarządczych,
przy zachowaniu zasad rachunkowych.

Głów nym za da niem księ go we go po win no być do star cza nie da nych do ana li zy fi nan so wej, po przez pre zen ta cję
wia ry god nej sy tu acji fi nan so wej or ga ni za cji. Dla ko go jest ta pre zen ta cja? Na pew no dla in sty tu cji kon tro l nych ta kich,
jak urząd skar bo wy, KRS, nad rzęd ne mi ni ster stwo (w przy pad ku fun da cji), czy in sty tu cji fi nan su ją cej.

Ale przede wszyst kim efek ty pra cy księ go we go po win ny słu żyć za rzą dza ją cym. To oni są pierw szy mi ad re sa ta mi da -
nych fi nan so wych przy go to wy wa nych przez księ go wych i to im przede wszyst kim te da ne ma ją słu żyć.

�Księgi rachunkowe powinny dostarczać zarządzającemu danych do:

• planowania – np. na podstawie kosztów poniesionych w poszczególnych grupach (np. utrzymania lokalu,
usług telekomunikacyjnych, Internetu, druku publikacji, wynagrodzeń itd.) oraz uzyskanych przychodów
np. darowizn od osób fizycznych, partnerów prywatnych, ze środków samorządowych itd.;

• monitoringu – np. aktualnie poniesionych kosztów w ramach bieżących budżetów projektów czy
działalności odpłatnej/gospodarczej;

• analizy – np. porównania kosztów i przychodów poszczególnych projektów, wskazania wartości
wniesionego wkładu własnego, określenia kwoty uzyskanych przychodów 1%, kwoty darowizn od osób
fizycznych, czy też kwoty kosztów projektów realizowanych z partnerami prywatnymi i przeznaczonych na te
projekty darowizn.
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�Jakie powinny być oczekiwania zarządzających wobec księgowych?

• nie chciałbym uczyć się rachunkowości, czytać ustaw podatkowych i rachunkowych, nie lubię tego i nie
polubię; chciałbym móc polegać na twojej wiedzy i mieć pewność, że nasze księgi finansowe są prowadzone
poprawnie i rzetelnie;

• muszę wiedzieć na bieżąco, jaka jest sytuacja finansowa organizacji, bo to ja za nią odpowiadam;
potrzebuję danych finansowych przede wszystkim o kosztach i przychodach do bieżącego monitoringu,
analizy i planowania;

• rozumiem, że masz dużo pracy, ale księgi rachunkowe nie służą tylko sporządzeniu bilansu, czy rachunku
wyników, muszę móc z nich korzystać do przygotowania budżetu, sprawozdania z realizacji projektu,
rocznych sprawozdań itd.; już wiem, że jest takie narzędzie do segregowania kosztów i przychodów jak plan
kont, może znajdźmy wspólnie taki jego układ, który pogodzi nasze oczekiwania;

• jeśli dane z ksiąg finansowych dostaję z miesięcznym przesunięciem w czasie, to nie mam już zbyt dużo
szans na reakcję na np. przekroczenie budżetu; spróbujmy narzucić sobie dyscyplinę sporządzania raportów
najdalej w ciągu 2 tygodni po zakończeniu miesiąca;

• mogę się nauczyć, co to są zobowiązania, czy należności, ale nie chcę się uczyć metod amortyzacji,
czy sposobów działania rozrachunków; nie zarzucaj mnie terminami księgowymi, których nie rozumiem
i nie muszę rozumieć, rozmawiajmy o istotnych dla mnie rzeczach – kosztach, przychodach, rozliczeniach
międzyokresowych przychodów, te sprawy wyjaśnij mi tak, żebym je zrozumiał;

• chcę zrozumieć nasze sprawozdanie finansowe: bilans, rachunek wyników i informację dodatkową,
to jest wizytówka naszej organizacji; daj mi szansę je przeczytać i o nich porozmawiać, nie obrażaj się,
kiedy stawiam pytania i próbuję znaleźć właściwy sposób prezentacji tych danych; to nie jest wyraz
mojego braku zaufania, ale próba dotarcia do najlepszej formy prezentacji;

• rozważam różne niebezpieczeństwa finansowe związane z organizacją, ale nie wszystkie mogę zauważyć;
chciałbym, żebyś mi wskazał zagrożenia, które ty widzisz np. ryzyko utraty płynności finansowej w sytuacji,
gdy na koncie projektu zostaje niewiele środków na koniec danego okresu, czy przekroczenie progu obrotu
sprzedaży w ramach działalności odpłatnej, co oznacza przekształcenie się w podatnika VAT, itd.

�Jakie powinny być oczekiwania księgowych względem zarządzających?

• żeby móc wprowadzić dokument finansowy do ksiąg rachunkowych, muszę... go otrzymać!
Nie gub dokumentów, oddaj mi je od razu, a nie po pół roku;

• żeby dobrze segregować i księgować, muszę wiedzieć, czego dany koszt dotyczy: opisz dobrze rachunek,
ze wskazaniem źródła finansowania i pozycji budżetowej; jeśli tego nie zrobisz, muszę „gdzieś” ten dokument
zaksięgować, najprościej jest mi go wrzucić w koszty administracyjne;

• żeby dobrze ułożyć plan kont danego projektu, muszę poznać jego budżet, umowę o dofinansowanie;
jeśli wiem, czego projekt dotyczy, łatwiej będzie mi księgować jego dokumenty;

• jeśli wiesz o czymś, co może mieć wpływ na finanse, podziel się tą wiedzą; jeśli np. chcesz dokonać zakupu,
a nie wiesz, jak go rozliczyć, porozmawiajmy o tym, zanim wydasz pieniądze; kiedy przyniesiesz fakturę
do zapłaty, niewiele już możemy zrobić, najczęściej musimy ją pokryć ze środków własnych;

• staram się stać na straży poprawności rachunkowej, zasady te nie zawsze są dla Ciebie zrozumiałe;
zaufaj mi, że stając w obronie tych zasad nie działam na Twoją szkodę; starajmy się przy wzajemnie dobrej
woli poszukać możliwego i poprawnego rozwiązania;
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• jest kilka świętych terminów w rachunkowości i rozliczeniu podatkowym, chciałbym ich dotrzymywać,
żeby nie narażać organizacji i Ciebie na kłopoty; informuj mnie, jeśli nie będzie Cię przez kilka dni,
bo może się okazać, że w tym czasie będzie potrzebny Twój podpis na dokumentach;

• jeśli potrzebujesz danych finansowych, daj mi szansę je przygotować: ustalmy wspólnie ich zakres i czas
na przygotowanie;

• pamiętaj, że ja nie wiem tego, co Ty masz w głowie (może kiedyś się nauczę czytać w Twoich myślach);
rozmawiajmy – może np. spotykajmy się raz w tygodniu na podsumowanie tego, co się wydarzyło
i omówienie, co się wydarzy;

• nie bój się rozmawiać o planie kont, sprawozdaniu finansowym, zapamiętaj, co to są należności
i zobowiązania, naucz się czytać obroty i zapisy na kontach, a nie będę musiał przepisywać w twoje tabelki
tego, co można wyczytać bezpośrednio z ksiąg; szukajmy efektywnych metod korzystania z danych
bezpośrednio z ksiąg rachunkowych (np. poprzez eksport danych do arkusza kalkulacyjnego); program
finansowo-księgowy wiele może; ja też, tylko muszę wcześniej to zaprojektować w systemie.

2.2. Właściwa kontrola dokumentów finansowych
Że by księ go wi mo gli re je stro wać da ne o wszyst kich wy da rze niach fi nan so wych, mu szą otrzy mać wszyst kie do ku men -
ty. Im szyb ciej te do ku men ty otrzy ma ją, tym szyb ciej znaj dą one swo je miej sce w od po wied niej prze gród ce w pla nie
kont i tym sa mym w ra por cie z po nie sio nych kosz tów, czy uzy ska nych przy cho dów. Ta ka ścież ka do ku men tu od mo -
men tu wej ścia do or ga ni za cji, do wpię cia do se gre ga to ra czę sto jest opi sa na w po sta ci tzw. obie gu do ku men tów.

�Jak powinna przebiegać ścieżka obiegu dokumentów?

• Rejestracja dokumentów wchodzących:
powinien być prowadzony papierowy, czy elektroniczny rejestr wszystkich dokumentów wchodzących
do organizacji, w tym dokumentów finansowych, niezależnie od sposobu „wejścia” – tradycyjnego,
za pośrednictwem poczty, osobistego wręczenia faktury, czy też przesłania elektronicznej wersji faktury.
Może się zdarzyć, że koordynator projektu zgłasza zaginięcie faktury, tymczasem okazuje się, że dokument
nie pojawił się w organizacji. Jeśli faktury w ogóle nie otrzymaliśmy, prosimy o jej oryginał, jeśli faktura
została nam przekazana, a my ją zgubiliśmy, prosimy o jej duplikat;

• Dystrybucja dokumentów finansowych do opisu merytorycznego:
może tego dokonać osoba dobrze znająca organizację: dyrektor/prezes organizacji, czy osoba zajmująca się
sprawami administracyjnymi. 

• Zatwierdzenie dokumentu pod względem merytorycznym (wymagane przez ustawę o rachunkowości):
polega na opisie dokumentu i złożeniu podpisu osoby zatwierdzającej. Najczęściej opisu tego dokonuje
koordynator projektu/działania – osoba, która zna naturę ponoszonych kosztów. Ważne jest, żeby opis
merytoryczny:
– spełniał wymogi projektowe;
– był czytelny dla księgowego i jednoznacznie wskazywał miejsce w planie kont, do którego należy

zakwalifikować dany koszt;
– był czytelny dla zarządu i księgowego: opis ten jest potwierdzeniem, że dany koszt został poniesiony

w ramach realizacji celów statutowych9.

9 Oznacza to, że w przypadku organizacji, która nie posiada statusu OPP, dochód przeznaczony na pokrycie tego kosztu może być zwolniony z podatku
dochodowego od osób prawnych zgodnie z art. 17 ust. 1 pkt 4, przy założeniu, że cele statutowe mieszczą się w obszarach wymienionych w tym zapisie ustawy.
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• Zatwierdzenie pod względem formalno-rachunkowym (wymagane przez ustawę o rachunkowości):
polega na sprawdzeniu, czy dokument finansowy jest prawidłowo wystawiony, czy jest właściwy adres,
nazwa, numer NIP, odpowiednio wyliczona kwota VAT lub czy rozliczenie delegacji jest poprawne.
Zatwierdzenia tego dokonuje najczęściej księgowy.

• Zatwierdzenie do wypłaty:
często stosowane w organizacjach, czasem wymagane przez niektóre instytucje finansujące.
Najczęściej dokonuje tego osoba zarządzająca – członek zarządu, dyrektor, na podstawie wcześniej
złożonych opisów i podpisów.

• Zapłata (za pośrednictwem banku):
organizacje często korzystają z bankowości elektronicznej; zarząd może udzielić pełnomocnictwa
do dokonywania przelewów bankowych. Zarząd może też zachować prawo dysponowania środkami
zgromadzonymi na kontach organizacji.

• Zaksięgowanie dokumentu:
najczęściej odbywa się po dokonaniu zapłaty; zawsze powinno się odbyć po opisaniu dokumentu
pod względem merytorycznym;

• Zapłacony dokument można zeskanować i przechowywać w wersji elektronicznej zamiast kopii papierowych,
które koordynatorzy często robią do swojej dokumentacji projektowej – dobrze jest w kulturze organizacji
dbać o oszczędność papieru. Dokumenty finansowe są przechowywane w segregatorach, najczęściej
w układzie chronologicznym. W niektórych organizacjach sprawdza się układ dokumentów według
rozliczanych projektów. Najważniejsze, żeby dany dokument można było łatwo znaleźć.

�Istotny jest:

• Czas
im szybciej dokument dotrze do swojej „przegródki” w planie kont, tym szybciej uzyskamy bezpośrednio z ksiąg
pełną informację o poniesionych kosztach;

• Rzetelny opis:
od tego zależy, czy dokument trafi do właściwej „przegródki” w planie kont;

• Dotrzymanie terminu zapłaty:
w ten sposób organizacja również buduje swoją wiarygodność wobec zewnętrznych kontrahentów.

Obieg dokumentów musi być dostosowany do struktury i kultury wewnątrz organizacji.
Rozdzielenie zatwierdzenia dokumentu na 2-3 etapy ma zapewnić

właściwą kontrolę nad ponoszonymi kosztami.

Na le ży za sta no wić się wspól nie z księ go wym, jak naj spraw niej w or ga ni za cji mo że prze bie gać ta ścież ka. Sta je się
to szcze gól nie istot ne, gdy księ gi pro wa dzi oso ba/fir ma prze by wa ją ca w in nym miej scu niż sie dzi ba or ga ni za cji.
Pa mię taj my, że za po praw ność do ku men ta cji od po wia da za wsze kie row nik jed nost ki, czy li za rząd.

2.3. PRAKTYCZNE WSKAZÓWKI 
• Dobra komunikacja między zarządzającym a księgowym zwiększa bezpieczeństwo finansowe organizacji.

Co najmniej „dwie pary” oczu sprawdzają dokumenty finansowe z dwóch punktów widzenia.
• Księgowy to nie jest „obce ciało” w organizacji, który twardo pilnuje swoich cyferek i zapisów, ale sprzymierzeniec

w trudnym zadaniu zarządzania finansami. Powinniśmy pracować nad tą relacją. 



29

• W finansach organizacji dość często zdarzają się sytuacje na pierwszy rzut oka bez wyjścia,
ale po chwili wspólnego zastanowienia zawsze się znajdzie rozwiązanie. 

• Nic tak nie zniechęca, jak wykonywanie zupełnie bezużytecznej, pracy, którą ktoś inny już wykonał.
Organizacje często pewnym sensie „dublują” księgowość: księgowy wprowadza wszystkie dokumenty do ksiąg
rachunkowych, a zarządzający do„swojego” pliku w arkuszu kalkulacyjnym. Wynika to najczęściej z dużego
opóźnienia w dostępie do informacji księgowych, ale też z błędów w klasyfikacji księgowej kosztów
czy przychodów. Czy jest to konieczne? Może jest przydatne na etapie dostrajania się oczekiwań i podziału
odpowiedzialności między księgowymi a zarządzającym. Ale docelowo warto szukać efektywnych metod pracy,
w której wykorzystuje się raz wpisane dane historyczne. 

• Oszczędność energii w tych działaniach jest możliwa dzięki coraz sprawniejszym narzędziom większość
programów finansowo-księgowych ma już funkcje eksportu danych do arkusza kalkulacyjnego w różnych
układach, co sprawia, że można unikać przepisywania ręcznego tych danych i tym samym eliminuje się ryzyko
popełnienia ludzkiego błędu).
Najważniejszy element gwarantujący dobrą współpracę, to wzajemny szacunek. W pracy zespołu nie ma
pracy „lepszej” i„gorszej”. Każdy ma swoje zadanie do wypełnienia, zadanie ważne w procesie
zarządzania całą organizacją.

3. PLANOWANIE, KONTROLOWANIE – MONITORING FINANSÓW

3.1. Planowanie i monitoring finansów
Jeśli chcemy przeprowadzić remont łazienki, któż z nas, w swojej roztropności, nie spróbuje oszacować kosztów tego
remontu i potwierdzić, czy starczy mu na to pieniędzy? A jeśli ktoś jest ostrożniejszy, to może założy, że zawsze mogą
się zdarzyć wydatki nieprzewidziane.

W za rzą dza nie wpi sa ne są ele men ty pla no wa nia i kon tro lo wa nia. Bez tych ele men tów mie li by śmy do czy nie nia ra -
czej z re ago wa niem na po ja wia ją ce się sy tu acje. Je śli za pla nu je my bu dżet i ob ser wu je my (mo ni to ru je my) po wsta ją -
ce wy dat ki, to mo że my stwier dzić, czy mie ści my się w bu dże cie, czy ma my jesz cze tro chę re zer wy.

Je śli nie stwo rzy my bu dże tu, mo że my tyl ko ob ser wo wać po stę pu ją ce wy dat ki i w pew nym mo men cie, gdy stan kon -
ta ro bi się nie po ko ją co ni ski wstrzy mać wszel kie dal sze płat no ści. I mo że się oka zać, że w przy kła dzie re mon tu na szej
ła zien ki po wie dzie li śmy „stop wy dat kom”, gdy wy ko na no tyl ko de mon taż znisz czo ne go wy po sa że nia i w re zul ta cie te -
raz bę dzie go rzej niż przed re mon tem...

�WYBRANE ELEMENTY PLANOWANIA I KONTROLOWANIA FINANSÓW W ORGANIZACJI

W za rzą dza niu or ga ni za cją pla no wa nie jest nie zbęd ne. W dzia ła niach me ry to rycz nych pierw szym naj szer szym pla nem
jest sta tut, któ ry wy zna cza pew ne ce le do osią gnię cia i spo so by ich re ali za cji. Stra te gia dzia ła nia okre śla ce le i me to -
dy na 3-5 lat, plan rocz ny po zwa la na szcze gó ło we za ło że nia ce lów do osią gnię cia.

�Podstawowym dokumentem planowania finansów jest statut

• określa, jakie koszty organizacja może ponosić (sposoby realizacji celów statutowych np. organizacja
warsztatów, wsparcie osób fizycznych, itd.) i jakie przychody może osiągać (darowizny, spadki, przychody
z działalności odpłatnej, itd.
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�Poziom następny to strategia finansowania, która m.in. wyznacza:

• potencjalne źródła finansowania organizacji (np. środki publiczne, o ile wkład własny nie przekracza 10%
kosztów projektu, uruchomienie działalności gospodarczej w celu wypracowania dochodu na pokrycie
wkładu własnego);

• wytyczne odnośnie ponoszenia kosztów (np. ograniczenie kosztów administracyjnych, poszukiwanie
oszczędności: renegocjacja umów telekomunikacyjnych / znalezienie tańszego lokalu / analiza kosztów i
rozważenie zlecania pewnych usług  np. graficznych na zewnątrz przy ograniczeniu zatrudnienia);

• potencjalne ryzyko.

�Najbardziej szczegółowy, sprowadzony do liczb i komentarza jest
budżet roczny oraz plan przepływów finansowych.

� BUDŻET ROCZNY

Czy moż na dzia łać bez bu dże tu rocz ne go or ga ni za cji? Jak po ka zu ją set ki, a mo że i ty sią ce przy kła dów ist nie ją cych or -
ga ni za cji po za rzą do wych, któ re nie two rzą ta kie go bu dże tu, pew nie moż na. Py ta nie tyl ko, jak dłu go? Ja ka jest efek -
tyw ność na szej pra cy w ta kich wa run kach? Ja kie są moż li wo ści roz wo ju?

�Dlaczego warto tworzyć budżet roczny?

Daje nam wiedzę o wszystkich kosztach organizacji; nie tylko o tych, które są ujęte w projektach,
ale i o tych, które musimy ponieść ze środków własnych; 
• znając wszystkie koszty możemy wyznaczyć sobie cele finansowe dla pewnych grup przychodów:

np. zgromadzenia od darczyńców prywatnych 50 tys. zł, czy wygenerowania dochodu z działalności
gospodarczej na pokrycie wkładu własnego, czyli 10% wartości przychodów projektowych;
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• planując przychody możemy oszacować poziom ryzyka, z jakim się wiąże ich zdobycie: np. uzyskanie dotacji
ze środków publicznych na projekt, który od lat realizujemy wydaje się bardzo prawdopodobne, ale już
dwukrotne zwiększenie kwoty darowizn uzyskanych od firm komercyjnych w sytuacji kryzysu ekonomicznego
może być bardzo ryzykownym założeniem. Szacowanie ryzyka dotyczącego przychodów jest ważne, bo określa,
jaki poziom kosztów jest możliwy do pokrycia, a jaki jest niepewny. Na podstawie tej analizy możemy rezygnować
z bardziej ryzykownych działań z niewielkimi szansami na uzyskanie finansowania, albo ograniczać budżet
kosztów, albo przesunąć działanie w czasie, do momentu uzyskania decyzji potencjalnych darczyńców;

• mamy punkt odniesienia dla powstających kosztów: wiemy, ile możemy wydać
i jaka kwota jest absolutnie nieprzekraczalna.;

� PLAN PRZEPŁYWÓW FINANSOWYCH

Plan prze pły wów fi nan so wych jest istot nym na rzę dziem za rzą dza nia fi nan sa mi szcze gól nie dla tych or ga ni za cji, któ -
re otrzy mu ją do ta cje w ra tach. Do świad cze nia uczą, że czę sto do cho dzi do opóź nień w płat no ściach rat do ta cji i or -
ga ni za cja fak tycz nie mu si po kry wać wy dat ki pro jek tu ze swo ich środ ków. O ile je po sia da. 
W skraj nym przy pad ku mu si ubie gać się o po życz kę, co zaj mu je czas (śred nio okres ana li zy wnio sku o po życz kę w in -
sty tu cji fi nan so wej spe cja li zu ją cej się udzie la niem po ży czek dla or ga ni za cji po za rzą do wych zaj mu je od 2 do 4 ty go -
dni) i przede wszyst kim kosz tu je (opro cen to wa nie wa ha się od 9,5% do 15% w ska li ro ku + 1% opła ty ad mi ni stra cyj nej).

Plan prze pły wów fi nan so wych mó wi, ja ki bę dzie stan środ ków fi nan so wych w da nym mo men cie, uwzględ nia jąc tak -
że wpły wy (z na leż no ści) i wy dat ki (ze zo bo wią zań), któ re do ty czą mi nio ne go okre su. To in ne spoj rze nie na fi nan se niż
bu dżet, któ ry uj mu je wy łącz nie kosz ty i przy cho dy za okre ślo ny okres.

Przepływy finansowe ujmują:
• wpływy i wydatki danego okresu;
• bilans otwarcia, czyli stan początkowy środków finansowych;
• należności, czyli oczekiwane wpływy za miniony okres;
• zobowiązania, czyli konieczne do poniesienia wydatki z minionego okresu.

W or ga ni za cjach po za rzą do wych istot ne jest bu do wa nie pla nu prze pły wów fi nan so wych w po dzia le na po szcze -
gól ne źró dła fi nan so wa nia. Or ga ni za cja nie mo że swo bod nie dys po no wać środ ka mi fi nan so wy mi prze ka za ny mi na kon -
kret ne dzia ła nie.
Je śli po sia da np. 50 tys. zł na wy dzie lo nym kon cie ban ko wym pro jek tu, nie mo że tych pie nię dzy „po ży czyć” we wnętrz -
nie i wy ko rzy stać na okre so we po kry cie wy dat ków in ne go pro jek tu, w któ rym np. opóź nia się wy pła ta dru giej ra -
ty do ta cji. Dla te go, pa ra dok sal nie, mo że się zda rzyć, że or ga ni za cja po sia da jąc łącz nie du że kwo ty na kon tach
pro jek to wych, mo że stra cić płyn ność fi nan so wą w ra mach jed ne go pro jek tu.

�Dlaczego warto tworzyć plan przepływów finansowych?

• daje obraz sytuacji wypłacalności organizacji: przy podziale wpływów i wydatków na poszczególne źródła
finansowania możemy zobaczyć, czy organizacja zachowa płynność finansową w każdym z projektów;

• jeśli z planu przepływów wynika, że w jednym z projektów organizacja straci płynność finansową, to zarządzający
może odpowiednio wcześniej zadziałać i dokonać wyboru – czy wystarczy zawrzeć z kontrahentami umowy
z dłuższymi terminami płatności, czy trzeba zwrócić się do instytucji finansowej o udzielenie pożyczki,
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czy też można spróbować przesunąć działania w tym projekcie (bez szkody dla jego realizacji)
i tym samym opóźnić wydatki;

• jeśli z planu przepływów wynika, że organizacja musi ubiegać się o pożyczkę, można oszacować koszty tej
pożyczki, które powinny znaleźć się w budżecie;

• jeśli z planu przepływów wynika, że organizacja przez pewien czas ma wolne środki, może rozważyć lokaty
bankowe, czy inne instrumenty finansowe, generujące przychody.

Za rzą dza ją cy or ga ni za cja mi po za rzą do wy mi ma ją bar dzo cie ka wą ce chę: więk szość in for ma cji fi nan so wych ma ją
„w swo ich gło wach”. To dzia ła tyl ko do pew ne go po zio mu roz wo ju or ga ni za cji. Przy więk szych ob ro tach opie ra nie
się wy łącz nie na swo jej pa mię ci mo że być bar dzo ry zy kow ne.
Two rze nie bu dże tu, czy pla nu prze pły wów fi nan so wych i ich mo ni to ro wa nie na le ży do obo wiąz ków za rzą dza ją -
ce go, ale to księ go wy ma skarb ni cę in for ma cji fi nan so wych, z któ rej war to ko rzy stać.
Pro wa dze nie or ga ni za cji bez pla no wa nia i kon tro lo wa nia to tro chę jak jaz da na ro we rze „bez trzy man ki”; im wię cej
dzia łań, tym szyb sza jaz da. Mo że się udać, ale też mo że za koń czyć się nie bez piecz nie.

3.2. Praktyczne wskazówki
• Planowanie (budżetu, przepływów finansowych) daje możliwość przygotowania się

do – mimo wszystko – wciąż niepewnej przyszłości. 
• Plan jest zawsze pewnym przybliżeniem, szacunkiem – nie jest istotne wyliczenie wyniku finansowego

co do grosza, tym zajmie się księgowy sporządzając sprawozdanie finansowe.
• Z punktu widzenia zarządzającego dane finansowe nigdy nie muszą się kończyć na„drugim miejscu

po przecinku”. Istotny jest rząd wielkości, dla jednych organizacji będą to setki złotych, dla większych tysiące,
a dla dużych organizacji może „próg istotności” zatrzyma się dopiero na 20-30 tys. zł.
To jest też granica akceptowalnego błędu przy szacunkowych wyliczeniach. 

• Zbyt szczegółowa wiedza zaciemnia obraz, utrudnia uchwycenie istoty sprawy.
Na informacji, której nie jesteśmy pewni nie możemy budować ważnych decyzji. 

• Informacja spóźniona jest właściwie bezużyteczna, wtedy można już tylko „gasić światła”. Do podejmowania
decyzji zarządczych ważna jest właściwa i wiarygodna informacja otrzymana w odpowiednim czasie.

4. SPRAWOZDAWCZOŚĆ FINANSOWA 

4.1. Sprawozdawczość finansowa (zewnętrzna)

�Każda organizacja duża, czy mała, ma pewne obowiązki sprawozdawcze wobec:

• instytucji nadrzędnych np. urzędu skarbowego, ministerstwa nadzorującego (w przypadku fundacji), czy
Ministerstwa Pracy i Polityki Społecznej (w przypadku organizacji OPP),

• instytucji finansujących (sprawozdawczość z realizacji działań, na które otrzymała dofinansowanie).

�Podstawowe obowiązki sprawozdawcze organizacji w zakresie rachunkowości

• deklaracja podatkowa CIT8 wraz z załącznikami (CIT8/0 i CITD);
• sprawozdanie finansowe składające się z trzech elementów:

– bilansu;
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– rachunku zysków i strat (dla organizacji nieprowadzących działalności gospodarczej jest to rachunek wyników);
– informacji dodatkowej wraz z wprowadzeniem do sprawozdania.

�Terminy i wzory sprawozdań określa:

• Ustawa o rachunkowości i Rozporządzenie ministra finansów z 2001 r. w sprawie uproszczonej rachunkowości
dla jednostek nieprowadzących działalności gospodarczej;

• Ustawa o podatku dochodowym od osób prawnych.

�Sprawozdanie finansowe – dlaczego taki wzór?

Spra woz da nie fi nan so we w po sta ci bi lan su, ra chun ku zy sków i strat oraz in for ma cji do dat ko wej spo rzą dza ją wszyst kie
jed nost ki go spo dar cze. Jest to więc ujed no li co ny dla wszyst kich jed no stek spo sób pre zen ta cji ich sy tu acji fi nan so wej.

�Czemu to służy?

Przede wszyst kim moż li wo ści po rów na nia i oce ny ich kon dy cji fi nan so wej. Gdy by śmy szu ka li part ne ra, z któ rym chcie -
li by śmy po łą czyć się w jed ną or ga ni za cję, nie wąt pli wie po win ni śmy prze ana li zo wać je go sy tu ację fi nan so wą. Spra -
woz da nie fi nan so we jest do brym punk tem wyj ścia ta kiej ana li zy.

Kto może czytać sprawozdanie finansowe organizacji pozarządowej?
• instytucje kontrolne takie, jak ministerstwo nadrzędne, urząd skarbowy, itd.
• obecni i potencjalni partnerzy – w tym darczyńcy, instytucje finansujące;
• osoby, dla których działamy;
• nasi pracownicy;
• osoby współpracujące: członkowie stowarzyszenia, wolontariusze.

Wy obraź my so bie, że je ste śmy przed sta wi cie lem fir my, któ ra chcia ła by wes przeć po ży tecz ne dzia ła nia spo łecz ne
w dzie dzi nie edu ka cji i chce my na to prze zna czyć 300 tys. zł. Szu ka my więc part ne ra spo łecz ne go. Za le ży nam na tym,
że by zna leźć or ga ni za cję, któ ra jest sku tecz na, roz po zna wal na, sta bil na, ale też go spo dar na, a więc umie za rzą dzać
po wie rzo ny mi jej pie niędz mi. Za glą da my za tem do jej spra woz da nia fi nan so we go:

• patrzymy na wynik
– czy jest dodatni, czy ujemny, jaka jest zmiana w ciągu ostatnich dwóch lat, czy w informacji dodatkowej

znajduje się wyjaśnienie z czego powstał wynik finansowy;
– patrzymy na poziom przychodów statutowych, sprawdzamy, czy organizacja prowadzi działalność gospodarczą,

w informacji dodatkowej szukamy źródeł przychodów – chcemy zobaczyć, kto już zaufał tej organizacji
przekazując jej dofinansowanie/darowiznę; oceniamy też jej strategię finansowania sprawdzając, czy dba o różne
źródła finansowania;

– patrzymy na poziom kosztów statutowych i na ich strukturę w informacji dodatkowej; chcemy poznać rodzaje
działań, na które organizacja wydaje swoje środki finansowe; patrzymy na poziom kosztów administracyjnych
i ich udział w łącznych kosztach organizacji: analizujemy, czy nie są zbyt wysokie (więcej niż 15-20%);

• bilans
– weryfikujemy, czy organizacja posiada aktywa trwałe – czy ma majątek o wartości księgowej; 
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– patrzymy na stan środków obrotowych, należności i zobowiązania szacując, czy organizacja jest wypłacalna;
– patrzymy na kapitały własne – czy są dodatnie, czy ujemne;

• czytamy dokładnie informację dodatkową
– weryfikujemy, czy jest potwierdzenie, że nie ma zagrożenia finansowego dla kontynuowania działalności

organizacji; cenimy sobie przyznanie się organizacji do trudności (np. utrzymujący się ujemny wynik
finansowy), ale oczekujemy informacji, jakie kroki zarząd postanowił podjąć, żeby odwrócić tę tendencję.

Lek tu ra spra woz da nia fi nan so we go kan dy da ta na na sze go part ne ra jest dla nas, ja ko fir my bar dzo waż na. To jest tro -
chę zaj rze nie „od kuch ni”: or ga ni za cje umie ją opo wia dać o swo ich dzia ła niach i osią gnię ciach, ale ze zro zu mie niem
fi nan sów i opo wie dze niem o nich już nie jest tak do brze.

Spra woz da nie fi nan so we jest pew ne go ro dza ju wi zy tów ką: po ka zu je, czy or ga ni za cja trak tu je po waż nie go spo dar -
kę fi nan so wą. Przed sta wi cie le biz ne su, przy zwy cza je ni do ana li zy przede wszyst kim wskaź ni ków fi nan so wych, zwy -
kle bę dą ana li zo wać na sze „cy fry”. Jed na ko wy wzór spra woz da nia fi nan so we go ma to uła twić.
Pod sta wo wym ce lem spra woz da nia fi nan so we go jest przed sta wie nie rze tel nej i praw dzi wej (true and fa ir view) sy -
tu acji fi nan so wej i ma jąt ko wej or ga ni za cji. Jest to więc ro dzaj pre zen ta cji, któ ra nie mo że być tyl ko me cha nicz nym wy -
peł nie niem ru bryk we wzo rach. To po win na być świa do ma de cy zja za rzą du o uję ciu pew nych zda rzeń fi nan so wych
w ta ki spo sób, że by jak naj wła ści wiej przed sta wić kon dy cję fi nan so wą or ga ni za cji.
Za łóż my, że otrzy ma li śmy środ ki fi nan so we w wy so ko ści 300 tys. zł od part ne ra stra te gicz ne go na kon kret ne dzia ła -
nia okre ślo ne w bu dże cie na dwa la ta 2011 i 2012. W 2011r. wy da li śmy 60 tys. zł, po zo sta ła kwo ta bę dzie wy da na do koń -
ca 2012r. Jak po win ni śmy to ująć w ra chun ku wy ni ków?

� R a c h u n e k  w y n i ków :

2011 2012
Przychody 60.000 240.000
Koszty 60.000 240.000
Wynik 0 0

W ra chun ku wy ni ków po stro nie przy cho dów w ro ku 2011 uj mu je my tyl ko tę kwo tę (60 tys. zł), któ ra by ła prze zna -
czo na na po kry cie kosz tów te go ro ku (zgod nie z za sa dą rów no mier no ści kosz tów i przy cho dów). Ana lo gicz nie w ro -
ku 2012 uj mu je my po zo sta łą kwo tę (240 tys. zł) słu żą cą na po kry cie kosz tów te go ro ku.

� J e d n o c ze ś n i e  b i l a n s  p o k a że  n a s tę p u j ą ce  d a n e :

Aktywa 31.12.2011 31.12.2012 Pasywa 31.12.2011 31.12.2012
Wynik
finansowy 0 0
roku obrotowego

Stan Rozliczenia
środków 240.000 0 międzyokresowe 240.000 0
obrotowych przychodów
Suma Suma
aktywów 240.000 0 pasywów 240.000 0
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A co się sta nie, gdy księ go wy nie otrzy ma od za rzą dza ją ce go w od po wied nim cza sie in for ma cji o bu dże cie? Wów czas
po trak tu je wpływ środ ków 300 tys. w ca ło ści ja ko przy chód da ne go ro ku. Zo bacz my, jak wte dy wy glą da ła by pre zen -
ta cja w spra woz da niu fi nan so wym.

� R a c h u n e k  w y n i ków :

2011 2012
Przychody 300.000
Koszty 60.000 240.000
Wynik 240.000 -240.000

W ra chun ku wy ni ków po stro nie przy cho dów w ro ku 2011 uj mu je my tyl ko tę kwo tę (60 tys. zł), któ ra by ła prze zna -
czo na na po kry cie kosz tów te go ro ku (zgod nie z za sa dą rów no mier no ści kosz tów i przy cho dów). Ana lo gicz nie w ro -
ku 2012 uj mu je my po zo sta łą kwo tę (240 tys. zł) słu żą cą na po kry cie kosz tów te go ro ku.

� J e d n o c ze ś n i e  b i l a n s  p o k a z a ł by  n a s tę p u j ą ce  d a n e :

Aktywa 31.12.2011 31.12.2012 Pasywa 31.12.2011 31.12.2012
Wynik
finansowy z lat 0 240.000
ubiegłych
Wynik
finansowy 240.000 -240.000

Stan
środków 240.000 0 240.000 0
obrotowych
Suma
aktywów 240.000 0 Suma pasywów 240.000 0

Zo bacz my, że w tym uję ciu w ra chun ku wy ni ków w jed nym ro ku mie li by śmy wy so ki wy nik do dat ni, a w dru gim
ro ku wy so ką stra tę. W rze czy wi sto ści or ga ni za cja nie mia ła by ani do cho du ani stra ty, bo wszyst kie środ ki, któ re otrzy -
ma ła by, wy da ła by na kon kret ne dzia ła nia. 

A co mo że po my śleć po ten cjal ny part ner stra te gicz ny ana li zu jąc ta kie spra woz da nie fi nan so we or ga ni za cji? Pa trząc
na wy nik fi nan so wy mógł by stwier dzić, że jej sy tu acja jest moc no nie sta bil na (raz wy so ki wy nik do dat ni, raz wy so ki
wy nik ujem ny) al bo że nie wła ści wie uj mu je ope ra cje fi nan so we, nie jest więc rze tel nym part ne rem.
A wszyst ko wy ni ka z bra ku wła ści wej ko mu ni ka cji z księ go wym w od po wied nim cza sie...

4.2. Sprawozdawczość finansowa (wewnętrzna)
Wiarygodność organizacji budujemy też wewnątrz niej samej. Nasz zespół, jeśli jest przekonany do słuszności naszej
misji i metod działania, jest bardzo skutecznym narzędziem promocyjnym, nawet po rozstaniu z organizacją.
Dobra opinia pracownika o byłym pracodawcy jest niezwykle wiarygodną jego rekomendacją.
Żeby budować taką wiarygodność, zarząd organizacji musi dbać o swój zespół, włączać go do różnych działań, korzystać
z jego potencjału przy budowaniu strategii działania, finansowania, w sytuacjach kryzysowych i w momentach odnoszenia
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sukcesu. Niezbędna jest dobra komunikacja, bez sztucznie ustawionych barier w zespole, który wspólnie umie znaleźć
rozwiązanie w sytuacjach na pierwszy rzut oka niemożliwych. Przy założeniu dobrej woli, przy respektowaniu prawa
i wzajemnym szacunku można osiągnąć wiele kompromisów, również finansowych.

4.3. Praktyczne wskazówki
• Żeby móc rozmawiać o sprawozdaniu finansowym, zarządzający powinien wiedzieć, jak odczytać te dokumenty.

Podobnie jak przy tworzeniu budżetu, planu przepływów finansowych, nie jest jego rolą pilnowanie zgodności
„do drugiego miejsca po przecinku” – to jest odpowiedzialność księgowego. Zadaniem zarządzającego jest
uchwycenie „dużego obrazka”.

• Kilka podpowiedzi do lektury sprawozdania finansowego:
Bilans
– bilans to rodzaj „stop-klatki” sytuacji majątkowej organizacji: sprawdzamy stan majątku na ostatni dzień roku

obrotowego; zawsze podajemy dane za właśnie zakończony rok obrotowy i za rok poprzedni.
– strona lewa bilansu to aktywa, czyli spis majątku, który organizacja posiada i jego wartość księgowa w dniu

bilansowym (np. organizacja może posiadać dużo sprzętu biurowego, ale jego wartość księgowa wynosi 0,
po stronie aktywów nie będzie więc żadnej kwoty).

– strona prawa to pasywa, czyli źródła finansowania majątku np. kapitały własne, w tym wynik finansowy
oraz zobowiązania.

– ZAWSZE suma aktywów powinna być równa sumie pasywów (to pierwszy test, czy bilans jest prawidłowy);
– w bilansie jest wykazany wynik finansowy; to drugi test – czy wynik finansowy z rachunku wyników jest równy

wynikowi finansowemu pokazanemu w bilansie;
– bilans pokazuje, czy organizacja ma wystarczająco dużo środków finansowych na pokrycie swoich zobowiązań;

w uproszczony sposób możemy to sprawdzić robiąc następujące działanie: stan środków obrotowych
(aktywa) + stan należności (aktywa) – zobowiązania (pasywa). Jeśli wynik jest dodatni, to organizacja będzie
wypłacalna po spłacie zobowiązań, jeśli nie – należy to przeanalizować i być może zapisać w informacji
dodatkowej, z jakich źródeł nastąpi spłata zobowiązań;

– warto przeanalizować należności (czyli oczekiwane wpływy dotyczące roku minionego) – czy wszystkie są możliwe
do uzyskania, czy może są wśród nich tzw. przedawnione – czyli te, których już faktycznie nie otrzymamy;

– warto przeanalizować zobowiązania, czyli wydatki, które musimy ponieść z tytułu kosztów roku minionego;
wobec jakich instytucji, czy są wysokie i czy będziemy w stanie je spłacić w wymaganym okresie
(np. zaciągnięte pożyczki).

Rachunek wyników
– rachunek wyników ujmuje koszty i przychody za dany rok finansowy, pokazuje też analogiczne dane za rok

poprzedzający;
– analizę zwykle zaczynamy od najważniejszej informacji, czyli od wyniku finansowego: czy jest dodatni – co oznacza,

że uzyskaliśmy więcej przychodów niż ponieśliśmy kosztów, czy ujemny (ponieśliśmy więcej kosztów niż uzyskaliśmy
przychodów). W każdym przypadku warto wiedzieć, z czego powstał ten wynik finansowy;

– w rachunku wyników analizujemy tendencję – wzrost, czy spadek przychodów i kosztów w poszczególnych
grupach.

– zwracamy uwagę na kwotę kosztów administracyjnych, jeśli kwota jest zbyt duża, może to wynikać
z niewłaściwego przypisania kosztów do poszczególnych kont księgowych i warto to wyjaśnić z księgowym;

– zwracamy uwagę na pozycję podatku dochodowego; jeśli występuje w naszym sprawozdaniu warto to
wyjaśnić z księgowym – może wynikać np. z konieczności zapłacenia odsetek karnych za nieterminową zapłatę
składek ZUS, czy podatku dochodowego od osób fizycznych.
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Informacja dodatkowa
– pamiętajmy, że jest to obowiązkowy element sprawozdania finansowego, musi więc powstać;
– jak sama nazwa wskazuje, jest to uzupełnienie informacji już przedstawionych w bilansie i rachunku wyników:

nie może tylko powtarzać tych informacji, ale musi je wyjaśniać;
– uszczegóławiając dane w informacji dodatkowej, miejmy świadomość, że może ją czytać urząd skarbowy,

urząd gminy, nasz pracownik, potencjalny partner strategiczny, musi więc być czytelna, jasna, uporządkowana;
powinna wyjaśniać istotne elementy sprawozdania np. pokazać strukturę przychodów, kosztów, wyniku
finansowego, należności czy zobowiązań;

– powinna potwierdzić, że organizacja jest w stanie kontynuować swoją działalność.
– przygotowując raporty z działalności statutowej, opisujmy merytoryczne działania, pokazując swoje

oddziaływanie, efekty zmian społecznych, które zachodzą. Pamiętajmy, że w raporcie merytorycznym
dużo zależy od sposobu prezentacji danych. Dobry raport merytoryczny to wielka praca,
przede wszystkim koncepcyjna.

– w przypadku finansów mamy narzucone wzory sprawozdań, ale nadal możemy mieć duży wpływ na sposób
prezentacji danych finansowych. Dlatego pamiętajmy, jak ważna jest współpraca zarządzającego z księgowym,
szczególnie w tym kulminacyjnym punkcie sprawozdawczym, żeby właściwie ująć sytuację finansową
i majątkową organizacji. Informacja stąd płynąca ma ogromne znaczenie w ocenie naszej wiarygodności,
nad którą tak mocno pracujemy.
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5. AKTY PRAWNE

• Ustawa Prawo o stowarzyszeniach z dn. 7 kwietnia 1989 r.
(Dz. U. 1989 nr 20 poz. 104 z późn. zm.).

• Ustawa o fundacjach z dn. 6 kwietnia 1984 r.
(Dz. U. 1991 nr 46 poz. 203 z późn. zm.).

• Ustawa z dn. 24 kwietnia 2003 r. o działalności pożytku publicznego i o wolontariacie
(Dz. U. z 2010 r., Nr 234, poz. 1536 z późn. zm.)

• Ustawa z dn. 29 września 1994 r. o rachunkowości
(Dz. U. z 2009 r., Nr 152, poz. 1223 z późn. zm.).

• Rozporządzenie Ministra Finansów z dn. 15 listopada 2001 r. w sprawie szczególnych zasad rachunkowości
dla niektórych jednostek niebędących spółkami handlowymi, nieprowadzących działalności gospodarczej
(Dz. U. Nr 137, poz. 1539).

• Ustawa z dn. 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym od osób prawnych
(Dz. U. z 2011 r., nr 74 poz. 397 z późn. zm.).

• Ustawa z dn. 26 lipca 1991 r. o podatku dochodowym od osób fizycznych
(Dz. U. z 2012 r., nr 0 poz. 361 z późn. zm.).

• Ustawa o podatku od towarów i usług z dn. 11 marca 2004
(Dz. U. 2004 nr 54 poz. 535 z późn. zm.). 

• Ustawa o swobodzie działalności gospodarczej z 2 lipca 2004
(Dz. U. 2004 nr 173 poz. 1807).

• Ustawa z dn. 29 stycznia 2004 r. Prawo zamówień publicznych
(Dz. U. z 2010 r., Nr 113, poz. 759 z późn. zm.).

• Rozporządzenie Ministra Sprawiedliwości z dn. 8 maja 2001 r. w sprawie ramowego zakresu sprawozdania
z działalności fundacji
(Dz. U. Nr 50, poz. 529 z późn. zm.). 

• Rozporządzenie Ministra Pracy i Polityki Społecznej z dnia 23 marca 2011 r. w sprawie rocznego
sprawozdania merytorycznego z działalności organizacji pożytku publicznego
(Dz. U. Nr 80, poz. 434).

• Rozporządzenie Ministra Finansów z dn. 23 grudnia 2004 r. w sprawie obowiązku badania sprawozdań
finansowych organizacji pożytku publicznego
(Dz. U. Nr 285, poz. 2852).
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• Ustawa z dn. 16 listopada 2000 r. o przeciwdziałaniu praniu pieniędzy oraz finansowaniu terroryzmu
(Dz. U. z 2010 r., Nr 46, poz. 276 z późn. zm.)

• Ustawa o podatkach i opłatach lokalnych 1991
(Dz. U. 1991 nr 9 poz. 31 z późn. zm.).

• Ustawa o czynnościach cywilno-prawnych 2000
(Dz. U. 2000 nr 86 poz. 959 z późn. zm.).

• Ustawa o przetwarzaniu danych osobowych z 29 sierpnia 1997
(Dz. 1997 nr 133 poz. 883 z późn. zm.).



40

ORGANIZACJE UCZESTNICZĄCE W PROCESIE KONSULTACJI

1. Stowarzyszenie Biuro Obsługi Ruchu Inicjatyw Społecznych BORIS,

2. Stowarzyszenie Centrum Wolontariatu, 

3. Fundacja Dzieci Niczyje,

4. Fundacja Pomocy Matematykom i Informatykom Niesprawnym Ruchowo,

5. Fundacja Synapsis,

6. Fundacja TUS,

7. Mazowiecka Fundacja Rozwoju, 

8. Fundacja Gospodarcza im. K. Marcinkowskiego, 

9. Towarzystwo Przyjaciół Ząbek, 

10. Polska Fundacja Pomocy Dzieciom Niedosłyszącym ECHO,

11. Stowarzyszenie Specjalistów Edukacji Psychospołecznej Wiedza i Rozwój,, WiR”,

12. Fundacja Serce Dziecka, 

13. Stowarzyszenie Profilaktyki Depresji ISKRA,

14. Fundacja Habitat For Humanity Poland, 

15. Mazowieckie Stowarzyszenie na Rzecz Dzieci i Młodzieży z Porażeniem Dziecięcym,, KROK DALEJ”.
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AUTORKI

Teresa Zagrodzka
Ab sol went ka Uni wer sy te tu War szaw skie go i stu diów po dy plo mo wych Szko ły Głów nej Han dlo wej, od 1991r. zwią za na
z sek to rem po za rzą do wym w Pol sce. Współ pra co wa ła m.in. z Fun da cją im. Ste fa na Ba to re go w ra mach pro gra mu Let -
nia Szko ła Eko no mii, Fun da cją dla Pol ski, Fun da cją Ini cja tyw Spo łecz no -Eko no micz nych. Współ au tor ka ser wi su po rad -
ni ka dotyczącego fi nan sów w por ta lu po za rzą do wym www.ngo.pl, au tor ka pu bli ka cji w ra mach se rii 3W wy da wa nych
przez Sto wa rzy sze nie KLON/JA WOR i ar ty ku łów nt. za rzą dza nia fi nan sa mi or ga ni za cji po za rzą do wych (ga ze ta. ngo. pl),
ma ją cych na ce lu po moc w zro zu mie niu pro ble mów księ go wych i fi nan so wych przez oso by bez wy kształ ce nia eko no -
micz ne go zaj mu ją ce się tą dzie dzi ną w or ga ni za cjach. Do rad ca i tre ner w za kre sie za rzą dza nia fi nan sa mi or ga ni za cji po -
za rzą do wych (m. in. pro wa dzi za ję cia na stu diach po dy plo mo wych z eko no mii spo łecz nej MSAP przy Uni wer sy te cie
Eko no micz nym w Kra ko wie), au dy tor we wnętrz ny (nor my ISO 9001-2008), do rad ca Za rzą du To wa rzy stwa In we sty cji Spo -
łecz no -Eko no micz nych.

Beata Żabka
Po li to loż ka ze spe cja li za cją z dzie dzi ny po li ty ki spo łecz nej, ab sol went ka stu diów po dy plo mo wych z so cjo lo gii w Col le gium
Ci vi tas z se mi na rium dok to ranc kim w ISP PAN. Po sia da kil ku na sto let nie do świad cze nie pra cy i współ pra cy w trzech sek -
to rach oraz dzia ła niach wzmac nia ją cych trze ci sek tor, ini cjo wa ła m.in. po wsta wa nie no wych or ga ni za cji po za rzą do wych,
po ma ga ła bu do wać struk tu ry or ga ni za cyj ne, jak rów nież do ra dza ła or ga ni za cjom już ist nie ją cym. In te re su je się pro ble -
ma ty ką współ pra cy mię dzy sek to ro wej, par ty cy pa cją spo łecz ną oraz pro ble ma ty ką roz wo ju sek to ra oby wa tel skie go. Obec -
nie zwią za na z Fe de ra cją Or ga ni za cji Słu żeb nych MA ZO WIA, gdzie zaj mu je się pro ce sem stan da ry za cji za rzą dza nia w NGO,
z Fun da cją Aka de mia Ini cja tyw Spo łecz nych oraz Fun da cją ITA KA -Cen trum Po szu ki wań Lu dzi Za gi nio nych.

FE DE RA CJA OR GA NI ZA CJI SŁU ŻEB NYCH MA ZO WIA
Fe de ra cja Or ga ni za cji Słu żeb nych MA ZO WIA jest do bro wol nym po ro zu mie niem au to no micz nych or ga ni za cji po -
za rzą do wych dzia ła ją cych na te re nie wo je wódz twa ma zo wiec kie go. Ce lem Fe de ra cji jest wspie ra nie or ga ni za cji człon -
kow skich, re pre zen to wa nie ich in te re sów w kon tak tach z sa mo rzą da mi, mo ni to ro wa nie dzia łań władz wo bec or ga ni za cji,
dba nie o prze strze ga nie stan dar dów usług świad czo nych przez or ga ni za cje. Fe de ra cja MA ZO WIA dzia ła ja ko nie -
for mal ne po ro zu mie nie or ga ni za cji od 2001 ro ku, a ja ko za re je stro wa ny pod miot od 2003 ro ku. Obec nie Fe de ra -
cja zrze sza kil ka dzie siąt or ga ni za cji po za rzą do wych.

Fe de ra cja Or ga ni za cji Słu żeb nych MA ZO WIA
ul. Żyt nia 16/31
01-014 War sza wa 
tel.: +48 22 652 22 66, +48 22 890 73 70
fax: +48 22 350 64 40
e -ma il: ma zo wia@ma zo wia.org.pl
www.ma zo wia.org.pl



„Standardy formalno-organizacyjne zarządzania finansami w NGO Federacji Organizacji Służebnych 
MAZOWIA powinny się znaleźć w biblioteczce każdej organizacji, która chce działać sprawnie.
Publikacja ta niezwykle to ułatwia. Po pierwsze przypomina, że zarządzenie finansami to ważna
dziedzina w życiu organizacji, po drugie podpowiada, którym obszarom warto się przyjrzeć pod kątem
wdrożenia czy też poprawy standardów, wreszcie – co niezwykle cenne – daje praktyczne wskazówki, 
co i jak zrobić, by standardy spełniać. Liderzy organizacji rzadko są ekonomistami, toteż do zagadnień
finansowych podchodzą z pewną rezerwą. Przystępny język publikacji, niweluje tę barierę, pokazując,
że temat zarządzania finansami w NGO może być zrozumiały. 

Dorota Pieńkowska
recenzentka publikacji, ekspertka, trenerka i doradczyni
w zakresie zarządzania finansami oraz budowania wizerunku organizacji.

„Standardy zarządzania finansami to zbiór wskazówek dla organizacji pozarządowych,
których wdrożenie z pewnością ułatwi proces planowania i kontrolowania finansów.

Organizacja, która zdecyduje się na wdrożenie standardów zarządzania finansami będzie mogła
lepiej poradzić sobie z dostosowaniem do zmieniającego się otoczenia i ograniczyć ryzyko

wystąpienia nieprzychylnych zjawisk. Standardy powstały w oparciu o wiedzę wielu ekspertów
z dziedziny finansów i zarządzania, dlatego nie są to czysto teoretyczne wskazówki, lecz stanowią

praktyczne rozwiązania, poparte wieloletnim doświadczeniem. Dla mnie osobiście praca
nad standardami, to było bardzo ważne wydarzenie w mojej pracy zawodowej”.

Grzegorz Majsterek
specjalista ds. rozliczeń finansowych i monitoringu

w Fundacji Dzieci Niczyje. 

„Zarządzanie organizacją pozarządową jest dużo bardziej skomplikowane niż się wydaje.
Ilość przepisów, sprawozdań i wymagań księgowych jest większa niż w przedsiębiorstwach.
Standardy pozwolą organizacjom pozarządowym zrobić milowy krok w kierunku profesjonalizacji
i standaryzacji, co przy tak dynamicznie rozwijającym się sektorze jest nieodzowne.
To była bardzo cenna inicjatywa i wszelkie kolejne tego typu popieramy”.

Beata Kulesza prezeska i Katarzyna Parafianowicz
wiceprezeska Fundacji Serce Dziecka. 
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