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A kiindulé helyzet

A kilencvenes évek gazdasagi-tdrsadalmi atalakuldsa komoly hatdssal volt az ingatlanpiacra. Az
Onkormanyzatok megkezdték bérlakdsaik eladasat, Budapesten az ©nkormanyzati bérlakdsok
allomanya 50%-rél 12%-ra csokkent 1990 és 2001 kozott,” Ssszesen pedig tobb mint egymillid
lakdstulajdon keletkezett. A karpétlassal, az allami tulajdonu vallalatok felszamoldsaval tovabbi
ingatlanok (lUzlethelyiségek, gyartelepek) keriiltek magankézbe, mig a kereskedelmi bankok
térnyerésével élénkilt a hitelezés, amely gyakran ingatlan-jelzalogjogok, terhelési és elidegenitési
tilalmak bejegyzését igényelte. Az ingatlanok értéke ugrdsszerlien megnétt, egyre toébb allampolgar
kivant lakdst venni vagy eladni, a nagymérték( kereslet pedig Uj lendiletet adott a tarsashaz-
épitésnek. Az ingatlan-nyilvantartds naprakész vezetése a foldhivataloknak jelentGs problémat
okozott. Az elérhet6 nagy haszon és a nyilvantartas hidnyossagai felkeltették a szervezett b(in6z6i
korok érdekl6dését: a visszaélésekkel szamos ingatlant szereztek meg csalassal vagy er6szakkal,
foldonfutova téve a korabbi tulajdonosokat.
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1. dbra: A Budafoki uti foldhivatal elStt osztogatott
szorolap 1998-bdl

' A szerzé ezdton mond készénetet az esettanulmany elkészitéséhez nyujtott segitségéért Borsay Tamdasnak,
Budapest Févaros Kormanyhivatalanak Foldhivatala (korabban Févarosi Foldhivatal) hivatalvezetdjének.

? patay Gabor: Alig van bérlakas Magyarorszagon http://mindennapi.hu/cikk/tarsadalom/alig-van-berlakas-
magyarorszagon/2010-10-22/112
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legenddk keringtek a lakasmaffia® tevékenységérél, a foldhivatali visszaélésekrsl, a rendérség
ugyanakkor tehetetlennek latszott.*

Dontési helyzet — Menni vagy maradni?

Ebben az id6szakban a féldhivatal munkatarsainak sem volt konnyl dolguk. A foldhivatali vezeték
szinte évente valtottak egymast: tehetetlenségiikben vagy maguk mondtak fel, vagy az elégedetlen
fels6vezet6k mentették fel 6ket. A hatalmas lgyteher miatt rendszeresek voltak a tulérak és a
hétvégi munkavégzések. A foldhivatal gyakran szerepelt a napi sajtéban a hatalmas sorok és az
Ugyhatralék, vagy a lakasmaffia kisemmizett aldozatai kapcsan. Sokszor az Ggyfelek sem fogtak vissza
magukat: tehetetlen dihiket gyakran az Ugyintéz6kre zlditottak, akik néhany, a nepperekkel
0sszejatszo tisztességtelen munkatdrsuk miatt is szégyenkezhettek.

A tisztességes munkatdrsakban joggal meriilt fel a kérdés: hagyjdk ott munkahelyiiket és szeretett
hivatdsukat, vagy maradjanak és bizzanak abban, hogy a helyzet idével jobbra fordul? A tobbség
szerencsére a maradas mellett dontott és az elkovetkez6 valtoztatasok elkotelezett tdmogatdjava
valt.

Dontési helyzet — Elutasitani vagy igénybe venni?

A munkatarsakon kivil a foldhivatali szolgaltatasokat igénybe vevé Ugyfelek is nehéz helyzetben
voltak. Az utcan kigy6z6 sor latvanya és a tobboérds varakozas lehangold volt.

Ebben a helyzetben mindenki eldénthette, hogy térvénytiszteld dllampolgdrként bedll-e a sorba, vagy
néhdny ezer forintért kétes tisztességli nepperek segitségét veszi igénybe. E nepperekrél persze nem
lehetett tudni, hogy megbizhatd szolgaltatok, akik id6t spdrolnak meg vagy blin6z6k, akik a
foldhivatali Ugyintéz6k megvesztegetésével jutnak hozza a kért szolgaltatasokhoz, esetleg visszaélnek

A »lakdsmaffia« fogalmdval jelélt ingatlancsaldsok sordn kisebb biinszévetségek vagy egyéni elkévetdk,
esetenként korrupt kézhivatalnokok, ligyvédek, kézvetiték, dlvevék kézbejéttével, hamisitott kézokiratok
felhaszndldsdval, valamint formailag kifogdstalan, de kényszerrel vagy csaldrd mddon létrehozott szerz6dések
segitségével helyzetfelismerésben, érdekérvényesité képességben korldtozott, nehéz helyzetbe keriilt, illetve
mesterségesen sulyosan megaldzé vagy szorult pénziigyi helyzetbe hozott személyeket fosztanak meg
lakdingatlanukhoz fiiz6dé tulajdonosi vagy bérléi jogaiktdl.” In: Poczik Istvan: Lakdasmaffia: a posztkommunista
id6szak egyik jellegzetes blincselekménye tarsadalomtorténeti és kriminalszocioldgiai szempontbdl in: Magyar
Tudomany, 2004/8 872. o.

* Az ingatlan-nyilvantartasban megmutatkozé anomaliak a politika ingerkiiszobét is elérték. Az 1998-as
Kormanyprogram szerint: ,Kritikus a helyzet a féld- és ingatlan-nyilvantartdsban, ami a hitelezést és a
féldforgalmat akaddlyozza. Helyenként t6bb éves az elmaradds az adatok dtvezetésében. Elavultak a kataszteri
térképek.” ,Helyre kell dllitani az dllam dltal vezetett nyilvdantartdsok kézhitelességét, a fold- és ingatlan-
nyilvantartdst, valamint a jogszabdly és cégnyilvantartdst. Ezeket az adatokat kénnyen és gyorsan igénybe
vehetd szolgdltatdsként, naprakészen kell a polgdrok és a gazdasdgi szerepl6k szamdra hozzdférhet6vé tenni.”
,Az ingatlan-nyilvantartdsi rendszer megreformdldsra szorul, mert a jelenlegi dllapotok veszélyeztetik a
jogbiztonsdgot.”




a birtokukba kerilt hivatalos dokumentumokkal. Szerencsére az lgyfelek jelent6s része nem élt a
felkinalt lehet6séggel.

Uj vezet§ az ligyfélszolgalat élén

Ebben a helyzetben kapott vezet6i kinevezést a FOvarosi Kerlletek Foldhivatala Budafoki uti
lgyfélszolgdlatdnak élére Borsay Tamas. A fiatal szakember elkotelezett volt a valtozasok irant és
tobb éves foldhivatali tapasztalata alapjan jol latta a sziikséges szervezeti valtoztatasok iranyat. Errél
azonban el8szor felettesét kellett meggydznie.

Dontési helyzet: Feljelentések vagy szervezeti atalakitasok?

Az Uj osztdlyvezetd szamara a kinevezésekor egyértelm( volt az elvards: tegyen rendet a kirakatban,
azaz az Ugyfélszolgdlaton. Bar a célokban egyetértés mutatkozott, a moddszerek tekintetében
lényeges volt a kilonbség. A minisztériumi fels6 vezetés az egyetlen megoldast a
blntet6feljelentések szamanak novelésében és a visszaéléseket elkoveté munkatarsak azonnali
eltavolitasaban latta.

Az uj lgyfélszolgdlati vezeté szamdra fontos dontési pont volt, hogy mechanikusan kévesse-e a
minisztérium elvdrdsdt és osztdlyvezetdi tevékenysége szoritkozzon a visszaéléseket elkévetd
munkatdrsakkal szembeni kemény fellépésre, vagy dlljon ki sajat szakmai véleménye mellett is, és
kezdjen szervezeti dtalakitdsokba, kockdztatva ezzel friss vezetdi kinevezését? Az Uj osztalyvezet6nek
sikerlilt meggy6z6en bemutatnia, hogy sokkal tobb eredménnyel és hosszu tavon is fenntarthatd
sikerrel kecsegtetnek a szervezet mikodését célzé atalakitasok.

Az ligyfelek szamanak csékkentése

Az Ugyfélszolgdlat miikodését szinte megbénitotta, hogy naponta mintegy 2300 gy, ugyfél,
beadvany érkezett a Budafoki uti Ugyfélszolgalatra. Ekkora mennyiségli ligyfél fogadasara és
kiszolgalasara az 55 f6s kapacitassal mikods Ugyfélszolgalat és az ligyirat-kezelés képtelen volt. A
fejlesztés fontos lépése volt a decentralizacid. Egy korabbi dontés eredményeként az Onkormanyzati
Csoport létrehozasa mar jelent8s innovacidnak szamitott, mely az ligyfélkapcsolatokat javitotta, a
szolgaltatd tevékenységet meggyorsitotta: mar nemcsak a foldhivatalban, hanem a kerileti
Onkormanyzatok Ugyfélszolgalati irodaiban is megrendelhették, atvehették a tulajdoni lap-, irat- és
térképmasolatokat a kérelmezgk.

A sorszamkiadd automata athelyezése

Az egyik hosszu lgyfélszolgalati napon (7:00-18:00) az Uj osztalyvezetd a nyitvatartasi id6 lejarta el6tt
egy oraval ledllittatta a sorszdmkiadd automatat, mivel nyilvanvaldva valt, hogy a rendelkezésre allé
id6 alatt az Ujonnan érkezé ligyfelekkel a munkatarsak aznap mar nem tudnak foglalkozni. A logikus
intézkedésnek azonban varatlan hatdsa volt: a levett sorszdmok alapjan az addig hihetetlennek tliné
Ugyféltomeg mintegy fél dra alatt eltlint. Ekkor deriilt ki, hogy a sorszdmkiadé automatat az épilet




el6tt allé nepperek is intenziven hasznaljak és folyamatosan Uj sorszamokat igényelnek. A nepperek a
varakozdsi id6t megrovidité sorszamokat az lgyfeleknek arultdk és abban voltak érdekeltek, hogy
aznap minél tdébb sorszamot adjon ki az automata, hiszen annal tobb pénzt tudtak a sorszamokért
elkérni. Az lgyfelek pedig kénytelenek voltak fizetni, ha nem akartak fél napokat eltélteni az
lgyfélszolgalaton.

A bevezetett Uj rendszer alapjan a sorszdmkiaddé automatat egy ligyfélszolgdlati munkatars kezelte,
aki csak a kérelmet kitolt6 tgyfeleknek adott sorszamot, egyuttal tandcsot és tdjékoztatast is nydjtott
szamukra annak érdekében, hogy Ulgyiket minél hatékonyabban tudjdk elintézni. Ezzel az
intézkedéssel a csak sorszdmokkal kereskedé nepperek eltlintek az tgyfélszolgalat elél, az ligyintézés
atlathatdbba és kiszamithatdbba valt.

Az lgyfélszolgdlat napi miikodésének atalakitasa

Az Ugyfélszolgalat egészét érintd valtozasok mellett az Uj vezetének lehetGsége nyilt szamos, a napi
m(ikodést érinté Uj szabaly bevezetésére. Ezek kozil az egyik legfontosabb a belsé miikodést
szabdlyozé dokumentumok — kiildndsen az addig nem létezé Ugyfélszolgalati Ugyrend — elfogadasa,
illetve felllvizsgdlata volt. Tovdbbi Ujitds, hogy a tisztvisel6k pdarban dolgoznak, igy egyikGjlik
hidnyzasa vagy kilépése esetén parja naprakészen at tudja venni feladatdt. A nem Ulgyfélszolgdlati
Ggyintéz6knek elGirtak, hogy ugyfélfogaddsi id6ben ne menjenek az ugyféltérre és ne is
tartdzkodjanak ott. Ezzel elejét lehetett venni, hogy az ligyfelek egy-egy ligyintéz6t ,megrohamozva”
soron kiviliséget kérjenek vagy az ligyintéz6k barkivel kivételezzenek. A korabbi viszonyokhoz képest
fontos U kovetelmény volt, hogy az ligyintéz6k az Ugyfélfogadasi id6 el6tt érkezzenek. Az
lgyfélfogadas kezdetéig igy volt id6 a napi Ggyek kotetlen kornyezetben valé megbeszélésére is. Az
Ggyintéz6k és kozvetlen vezet6ik egy helyen dolgoznak, igy a vezet6knek lehet6ségiik van
munkatarsaik kozvetlen ellenérzésére, a beosztottak és az Ugyfelek pedig a felmerilé problémak
esetén kozvetlenil fordulhatnak a dontéshozéhoz.

1997-ben az allampolgari jogok orszaggyllési biztosa jelentésében komoly hidnyossagokat tart fel.
Megismételt ellen6rzésekor az Ugyfélszolgdlat munkdjanak mindségében jelentés javulasrdl, a
jogszabalynak megfelel6 eljarasrendrdl, sorban allas nélkili félfogadasrdl, és 5-10 perces lgyintézési
id6rél szamol be.” Vagyis az Uj osztalyvezetd rendszerszemléletli munkaja mar a kinevezését kdvetd
két év mulva tartds eredményeket hozott.

Kényelmi szolgaltatasok - bélyegpult telepitése és bankkartyas fizetés lehetdvé tétele

A foldhivatali Ggyintézésben az eljarasi illetéket az Ugyiratra ragasztott illetékbélyeggel kellett lerdni.
Illetékbélyeget azonban a foldhivatalok nem, csak a postahivatalok darusitottak. Akik tehat nem
hoztak magukkal az Ggyintézéshez illetékbélyeget, el kellett, hogy faradjanak a legkozelebbi
postahivatalba, hogy ott vegyék meg azokat. Ez az lgyfelek szdmara tetemes id6veszteséggel és
faradsaggal jart. A foldhivatal UGgyfélszolgalatanak atszervezésekor ezért a foldhivatal az
Ugyfélszolgalaton belldl bélyegpultot telepit, ahol az illetékbélyeg beszerezhet6. A technika

> OBH 874/2000. Az allampolgdri jogok orszaggytilési biztosanak jelentése a Févarosi Keriletek Foldhivatalaban
1997. évben tartott atfogo vizsgalat soran tett ajanlasok teljesiilésérdl, 3. pont



fejlédésével és az illeték igazgatasi szolgaltatasi dijja alakitasaval néhany év utan az is lehetévé valt,
hogy az Ugyfelek a dijat készpénzben, vagy bankkdrtyaval, az lgyintéz6nél telepitett terminalon
fizessék meg. Ez jelent6sen egyszerUsitette az Ugyintézést, a bankkartyds fizetéssel pedig
elkeriilhetévé valt a jelent6s kockdzatokat hordozé készpénzforgalom, egyuttal gyorsabban és
biztonsaggal befolytak a dijbevételek.

Dontési helyzet — Lehet-e egylitt dolgozni tisztességtelen munkatarsakkal?

A szervezeti mikodés attekintése soran nyilvanvaldva valt, hogy az lgyfélszolgalat egyes munkatarsai
— mintegy Oten az Otvendtbdl — maguk is érintettek a visszaélésekben: pénzt fogadtak el az
Ugyintézésért, a soron kiviliségért és kozrem(ikodtek jogszabalysérté dontések meghozataldban.
Kozvetlen bizonyiték eleinte nem volt ellenlk a visszaélésekre, csak a gyanu, hogy ilyenekben részt
vettek. Kés6bb volt egy-egy konkrét szdbeli bejelentés, el6fordult tettenérés is.

Ebben a helyzetben felmeriilt, hogy veliik kapcsolatban érvényes-e az drtatlansdg vélelme, vagyis
drtatlannak tekinthetéek-e a fegyelmi tandcs illetve a birésdg jogerds elmarasztalé déntéséig, vagy a
gyanu drnyéka elegendé-e arra, hogy a szervezet megvdljon téliik? Az osztalyvezetd allaspontja
szerint ezek a megtévedt munkatdrsak nem csak a tobbi munkatarsra vannak rossz hatassal, hanem a
szervezet megitélését is karosan befolydsoljdk. gy végill a vonatkozé Birésagi Hatdrozatokat
tanulmanyozva azt a megolddast vdlasztotta, hogy egyenként lelilt az érintettekkel és felajanlotta
szamukra a k6z0s megegyezéssel vald tdvozas lehet6ségét. Ezzel valamennyien éltek is.

Ertékalapui miikodés — Hazudni tilos!

A foldhivatal mdkodésére a kezdeti idGszakra a felelGsség hdritdsa volt jellemz6. Az dldatlan
allapotokért mindig mas volt a felelés: a Kormany, a sz(ikds koltségvetés, a jogszabalyok, az tigyfelek.
Az Ugyfélszolgalat vezetbje kezdetben csak utdlagosan értesiilt a problémakrél és hibakrdl, amikor a
diihos lgyfelek mar az ajtajan kopogtattak. A helyzet megoldasa ennél fogva sokkal nehezebb is volt:
a vezet6 eleinte nem rendelkezett a sziikséges hattérinformdcidkkal, és nem tudta megitélni, hogy
megalapozott-e az ligyfél panasza.

A helyzet orvosldsdra az lgyfélszolgalat vezetGje alapelvként bevezette, hogy ,Tilos hazudni”. Ez a
gyakorlatban annyit jelentett, hogy a munkatarsaknak lehetGségik volt hibazni, azonban ezt 6szintén
— ferdités és mellébeszélés nélkiil — azonnal fel kellett tarniuk a vezet6 el6tt. Az utdlagos
magyarazkodast felvaltotta a megel6z6 tajékoztatas. A vezetd magatartasaval 6sztonozte a hibakkal
vald szembenézést és nem torekedett azok megtorldsszer(i szankciondlasara. Ez a szemléletmaod
batoritotta a problémakkal vald nyilt szembenézést, igy az energidkat azok elkend6zése helyett a
megoldasra lehetett 6sszpontositani. Az értékalapu m(ikodés jelent6s Iépés volt a szervezeti kultura
megvaltoztatasa irdnyaba és erfsitette a munkatarsak kozotti bizalmat. Az alapelv 2012 éta mar a
Foldhivatali stratégianak is szerves részét alkotja.
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A kozigazgatason keresztil Magyarorszagot szolgdljuk: legértékesebb tékénk az igazan
elégedett tgyfelink és munkatarsunk.

Eredményfelel6sséget vallalunk, és atlathatdsagra toreksziink: elvetjik a hatalomorientalt
szervezeti kultdrat, eredményeinket hatékonysagban mérjik, az eredményeket garantald
Osszes tényezbért teljes felel6sséget érziink jelenben és jov6ben egyarant.

Kovetkezetességre toreksziink: azt keressuk, ami 0sszekot benniinket, nem személyt, hanem
folyamatokat és jelenségeket vizsgalunk, az allitasokat megkérddjelezziik és bizonyitjuk, az
onellendrzés és ellenérzés mindannyiunk feladata.

Célunk egyensuly és harmdnia teremtése: a tarsadalmi érintkezés soran az illemszabalyokat
betartjuk, a magyar nyelv szépségét megérizve, valasztékosan és stilusosan érintkeziink
irasban, és beszélgetlink egymassal, munkatarsainkat megkiméljik a negativ stressztdl, a
munkahelyi élet min6ségének novelésére toreksziink, a testi és szellemi egészség javitasaért
mindent megtesziink, a tuldrazds megel6zése érdekében a teljes munkaid6 aktiv kitoltését
varjuk el.

Megbecsiljiik értékeinket, elért eredményeinket és a jobbitasért toretlenil cseleksziink:
azon faradozunk, hogy kiakndzzuk és tovabbfejlesszilk a rendelkezésiinkre 3all6 emberi
hozzaértést, szakértelmet, anyagi és targyi eré6forrasokat.

Alapvetd értékiink a becsiiletesség és a megbizhatdsag: gondolataink, szavaink és tetteink
kibillenthetetlen 6sszhangban allnak.

Igazmondast varunk el: az elkovetett hibat javitani lehet, de az elveszett id6t pdtolni soha. A
hibat a tovabbi fejl6dés érdekében vallaljuk, de amint megismerjiik, toreksziink kijavitasara.
A pontossag és a biztonsag alapvet6 elvarasunk: a hatarid6k maradéktalan betartasa mellett,
precizitasunkkal és gyors reagdalasunkkal kitlintink és elkeriiljik a bizonytalansagot.
Alkalmazkodasra és egyuttmikodésre toreksziink: koz6s érdekink hogy
lUgymenetmodelljeinket folyamatosan aktualizaljuk. A feladatok megoldasara és a problémak
megel6zésére minden esetben tobb felkészilt szakemberrel és megoldasi varidnsokkal
rendelkeziink.

Folyamatossagot teremtiink: a hivatal mukodésében szakmai és vezetGi karrier utak
menedzselésével, tovabbképzésekkel biztositjuk a képességek megélésének lehetGségét, az
elémenetelt, a folytonossagot, a szakmai tudas tovabbadasat és szervezeti kultdrank
fennmaradasat.

Halasak vagyunk: munkatarsaink jo vezetdi tulajdonsagait, a kezdeményez6 hozzadllast és a
konstruktiv szellemi egyuttmiikodést nagyra értékeljiik. Senkinek nem szabad elfelejtenie:
annyit kovetelhet a hivataltél, mint sajat magatol.

Navigacio: minden esetben az els6 11 pontot kdvetve és eskiinkh6z hiien cseleksziink.”




A tisztiiskolasok becsiletkodexe

Az Amerikai Egyesilt Allamok West Point-i Katonai
Akadémidja is hasonlé elveket fogalmazott meg a
tisztiiskoldsokkal szemben. A tisztiiskolasok
becsiiletkédexe egyetlen mondatbdl all: ,A tisztiiskolds

THE CADET HONOR CODE

nem hazudik, csal, lop vagy tiiri el azt, aki ezt teszi.” A
kodexet kovetkezetesen végre is hajtjdk: 1951-ben az A CADET WILL NOT LIE, CHEAT, STEAL,
.. : 3 i . OR TOLERATE THOSE WHO DO
amerikaifutball-csapat nagy részét csalas miatt 7

elbocsatottak az Akadémiaral.

A kép forrasa: http://www.dennismansfield.com/business/
2009/06/accidental-nonaccidents.html

Az ligyhatralék ledolgozasa

A foldhivatalndl a felhalmozédo lGgyhatralék a végletekig feszitette a miikodési kereteket, ugyanakkor
a helyzet megoldasa szinte reménytelennek tlint. EvrSl évre tobb tigy érkezett a foldhivatalba, mint
amennyit feldolgoztak, ugyanakkor az lgyek is igen bonyolultak voltak: évtizedek 6ta rendezetlen
orokosodési és jelzdlog-ligyeket kellett kibogozni és az Uj tdrsashdzak alapitdé okiratai is sok kivetni
valét hagytak maguk utdn. Ebben a helyzetben, 1998-ban a Foldmlivelésiigyi és Vidékfejlesztési
Minisztérium intézkedési tervet készitett, amelynek értelmében az addigra felhalmozddott mintegy
670 000 gy elintézésében a megyei és a vidéki korzeti foldhivataloknak is részt kell venniik. A
févarosi tulajdoni lapokat és eredeti beadvanyokat a vidéki varosokba szallitottak, ahol részben
munkaid6ben, részben azon tul feldolgoztak. Egy év alatt a felhalmozddott ligyhatralék mennyisége
jelent&sen, 120 000 db-ra csokkent.

800000
700000

600000 //\\
500000
400000 / \ Beadvany
300000 /4/\‘/ \ Ugyhétralék
200000 \

—
100000 / \

0 T T T T T T T T T 1
1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999

2. abra: Az els6foku féldhivatali Ggyek szama 1990-1999 kozott

Bar az egyszeri intézkedés eredményes volt, egyben ramutatott a foldhivatali munkaszervezés
hidnyossagaira is. A rendelkezésre allo létszam orszagos elosztasa sokkal inkabb a hagyomanyokon,
mint az elldtandd feladatok mennyiségén alapult. A kdvetkeztetések levondsdval 2005-ben az a
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dontés szlletett, hogy a vidéki varosokban természetes uton (kilépések, nyugdijba vonulds)
megliresedd stdtuszokat a budapesti foldhivatalban téltik be. Ez a dontés egyuttal egyértelmd
allasfoglalast is jelentett a feladat-alapu létszam-meghatarozas mellett: az Uj struktura kialakitasakor
a cél az egyenletes munkateher-elosztds, valamint a munkateherhez illeszkedd Iétszam
meghatarozasa volt. Ennek megfelel§en a févaros dsszesen 37 plusz statuszhoz jutott.’

Letartoztatasi hullam és a biintet6eljaras varatlan akadalya

A nyomozd hatdsdgok 2002-ben Grizetbe vették a FGvarosi Keriletek Foéldhivatala akkori megbizott
vezetGjét, a hdzkutatds soran a gyanusitott lakdsan foldhivatali iratokat is lefoglaltak. 2002
szeptemberében a Févarosi Keriletek Foldhivatalaban 9 foldhivatali Gigyintéz6t és 3, majd Ujabb 4
feltételezett ingatlanneppert vettek Grizetbe, akik a gyanu szerint pénzért soron kiviil intéztek el
lgyeket. 2003. marcius 23-an hivataldban vették Grizetbe a FGvarosi Foldhivatal vezet6jét, P. Istvant,
aki a gyanu szerint tobbrendbeli hivatali vesztegetést fogadott el.® Bar az akkori Nemzetbiztonsagi
Hivatal a gyanusitottak telefonjat tobb hdnapon keresztil lehallgatta és egyértelm( bizonyitékok
alltak rendelkezésre a vesztegetésekre — sajtdértesiilések szerint volt olyan gy, amelyben 5 millié
forintot ajanlottak fel neki — a gyanusitott foldhivatali vezet6t harom hét elteltével szabadlabra
helyezték és megszlintették a nyomozast. A varatlan fordulat oka az volt, hogy a féldhivatali vezet6t
és munkatarsait torvénytelendl hallgattdk le: a Nemzetbiztonsdagi Hivatal a legf6ébb bizonyitékként a
birésag elé tart telefonlehallgatasokat csak a kozintézmények nemzetbiztonsagi és altaldnos
biztonsagi védelme érdekében alkalmazhatott, azonban ez a hatdskére nem terjedt ki a kbztorvényes
blncselekmények, igy a vesztegetés nyomozasara.

Dontési helyzet — A korrupt vezet6 perspektivaja

A hivatali visszaélésekrdl terjeng6 hirek és a rendteremtésre irdnyuld fokozddd politikai nyomas
el6bb-utobb dontési kényszert general vezetGi szinten is. Vajon milyen déntési lehetdségei vannak a
visszaélésekben érintett vezetének?

- Struccpolitika: donthet Ugy, hogy nem avatkozik be a kialakult viszonyokba, azok okaként
alapvet6en kiils6 korilményeket okol, a helyzetbdl pedig maga is megprdobal hasznot huzni, amig
lehet.

- Kemény kéz: tagadja a nyilvanvald tényeket, megfélemliti a munkatarsakat és leszamol a belsé
viszonyokrdl a kiilvilag szamara kiszivarogtatokkal, mindezt ,,rendteremtésként” kommunikalja.

- Lavirozas: engedve a nyomasnak jovahagy egyes, a visszaéléseket csokkentd intézkedéseket, ezeket
sajat sikereként kommunikalja, azonban gondosan Ugyel arra, hogy az intézkedések ne menjenek tul
egy bizonyos hataron és ne veszélyeztessék sajat érdekeit.

- El6re menekilés: belatva a korabbi mikodés fenntarthatatlansagat, a valtozdsok elkotelezett
tdmogatoja lesz, bizva abban, hogy Uj eredményei ,felllirjak” korabbi tevékenységét.

Borsay Tamas: Lépésel6nyben — Naprakész (igymenet a Budapest FGvaros Kormanyhivataldnak
Foldhivataldban in: Uj Magyar Kozigazgatas 2013. November 35-42. oldal
® El6zetesbe helyezik a Févérosi Foldhivatal vezetgjét http://www.origo.hu/itthon/20040324orizetben.html#
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A struccpolitika rovidtavon haszonnal kecsegtet, de el6bb-utébb — a kivilrdl érzékelt tehetetlenség
miatt — a vezetd levaltasahoz vezet. A kemény kéz politikdja kovetkeztében a probléma tovabbra is
fennmarad, azonban az erds elfojtas miatt a szervezeten beliili fesziiltség és meghasonlottsag egyre
né, amig egy nagyobb botrany — amelynek kirobbantdsa az alarendeltek érdekében is all — els6pri a
keménykezli vezetS6t. A lavirozds akar viszonylag hosszi tavon is fenntarthatd, azonban az
elkotelez6dés hidnya miatt a problémanak csak egyes tiinetei lesznek kezelhetéek. Az el6re
menekilés realis opcid lehet a kordbbi vezetd szamara, kiilonosen akkor, ha a visszaélésekben nem
volt személyesen érintett és hitelesen tudja levezényelni a sziikséges valtozasokat.

A miik6dés gazdasagi racionalizalasa

A foldhivatal a kilencvenes évek végén bevételei dont6 tobbségét az dllami koltségvetésbdl kapta. A
foldhivatali szolgaltatasokat igénybe vevék illetéket fizettek, amely az allami koltségvetésbe folyt be,
annak mértéke azonban nem volt kdzvetlen Osszefliggésben a nyuljtott szolgdltatds minGségével. A
foldhivatali bevételek novelése érdekében 1997-t6l a tulajdonilap-masolat dijkotelessé valt, majd
2006-t6l az ingatlan-nyilvantartasi eljarasért az illeték helyett ugyancsak igazgatasi szolgéltatasi dijat
kell fizetni, amelynek jelent6s része a szolgdltatast nydjtd szervezetnél, vagyis a foldhivatalnal
maradt. Tovabbi jelentds, mintegy 100 millidé forintos megtakaritast eredményezett a budapesti Lehel
téren, valamint a Bosnyak téren lévé korzeti foldhivatalok 6sszevondsa és a — kevésbé kihasznalt —
Lehel téri kirendeltség bezdrasa. Ezen tul a meglév6 szerz6dések felilvizsgalata, Gjratdrgyaldsa és
kisebb 0Osszeggel vald Ujrakotése vagy megszintetése — példaul az Ugyvédi iroddkkal lévé
perképviseleti szerz6dések esetében — is jelentés megtakaritast hozott. A mikddés racionalizalasa
lehet6vé tette a munkakorilmények javitasat és nagyobb beruhdzasok megvalésitasat.

Stratégiai emberi er6forras menedzsment

A kilencvenes években a foldhivatal személyi allomanya egyre kevésbé volt képes eleget tenni a
megnovekedett elvarasoknak. Amellett, hogy 1990 és 2004 kozott tiz hivatalvezetd valtotta egymast,
a szervezetet alig néhdny osztalyvezets prébalta menedzselni. llyen koriilmények kdzott konnyebben
érthet6, hogy sem a tervezésre, sem a koordindcidéra, sem az ellen6rzésre nem volt id6. Az 1994-es
allomanytabla-kimutatas szerint a 239 els6- és masodfokon eljaré munkatarsbdél mindossze 16 6
rendelkezett diplomadval, 6sszesen 183 f6 pedig kdzépfoku végzettséggel. E mellett 30 f6 tartdsan
tavollévd statuszat nem toltotték be.” Az Ugyfélszolgalat élén maér bizonyitott Borsay Tamdst
foldhivatali pdlyafutdsa Ujabb allomasan személyligyi osztalyvezetévé nevezték ki, igy a szervezet
vezetésében teret nyert az emberi er6forrdsokkal valé gazdalkodas stratégiai szemlélete.

A személyligy elsGdleges célja ekkoriban: olyan munkahely létrehozdsa, ahol jol lehet teljesiteni; a
munkatdrsak mindségének, felkésziltségének novelése. Tanulmanyi szerz6déssekkel, képzettségi
potlékkal egyre tobb diplomas allt munkaba a féldhivatalban, mig a kozépfoku végzettségliek
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szamdra a hivatal szervezésében ingatlan-nyilvantartasi szakligyintéz6 OKJ-s tanfolyam indult. A
meglévé munkatarsak felkésziiltségének szinten tartdsdt az oktatdsi stratégia alapjan szervezett
tréningek, tovabbképzések és szakmai konferenciak biztositottdk. A szakmai tovabbképzéseknek meg
is lett az eredménye: a kordbban egy teljes iratszekrényt megtolté panaszos ligyek szama a
toredékére csokkent, a 2010-ben hozott 425 363 darab els6foku hatarozatbdl minddssze 10 db-ot
(0,002%) valtoztatott meg jogerds itéletével a birdsag.

Dontési helyzet — Kiviilrél jott vezet6k vagy belsé munkatarsak vezet6i kinevezése?

A vezetés egyik otlete az volt, hogy fel kell venni néhany frissen diplomazott, jogaszt, akik majd
kialakitjak a hivatal 4j strukturajat.

Ebben a helyzetben felmeriil, hogy a képzetlenebb, de friss szemlélettel rendelkezé kiils6s6kbdl, vagy
a tapasztaltabb, de kevésbé innovativ régi munkatdrsakbdl kell-e Osszedllitani az uj szervezet
vezetését? A személyligyi osztidly vezet6je véglil meggybzte a hivatalvezetét, hogy a
szemléletvaltashoz a szakmai ismereteken tul, alapvetéen vezetési, szervezési készségekre és az
Ugymenet, a szervezet alapos ismeretére van sziikség, igy az Uj hivatali szervezet vezet6i a harom
éves foldhivatali gyakorlatot szerzett, a feladatra kivalasztott és a Karriermenedzsment Programban
részt vett alkalmas munkatdrsak kozul keriltek ki.

A Foldhivatal stratégiaja |. fejezetének pontjai

,»2. Hitvallasunk
A haladas és a fejl6dés csak valamennyi munkatdrsunk kozos eréfeszitésével és egylittmiikodésével
valdsithaté meg. Ezért olyan hivatalt mikodtetiink, ahol mindezt jol lehet teljesiteni.

3. Szervezeti kulturank

A szerepkulturat (Max Weber biirokratikus idealjat) a feladatkultaraval 6tvozzik.

Felépitésink egy gorog domhoz hasonlatos: a homlokzati timpanonban taldlhaté szervezetiink
vezetése, ahol a tevékenységek 6sszehangoldsa torténik, de hivatalunk ereje az erds oszlopokon,
pilléreken, vagyis az osztalyokon nyugszik. A logika és a racionalitds alapjan, a szellemi tisztasag és
ésszerliség mentén, szabdlykovetéen cseleksziink. Szervezeti egységeink és munkatdrsaink
egyuttmikodését szabalyzatokkal és munkakori leirasokkal hangoljuk 6ssze. Gondolkodasunk
kozéppontjaba nem az ,én”-t, hanem a ,mi”-t allitottuk. Hivatalunkban nem az egyén, hanem a
munkakori szerep dominal, ezért a hatalom forrdsa sem az egyén, hanem a betdltott pozicid.
Er6sséglink a stabilitdas és a kiszamithatdsag. Tapasztalataink szerint stabil, kiegyensulyozott és
kiszamithaté kornyezetben joél teljesitiink. Azonban veszélyt jelentene, ha a valtozasokat lassan
észlelnénk, és ezekre még lassabban reagalnank, igy a kornyezeti valtozasokkal nem tudnank lépést
tartani.

Ennek elkerilésére figyelminket a feladatok sikeres megoldasara 6sszpontositjuk. Preferaljuk a
matrix szervezeti format, ha szilkséges — egyéni tudas és szakértelem alapjan — munkacsoportokat
alakitunk. Célorientaltsdgunkkal gyorsan és rugalmasan reagalunk a valtozdsokra. Munkank értelme
az erd6forrasok hatékony felhasznaldasaval, a személyes és a hivatali célok, informacidk
figyelembevételével, majd O6sszehangoldsdval, a tervezett funkcidk, programok és tevékenységek
ellatasa.”
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Szakigazgatasi életpalyamodell kialakitasa

Borsay Tamast 2009-ben a FGvarosi Foldhivatal hivatalvezet6jévé nevezték ki, igy lehet6sége nyilott
Ugyfélszolgdlati osztalyvezetGi és személyligyi osztalyvezetsi tapasztalatait a foldhivatal egészére
nézve hasznositani. A hivatal m(ikédésében alapelvvé valt, hogy az Uj munkatdrsakat csak a korzeti
foldhivatal meglresedett statuszaira vettek fol. Az Uj ligyintéz6 munkatdrsak mindegyike, probaideje
alatt mentoralasban, tébb hdnapos szakmai felkészitésen vesz részt és csak ezt kovetéen kezd el az
lgyekkel 6nalléan foglalkozni. A munkatdrsaknak belsé tovdbbképzéseken, konferenciakon, szakmai
el6adasok tartdsaval van lehet6ségiik a szakmai fejl6désre, majd alkalmassaguk esetén a magasabb
presztizzsel és illetménnyel jaré masodfoku szervhez keriilhetnek. Amennyiben erre alkalmasak, részt
vehetnek a Karriermenedzsment Programban és id6vel vezet6vé is valhatnak. A foldhivatalban
alapelvvé vélt a vezet6k belsé kivalasztdsa, amely szdmos el6nnyel jar. Nem csak a vezetdGi
kinevezésbdl eredd kockazatok csdkkenthet6ek és novelhet6 az Uj vezet6k bevdlasi ardnya, de a
munkatdrsak motivaltabbak is a szakmailag tapasztalt vezet6k iranyitdsdval, tovdbbd a vezet6k
szakmai hitelessége és elismertsége is magas. A szakmai életpalyamodell eredményét mutatja, hogy
a foldhivatali lgyek felligyeletét elldaté Foldmiveléstigyi Minisztérium szakteriletért felelGs
munkatdrsai hosszu évek 6ta a foldhivatalokban tapasztalatot szerzd tisztvisel6k kozil keriilnek ki,
javitva a szabalyozds és ellen6rzés hatasfokat.

Dontési helyzet — Hogyan teremtsiink bizalmat a valtozasokhoz?

Borsay Tamas hivatalvezetd igy foglalta 6ssze ezzel kapcsolatos tapasztalatait: ,Egy felmérés szerint a
magyarok 80%-a beletdr6ds, 10%-a forradalmar, 10%-a pedig hajlandd cselekedni is a valtozasért.
Optimalis esetben a vezet6 ez utdbbi 10%-ba tartozik. Meg kellett taldlnom azokat, akik ugyancsak
ebbe a 10%-ba tartoznak. K6zésen vontuk be a fennmaradé 90%-ot a munkaba. A meggydzés eszkoze
a személyes példadas, az elérhet6 jovGkép felvazoldsa és az Onbizalmat add részeredmények
megdicsérése. Emellett fontos pont volt a "mi tudat" kialakitdsa: noha én dontéttem, minden
szlikséges esetben bevontam az érintetteket a dontés el6készitésébe.”

Uj kihivasok — a hivatali m(ikodés elektronizalasa

A foldhivatal informatikai infrastrukturdjanak hidnyossagai jelentésen hatraltattdk a munkavégzést.
Az els6é jelent6s informatikai fejlesztésre 1997-1999 koz6tt kerilt sor, amelynek kdszonhet6en
minden munkatars korszerld szamitégéphez jutott. A kovetkez6 |épés TakarNet (Térképen Alapuld
Kataszteri Rendszer a Neten) rendszer kialakitdsa volt, amelynek segitségével az lgyfeleknek mar
nem kellett a tulajdoni lapok és térképek kikéréséhez az illetékes vidéki foldhivatalba utazniuk, ezt
megtehették barmelyik féldhivatalban. A rendszerhez kés6bb kiilsé felhasznaldk (birdsag, ligyészség,
pénzintézetek, Ugyvédi irodak) is csatlakozhattak, névelve a gyorsasagot és a koltséghatékonysagot.
A fejlesztések Ujabb fazisdban, a TakarNet24 rendszerben — Ugyfélkapus regisztraciét kovetGen —
barki szamara hozzaférhet6ek minden magyar ingatlan kozhiteles adatai. Kiilon szolgaltatasként ezek
valtozasardl az lgyfél e-mailben és SMS-ben is kaphat értesitést. A korszer(i informatikai
alkalmazasok nem csak a hivatali mikodést tették korszer(ibbé, de jelentGsen javitottak a hivatal
altal nyujtott kozszolgaltatas szinvonalat és csokkentették a visszaélések kockazatat.
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Nemzetkozi elismerés

Az esettanulmanyban vazolt szervezetfejlesztési intézkedések hatdsdra nem csak a korrupcids
jelenségek szorultak vissza radikalisan, majd tlintek el teljesen, de jelent6sen nétt a foldhivatalok
altal nyujtott szolgdltatds minésége is. Ezt a pozitiv valtozast nem csak a fdldhivatalokkal
kapcsolatban allé allampolgarok és szervezetek (kozjegyz6k, Ggyvédek, hitelintézetek, végrehajtok
stb.), hanem nemzetkozi szervezetek adatai is aldtdmasztjak. A Vilagbank Doing Business felmérése —
az Uzleti kornyezet részindikdtoraként — 2005 éta méri az ingatlanok bejegyzésének id6tartamat a
vildg orszdgaiban. Magyarorszag teljesitménye a 2007-2009 kozotti id6szakban szamottevé,
kiilonosen, ha masfél évtizeddel ezel6tti tobb éves ligyintézési idével hasonlitjuk dssze.
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3. abra: A magyarorszagi ingatlantulajdon-bejegyzési eljaras helyzete a Vilagbank Doing Business felmérés
tulajdon bejegyzésre (registering property) vonatkozo részadatai alapjan (2005-2014). A rangsorra vonatkozdan
2005-2006-0s adatok nem allnak rendelkezésre. Forras: http://www.doingbusiness.org/Custom-Query/hungary

A Foldhivatal stratégiajanak Ill. fejezete ,JOVOKEPUNK - amilyennek elképzeljiik magunkat

Célunk, hogy olyan Foldhivatalban dolgozzunk, mely a tarsadalom bizalmat és megbecsilését élvezi,
Ugyfeleink elismerését kivivja:

- észrevessziik, hogy tarsadalmi érdekeket szolgalva, részei vagyunk egy nagyobb egésznek, ezért
egyuttmuikodésre toreksziink,

- a biztonsagos ingatlanforgalom alapjat garantalva, a gazdasagi fellendiilést el6segitjik,

- egységes, naprakész (ligyirathatraléktol mentes) és elérhet6 ingatlan-nyilvantartdst vezetiink,
torvényesen és atlathatéan mikodiink, kozérthetéen, gyorsan és udvariasan szolgaltatunk,

- a kozjot partatlanul, hatékonyan és koltségtakarékosan szolgaljuk,

- hatékonysagunkkal és dijbevételeinkkel a Kormdanyhivatal bastyai vagyunk,

- tisztvisel6ink korszer( szakmai ismeretekkel rendelkeznek, a szakmai irdnyité szerv stabil tamaszai
vagyunk,

- az elektronikus Ugyintézés bevezetésének és a kozigazgatas egyszerUsitésének el6mozditoi
vagyunk.”
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Osszegzés

A FG6varosi Foldhivatal hosszu fejlédésen ment keresztiil, mig egy rosszul m(ikods, atlathatatlan
szervb6l a kozigazgatas egyik legjobban m(kod6 szervezetévé valt. A kovetkezetes és jo
menedzsmentnek, az eredményorientalt vezetésnek koszénhetben ismeretlenné valt a korrupcid és a
hivatali visszaélés, jelent&sen nétt a szervezet szakmai szinvonala, stabilizalédtak a mikodés személyi
és pénzigyi feltételei és a szervezet miikodése hosszu tavon is fenntarthatd. A szamonkérhet6ség, az
etikus mUkodés, a szakmai felkésziiltség a korrupcié megel6zését jelenti, mindezen elemek kdzott
pedig a felkésziilt és hiteles vezetés teremti meg az 6sszhangot. A fentiek alapjan elmondhatjuk, hogy
a F6vdérosi Foldhivatalnal évek alatt sikeriilt a valtozo kiilsé feltételekhez jél alkalmazkodd, integritas
alapu szervezeti kulturat és mikodést kialakitani.
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