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Türk Sanayicileri ve ‹fladamlar› Derne¤i
(TÜS‹AD), özel sektörü temsil eden sanayici
ve ifladamlar› taraf›ndan 1971 y›l›nda,
Anayasam›z›n ve Dernekler Kanunu’nun il-
gili hükümlerine uygun olarak kurulmufl,
kamu yarar›na çal›flan bir dernek olup gö-
nüllü bir sivil toplum örgütüdür.

TÜS‹AD, demokrasi ve insan haklar› ev-
rensel ilkelerine ba¤l›, giriflim, inanç ve dü-
flünce özgürlüklerine sayg›l›, yaln›zca asli gö-
revlerine odaklanm›fl etkin bir devletin varol-
du¤u Türkiye’de, Atatürk’ün ça¤dafl uygarl›k
hedefine ve ilkelerine sad›k toplumsal yap›n›n
geliflmesine ve demokratik sivil toplum ve laik
hukuk devleti anlay›fl›n›n yerleflmesine yar-
d›mc› olur. TÜS‹AD, piyasa ekonomisinin hu-
kuksal ve kurumsal altyap›s›n›n yerleflmesine
ve ifl dünyas›n›n evrensel ifl ahlak› ilkelerine
uygun bir biçimde faaliyette bulunmas›na
çal›fl›r. TÜS‹AD, uluslararas› entegrasyon he-
defi do¤rultusunda Türk sanayi ve hizmet ke-
siminin rekabet gücünün art›r›larak, ulusla-
raras› ekonomik sistemde belirgin ve kal›c› bir
yer edinmesi gerekti¤ine inan›r ve bu yönde
çal›fl›r. TÜS‹AD, Türkiye’de liberal ekonomi
kurallar›n›n yerleflmesinin yan›s›ra, ülkenin
insan ve do¤al kaynaklar›n›n teknolojik yeni-
liklerle desteklenerek en etkin biçimde kulla-
n›m›n›; verimlilik ve kalite yükseliflini sürekli
k›lacak ortam›n yarat›lmas› yoluyla rekabet
gücünün art›r›lmas›n› hedef alan politikalar›
destekler.

TÜS‹AD, misyonu do¤rultusunda ve fa-
aliyetleri çerçevesinde, ülke gündeminde bu-
lunan konularla ilgili görüfllerini bilimsel
çal›flmalarla destekleyerek kamuoyuna du-
yurur ve bu görüfllerden hareketle kamu-
oyunda tart›flma platformlar›n›n  oluflmas›-
n› sa¤lar.

Paris’te 14 Aral›k 1960 tarihinde imza-
lanan ve 30 Eylül 1961 tarihinde yürürlü¤e
giren Konvansiyon’un 1. Maddesine göre,
Ekonomik ‹flbirli¤i ve Kalk›nma Örgütü
(OECD), afla¤›daki amaçlar do¤rultusunda-
ki politikalar› destekler:

Üye ülkelerde, mali istikrar› koruyarak
sürdürülebilir en yüksek ekonomik büyüme
ve istihdam düzeylerine ve daha yüksek ya-
flam standartlar›na eriflmek, böylece dünya
ekonomisinin geliflmesine katk›da bulun-
mak;

Üye olan ve olmayan ekonomik kalk›n-
ma sürecindeki ülkelerde sa¤l›kl› bir ekono-
mik geliflmeye katk›da bulunmak; ve

Dünya ticaretinin uluslararas› yüküm-
lülüklere uygun olarak, çok tarafl› ve ayr›m-
c› olmayan bir temelde geliflmesine katk›da
bulunmak. 

OECD’nin ilk üye ülkeleri ABD, Alman-
ya, Avusturya, Belçika, Danimarka, Fransa,
Hollanda, ‹ngiltere, ‹rlanda, ‹spanya, ‹sveç,
‹sviçre, ‹talya, ‹zlanda, Kanada, Lüksem-
burg, Norveç, Portekiz, Türkiye ve Yunanis-
tan’d›r. Afla¤›daki ülkeler daha sonra, pa-
rantez içinde belirtilen tarihlerde kat›larak
üye olmufllard›r: Japonya (28 Nisan 1964),
Finlandiya (28 Ocak 1969), Avustralya (7
Haziran 1971), Yeni Zelanda (29 May›s
1973), Meksika (18 May›s 1994), Çek Cum-
huriyeti (21 Aral›k 1995), Macaristan (7
May›s 1996), Polonya (22 Kas›m 1996) ve
Kore (12 Aral›k 1996). Avrupa Toplulu¤u
Komisyonu da OECD çal›flmalar›na kat›l-
maktad›r (OECD Konvansiyonu, Madde
13).
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SUNUÞ

Bu rapor OECD Kamu Yönetimi Birimi’nin 1996 y›l›nda “Kamu Yönetimi
Raporlar›” dizisinin 14. nolu yay›n› olan, seçilmifl üye ülkelerde kamu hizmetinde
etik ve davran›fl kurallar› ile ilgili araflt›rmas›n›n ürünüdür. Avustralya, Finlandi-
ya, Meksika, Hollanda, Yeni Zelanda, Norveç, Portekiz, Birleflik Krall›k ve Birleflik
Devletler taraf›ndan haz›rlanm›fl olan ülke raporlar›n›n analizine dayanmakta-
d›r. 

Rapor, Kamu Yönetimi Komisyonu'ndan Sally Washington taraf›ndan ve
Kanada Özel Dan›flmanl›k Ofisi'nden Elia Armstrong'un deste¤iyle haz›rlanm›flt›r. 

Rapor OECD Kamu Yönetimi Komisyonu taraf›ndan gözden geçirilmifl olup
OECD Genel Sekretaryas›’n›n sorumlulu¤u alt›nda yay›mlanmaktad›r. 
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YÖNET‹C‹ ÖZET‹

OECD ülkeleri, devlete karfl› duyulan güvenin azalmas›ndan kayg› duymakta-
d›rlar. Bu sözde "güven aç›¤›" kamu görevlilerinin uygunsuz davran›fllar›ndan büyük
yolsuzluklara kadar uzanan, herkesçe bilinen "skandallar" taraf›ndan körüklenmek-
tedir. Üye ülkelerin pek az›, belki de hiçbiri, kamu hizmetine yak›fl›r flekilde davra-
n›lmad›¤› flaibesinden veya gerçe¤inden tümüyle uzak kalamam›flt›r. Sonuçta devlet
yönetiminde etik ve standartlar, kamusal ya da siyasi yaflamda önemli bir konu ha-
line gelmifltir. 

Bu rapor dokuz OECD ülkesinin - Avustralya, Finlandiya, Meksika, Hollanda,
Yeni Zelanda, Norveç, Portekiz, Birleflik Krall›k ve Amerika Birleflik Devletleri - ka-
mu hizmetinde eti¤e ve davran›fl kurallar›na yaklafl›m›n› incelemektedir. Raporda
yer alan saptamalar genifl bir uygulama alan›na sahiptir. Rapor;

- Etik ve davran›fl kurallar›n› etkileyen güçleri irdeler ve kamu yönetimi tarzla-
r›ndaki de¤iflikliklerle en yak›ndan ba¤lant›l› olanlar› mercek alt›na al›r (II.
Bölüm);

- ‹stenmeyen davran›fl biçimlerini önlemek ve olumlu davran›fllar› teflvik etmek
için kullan›lan araç ve süreçleri betimler. Bunlar "etik altyap›" olarak tan›mla-
n›r (III. Bölüm);

- Dokuz kat›l›mc› ülkede etik alan›ndaki güncel giriflimleri özetler ve yaklafl›m
ve stratejilerdeki e¤ilimler ile farkl›l›klar› ortaya koyar (IV. ve V. Bölüm); ve

- Etik ve davran›fl kurallar› aç›s›ndan önem tafl›yan, eski tarz kamu idaresi ve
yeni tarz kamu yönetimi aras›ndaki potansiyel gerilim noktalar›n›n tart›fl›lma-
s›yla son bulur (VI. Bölüm).

De¤iflen Bir Kamu Yönetimi Ortam›

Kamu çal›flanlar› eskisinden farkl› olan ve de¤iflimin devam etti¤i bir ortamda
hizmet sunarlar. Artan kaynak k›s›tlamalar›yla birlikte daha fazla kamu gözetimi ve
vatandafllar›n daha yo¤un talepleriyle karfl› karfl›yad›rlar. Yetki ve sorumluluklar›n
alt birimlerle paylafl›lmas› ve daha genifl takdir yetkisi; kamu sektörünün ticarilefl-
mesi; de¤iflen kamu/özel sektör etkileflimi; ve de¤iflen hesap verme düzenlemeleri
dolay›s›yla yeni ifllev ve sorumluluklar üstlenmektedirler. K›sacas›, “devlet iflini” yü-
rütmek için yeni yöntemler benimsemek durumundad›rlar. Kamu yönetimi reformu-
nun etkinlik ve etkililik aç›s›ndan getirdi¤i önemli geri dönüfllere karfl›n baz› düzen-
lemelerin etik ve davran›fl kurallar› üzerinde beklenmeyen etkiler yaratt›¤› düflünü-
lebilir. Bu söz konusu de¤iflikliklerin yanl›fl ya da etik olmayan davran›fllar› art›rd›-
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¤› ileri sürmek de¤ildir. Ancak kamu çal›flanlar› kendilerini ç›kar veya hedeflerin ça-
t›flt›¤› ve nas›l davranmalar› gerekti¤ine dair pek az yönlendirmenin oldu¤u ortam-
larda bulabilirler. Gerçekte kamu çal›flanlar›n›n davran›fllar›n› düzenleyen gelenek-
sel de¤er ve sistemlerle, de¤iflen bir kamu sektörü ortam›nda onlardan beklenen rol
aras›nda giderek artan bir uyumsuzluk oldu¤u söylenebilir. 

"Etik Altyap›"

Ülkeler istenmeyen davran›fl biçimlerini önlemek ve olumlu davran›fllar› teflvik
etmek için bir dizi araç ve süreçten yararlan›rlar. Bu rapora göre bir "etik altyap›"n›n
sekiz kilit unsuru vard›r - siyasi irade; etkili bir yasal altyap›; etkin hesap verme me-
kanizmalar›; uygulanabilir davran›fl kurallar›; mesleki sosyalleflme mekanizmalar›
(e¤itim dahil); kamu hizmetinde uygun çal›flma koflullar›; etik konularda eflgüdüm
sa¤layan baz› kurulufllar›n varl›¤›; ve kamu görevlilerini denetleyen etkin bir sivil
toplum (sorgulay›c› bir medyan›n varl›¤› dahil). Sonuçta bir etik altyap›n›n de¤iflik
ö¤eleri aras›ndaki göreceli sinerji o ülkenin kültürel ve idari geleneklerine, kamu
yönetimine genel yaklafl›m›na ve geçmiflte etik davran›fllara verdi¤i deste¤e ba¤l›
olacakt›r. Di¤er yönetim araçlar›nda oldu¤u gibi etik altyap›n›n etkinli¤i, onun ha-
yata geçirilmesi, kavranmas› ve uygulanmas›ndaki tutarl›kla yak›ndan ba¤lant›l›d›r. 

Etik Alan›nda Yeni Giriflimler

Bu çal›flmada yer alan dokuz ülke, özellikle son befl y›l içinde etik alan›nda bir-
çok giriflimde bulunduklar›n› bildirmifllerdir. Bu giriflimler V. Bölüm'de özetlenmek-
tedir. Reform yaklafl›mlar› üç ana bafll›k alt›nda toplanabilir: Etik yönetimi sistemle-
ri oluflturmak ve boflluklar› doldurmak için yürütülen genel amaçl› gözden geçirme-
ler (Finlandiya, Hollanda, Norveç, Birleflik Krall›k, Amerika Birleflik Devletleri); etik
yönetimini kamu yönetiminin genelindeki reformlara göre (Avustralya, Yeni Zelan-
da); ve kamu sektörünün modernizasyonu programlar›n›n bir parças› olarak (Mek-
sika, Portekiz) yeniden odaklamak için yap›lan çal›flmalar. Bu ülkelerin bafllang›ç
noktalar›ndaki ve stratejilerindeki farkl›l›klara karfl›n, etik yönetimlerinde baz› ortak
noktalar dikkat çekmektedir. 

Kat›l›mc› ülkelerin ço¤u, devletin genelinde teflvik etmek istedikleri de¤erleri ta-
n›mlamaya çal›flm›flt›r. Bunlar V. Bölüm'ün bafl›ndaki kutuda özetlenmifltir. Bu de-
¤erler modern devletlerin iflleyiflinde aranan etik iklim aç›s›ndan büyük benzerlik-
ler göstermektedir. Davran›fl kurallar›n›n daha az kuralc› bir kamu yönetimi rejimi-
ne ters düfltü¤ü iddialar›na karfl›n sözü edilen dokuz ülkenin befli, son befl y›l için-
de yeni kurallar› uygulamaya koymufl olup alt›nc›s› da tasar›m aflamas›ndad›r. Do-
lay›s›yla ülkeler hali haz›rda kamu çal›flanlar›ndan beklenen davran›fllar›, tüm ayr›n-
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t›lar›yla olmasa da aç›kça ortaya koyma gereksinimi duymaktad›rlar. Gerçekte gü-
nümüzde baz› ülkelerde devletin genelinde uygulanan davran›fl kurallar› mevcut
olup tek tek kurumlar buradan yola ç›karak, özgül hedef ve misyonlar›n› yans›tan,
amaçlar› do¤rultusunda biçimlenen kurallar tasarlamaktad›rlar. Ayr›ca gelifltirilmifl
muhaberat önlemleri arac›l›¤›yla etkinliklerin fleffaflaflt›r›lmas› ve kamu çal›flanlar›-
n›n mali ve di¤er alanlardaki ç›karlar›n› ortaya koymalar› gere¤i vurgulanmaktad›r.
Ayr›nt›l› kontrollerden ziyade genifl kapsaml› bir yönlendirmeye (de¤erleri ve genifl
tabanl› davran›fl kurallar›n› tan›mlamak) ve daha çok fleffaflaflmaya (ihbar ve bildi-
rim) yap›lan bu vurgu, kamu yönetimindeki daha yayg›n e¤ilimleri yans›tmaktad›r. 

Etik Yönetiminin Kamu Yönetimindeki Yeri 

Burada sorun, ülkelerin etik altyap›lar›n›n genel kamu yönetimi reformlar›yla ne
kadar uyumlu oldu¤u ve bunlar› nas›l takviye etti¤idir. Kamu idaresine geleneksel
yaklafl›mlar ile yeni kamu yönetimi tarzlar› aras›ndaki potansiyel gerilimler gittikçe
netleflmektedir. Belki de etik, bu gerilim ve karfl›tl›klar›n en aç›k biçimde yafland›¤›
aland›r. Örne¤in kural ve kontrollerin azalmas›, hata ve uygunsuz davran›fllara da-
ha fazla olanak tan›maktad›r. Di¤er yandan çok fazla kural ve kontrol de devletin
iflleyiflini sekteye u¤ratabilir: Devlet memurlar› hata yapma kayg›s›ndan dolay› risk-
ten (ve inisiyatiften) kaç›nma e¤ilimine girerler. Kamu idaresi ya da yönetim para-
digmas›n›n ikisinden birinin üstünlü¤ünü iddia etmek ve bunun etik yönetiminde
de geçerli oldu¤unu söylemek isabetli olmayacakt›r. Ülkeler siyasi ve idari gelenek-
lerinden yola ç›karak kendileri için do¤ru olan sonuçlara var›rlar. Ancak onlardan
beklenen, ülkedeki etik yönetimi rejiminin kamu yönetiminde benimsenen genel
yaklafl›mla tutarl›l›k göstermesidir. Örne¤in kat›, merkezi ve uyum eksenli bir etik
altyap›s›yla yetki ve sorumluluklar›n alt birimlerle paylafl›ld›¤›, sonuçlara dayal› yö-
netim sistemlerinin birlikteli¤i tutarl›l›k göstermeyecektir. 

Bir ülkenin kamu idaresi ve yönetimi (“Managerialism”) aral›¤›ndaki konumun-
dan ba¤›ms›z olarak (dokuz kat›l›mc› ülkenin yer ald›¤› kategoriler VI. Bölüm'de
gösterilmektedir), “üç E” tabir edilen amaçlar olarak “ekonomi, etkinlik ve etkililik”
önemlerini korumaktad›r. Ancak ülkelerin dördüncü “E” olan “etik” konusuna gide-
rek daha fazla öncelik verdikleri aç›kt›r. Do¤ru davran›fl her zaman iyi yönetiflimin
önkoflulu olmufltur. OECD ülkelerinin kamu sektörlerinde yaflanan de¤iflikliklere
karfl›n, ya da belki onlar sayesinde, iyi ve etik bir davran›fl giderek daha büyük
önem kazanmaktad›r. Bu nokta, kamu yönetimi reformlar›n›n baflar›s›nda ve gerçek-
te devlete duyulan güvende belirleyici olacakt›r. Bu ise, etkin bir etik altyap›n›n
oluflturulmas›n› gerektirmektedir.
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1. G‹R‹fi
Birçok OECD ülkesinde devlete duyulan güven gözle görülür biçimde azalmak-

tad›r. Vatandafllar adeta karar vericilere1 güvenlerini yitirmekte ve bu süreç, devletin
ve kurumlar›n›n meflruiyetini olumsuz yönde etkilemektedir. Bu sözde "güven aç›-
¤›", devlet memurlar›n›n "uygunsuz davran›fl›" olarak görülebilecek unsurlardan bü-
yük yolsuzluklara kadar uzanan, herkesçe bilinen "skandallar" taraf›ndan körüklen-
mektedir. Üye ülkelerin pek az›, belki de hiçbiri, kamu hizmeti kurallar›n›n ihlal
edildi¤i flaibesinden veya gerçe¤inden tümüyle uzak kalamam›flt›r.

Ancak standartlar genelde düflüyor mu yoksa kabahatler ve hatta basit hatalar
bile daha görünür hale mi geldi? Sorun gerçekten kötü davran›fl m› yoksa iyi dav-
ran›fl›n ne oldu¤una dair iflaret ve yönlendirmedeki eksiklik mi? Ya da sadece kamu
çal›flanlar›n›n davran›fllar›n› düzenleyen geleneksel de¤er ve sistemlerle onlardan
beklenen modern roller aras›ndan artan bir uyumsuzluk mu söz konusu? 

OECD ülkelerinde sorunun nedenleri veya boyutlar›yla ilgili görüfller ne olursa
olsun kesin olan nokta bu konuda bir fleyler yapma ihtiyac›n› hissettikleridir. Dev-
let yönetiminde etik ve standartlar, OECD ülkelerinde önemli bir tart›flma konusu
haline gelmifltir. Bu ise kamu çal›flanlar›n›n davran›fllar›n› yöneten sistemlerin göz-
den geçirilmesi dahil olmak üzere kamu yaflam›n› "temizleme" amaçl› birçok çaba-
ya yans›m›flt›r. 

PUMA Çal›flmalar› 

OECD Kamu Yönetimi Teflkilat› (“PUMA”) kamu hizmetinde etik ve davran›flla-
r›n yönetimi ve sürdürülmesi konular›n› incelemek üzere gönüllü OECD ülkelerinin
kat›ld›¤› bir çal›flma bafllatm›flt›r. Çal›flman›n önde gelen amaçlar›, kamuda etik yö-
netiminde kullan›lan araç ve süreçleri ve bunlar›n iflleyiflini tarif etmenin yan›s›ra,
kamu yönetimi ›slah›n›n kamu çal›flanlar›n›n rollerini nas›l etkiledi¤i ve günümüzde
OECD ülkelerinde kamu hizmetinde aranan etik iklim gibi ba¤lamsal etkenler hak-
k›nda niceliksel bilgilere ulaflmakt›r. 

Dokuz ülke kendi deneyimleriyle ilgili raporlar haz›rlamay› gönüllü olarak üst-
lenmifllerdir. Bunlar, Avustralya, Finlandiya, Meksika, Hollanda, Yeni Zelanda, Nor-
veç, Portekiz, Birleflik Krall›k ve Birleflik Devletler'dir. Bu dokuz ülke, OECD üye ül-
kelerindeki siyasi ve idari sistemler aral›¤›n› tümüyle kapsamasa da - örneklemde

1. Örnek için bkz. "Avrupa'n›n Nabz›; Siyasi ve Toplumsal De¤er ve Tav›rlar›n ‹ncelenmesi", Times Mirror Centre of the
People and the Press, 1991.
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‹ngiliz ve Kuzey sistemleri a¤›rl›ktad›r - eti¤e ve davran›fl kurallar›na yaklafl›mlarda-
ki benzerlik ve farkl›l›klara dair önemli tespitler sunmaktad›r. Bu ise önemli bir bafl-
lang›çt›r. 

Bu ilk çal›flman›n belki en önemli ç›kt›lar›ndan biri, etik ve davran›fl yönetimi-
ni incelemek için basit fakat güçlü bir araç olarak etik altyap›n›n gelifltirilmesiydi.
Sav›m›z, kamu hizmetinde standartlar›n “etik altyap›”y› oluflturan bir dizi ifllev ve un-
sur taraf›ndan tan›mlan›p korundu¤udur. Bunlar davran›fllar› s›n›rland›ran ve yüksek
davran›fl standartlar›n› teflvik eden kural, kontrol, koflul ve aktörlerdir. Bu kavram
ve bileflenleri afla¤›da III. Bölüm'de tarif edilmektedir. 

Raporda flunlar amaçlanm›flt›r: 

- Kamu sektörü ortam›nda kamu çal›flanlar›n›n ahlak›n› ve davran›fllar›n› etkile-
yen unsurlar› veya de¤ifliklikleri ortaya koymak (II. Bölüm)

- Etik altyap›n›n unsurlar›n›, nas›l çal›flt›klar›n› ve etik davran›fl›n koflullar›n›
oluflturmak için nas›l bir etkileflime girdiklerini tarif etmek (III. Bölüm)

- Çal›flmada yer alan OECD ülkelerinde, kamu hizmetinde etik yönetimiyle il-
gili yeni giriflimleri tarif etmek (IV. Bölüm)

- Bu giriflimlerdeki benzerlik, farkl›l›k ve e¤ilimleri tespit etmek (V. Bölüm)

- Kamu yönetiminde kurallara dayal› sistemden, sonuçlara dayal› sisteme do¤-
ru yönelimin etik ve davran›fl alanlar›nda yaratt›¤› baz› çeliflki ve gerilimlerin
alt›n› çizmek (VI. Bölüm)

1997 PUMA çal›flma program› bu incelemeyi temel alacakt›r. Bu çal›flmada yer
alan kavram ve bulgular, kamu sektöründe etik kurallar ve davran›fl biçimlerinin ta-
n›mlanmas›, yayg›nlaflt›r›lmas› ve izlenmesine yönelik bir kontrol listesi ve rehber
oluflturmak için kullan›lacakt›r. 

Kapsam, Tan›mlar ve S›n›rlar

Raporun kapsam›n› bu flekilde belirttikten sonra s›n›rlar›n› çizmek ve çal›flmada
kullan›lan baz› terimleri tan›mlamak yararl› olacakt›r. 

Siyasi/‹dari Arayüz

Bu rapor seçilmifllerin de¤il, kamu çal›flanlar›n›n dürüstlü¤üne ve davran›fllar›na
odaklanmaktad›r. Ancak uygulamada siyasi idari arayüzü tan›mlamak zordur. Kamu-
oyu, siyasetçi ve devlet memurlar›n› ayn› kefeye koyma e¤ilimindedir. Gilman'›n
(Birlesik Devletler) belirtti¤i gibi;
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"Karfl›m›zdaki ikilem, vatandafl›n h›flm›n›n nereye yöneldi¤ini anlamakt›r. Ör-
ne¤in ço¤u Amerikal›, federal hükümetten söz ederken yürütme ve yasama kollar›-
n› birbirinden ay›rmaz; ya da yürütmenin içinde yer alan siyasetçi ve bürokratla-
r›... dolay›s›yla devletin tümünün yolsuzlu¤a kar›flm›fl olarak görülmesini anlamak
kolayd›r." 

Bu olgu sadece Birleflik Devletler gibi siyasi kayg›larla tayinle doldurulan pozis-
yonlar›n fazla oldu¤u idari sistemlerde görülmez. Etik ve iyi davran›fllardaki eksik-
likleri gidermeye yönelik birçok çaba her türlü devlet görevlisini kapsar. Örne¤in
Birleflik Krall›k'ta Kamu Yaflam›nda Standartlar Komisyonu (Nolan Komisyonu) -
devlet memurlar› ve siyasetçiler aras›nda ay›r›m yapmakla birlikte - bütün kamu fa-
aliyetlerinde geçerli olan standartlar› incelemekle görevlendirilmiflti. 

Bu yüzden bu rapor, "liderlik" rolleriyle ya da düflen standartlarla ilgili soru ve
kayg›lar›n hedefi olmalar› nedeniyle siyasetçilerin rolünü göz ard› etmektedir. An-
cak onlar ayr› bir inceleme konusu olmaktan çok devlet memurlar› ile iliflkileri ba¤-
lam›nda ele al›nmaktad›r. Sadece siyasi alana ait konular üye ülkelerin baz›lar›nda
kayg› yaratsa da - siyasi partilerin finansman› ya da siyasi kampanyalar gibi - bu ça-
l›flman›n kapsam› d›fl›ndad›r. Kamu sektörünün çekirdek olmayan alanlar›nda çal›-
flanlardan da yeri geldikçe söz edilecektir. 

Yasad›fl›, Etik D›fl› ve Uygunsuz Davran›fllar 

Bu noktada baz› davran›fl flekillerini birbirinden ay›rmak yararl› olacakt›r: “yasa-
d›fl›” - a¤›r suçlardan küçük ihlallere kadar yasalara ayk›r›l›k; “etik d›fl›” - etik kural,
ilke ya da de¤erlere ayk›r›l›k; ve “uygunsuz” - teamül veya uygulamaya ayk›r›l›k.
Yolsuzluk, bu üç bafll›ktan herhangi biri alt›nda ele al›nabilir. Belirleyici özelli¤i, ka-
mu makam›, rolü ya da kaynaklar›n›n özel ç›karlar için (maddi veya di¤er) kötüye
kullan›lmas›d›r.2 Bu kategoriler ve özellikle son ikisi aras›ndaki fark kimi zaman
mu¤lak olsa da bu raporda ihlallerin derecesini göstermek için kullan›lm›fllard›r. 

Yukar›daki ay›r›mlar farkl› sorunlar›n ele al›n›fl› aç›s›ndan önem tafl›r. E¤er söz
konusu olan yasan›n ihlali ise - sahtecilik gibi - gösterilecek tepki, gri alanlar olan
etik d›fl› ve uygunsuz davran›flta oldu¤undan daha az sorunludur. ‹lk olgu bir sap-
ma olarak görülür ve genellikle yarg›n›n yetkisindedir (elbette sistemin iyi iflledi¤i
ve kamu çal›flanlar›n›n fiillerini düzenleyen yasalar›n net oldu¤u varsay›l›rsa). Ancak
- belki sadece bir muhakeme zaaf›na iflaret eden - uygunsuz bir davran›flta bulunul-
duysa nas›l tepki gösterilece¤i o kadar aç›k de¤ildir. Blymke ve Bohagen'in (Nor-
veç) belirtti¤i gibi;
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"Vakalar›n ço¤u yasad›fl› fiillerden çok, güç, manipülasyon, haks›zl›k ve baz› si-
yasi ve idari kurumlarda s›k görülen, kurallar›n çarp›t›lmas› ile ilgilidir."

Tan›m itibariyle etik ve davran›fl yönetimi, sadece baz› davran›fllar›n izlenmesi
ve önlenmesiyle s›n›rl› de¤ildir. Ayn› zamanda etik ve düzgün davran›fl› destekleme-
yi amaçlar. ‹yi davran›fl›n ne oldu¤u ile ilgili görüfl birli¤i sa¤lamay› hedefler ve ka-
mu çal›flanlar›na günlük çal›flma ortam› içinde karfl›laflt›klar› olaylarda tav›r ve karar
al›rken ve takdir kullan›rken yol gösterir. Bu yüzden bu rapor yolsuzlu¤u ve baflka
yasad›fl› faaliyetleri göz ard› etmemekle birlikte, iyi davran›fl› teflvik etmeye yönelik
yöntemlerle baz› davran›fllar› önleyici yaklafl›mlar aras›nda bir denge kurmaya çal›-
fl›r. 

‹dealler, De¤erler, Etik ve Davran›fl

‹deal, de¤er, etik ve davran›fl terimlerinin ne anlama geldi¤ine iliflkin bir görüfl
birli¤i olmasa da, - bunlar birçok kez birbirlerinin yerine kullan›l›r - kamu hizmetin-
de etik ba¤lam›nda bu raporda flöyle kullan›lm›fllard›r:

‹dealler: Kamu hizmetinin egemen kültürünü oluflturan unsurlar

De¤erler: Neyin do¤ru ve yerinde oldu¤una dair hükümleri yönlendiren tek tek
ilke veya standartlar

Etik: ‹deallerin günlük hayata uyarlanmas›nda geçerli olan kurallar

Davran›fl: Kamu görevlilerinin gerçek faaliyet ve davran›fllar› 

‹dealler davran›fla dönüfltü¤ünde soyuttan somuta do¤ru ilerleriz. Ancak bu
kavramlar aras›ndaki iliflki karmafl›kt›r ve anlamlar› bazen çak›fl›r. Baz› yorumcular
bu noktay› ayd›nlatmaya çal›flm›flt›r. Örne¤in, "Etik ve de¤erler aras›ndaki kritik ba¤-
lant›, etik standart ve ilkelerin, de¤er çat›flmalar›n›n ya da ikilemlerin çözümünde
kullan›lmas›d›r" (Kerneghan, Chapman'›n içinde, 1993, s. 16). Ayr›ca bu kavramla-
r›n kamu çal›flanlar›n›n günlük rutinlerine uygulanmas› afla¤›daki nedenden dolay›
güçtür: 

"Kamu yöneticileri hala mesleklerinin etik boyutunu kavrama çabas› içinde
olup bunun nedeni, konunun çok yeni olmas› de¤il, meslekleri ve devlet yönetimin-
deki rollerine iliflkin düflüncelerin son y›llarda büyük ölçüde de¤iflmesidir."

(Denhardt, 1989, s. 187)

2. Yolsuzluk kavram›n›n bir tart›flmas› için bkz. Dionysios Spinellis, "Yolsuzluk Olgusu ve ‹yi Yönetiflimde Yap›lmas› Ge-
rekenler", Yolsuzluk ve ‹yi Yönetiflim Konulu OECD Sempozyumu ‹çin Bildiri, Mart 1995.
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Bu rollerin geçmiflte ve günümüzde nas›l de¤iflti¤i ve etik ve davran›fllar üzerin-
deki etkileri II. Bölüm'de ele al›nacakt›r. 

Kültürel Farkl›l›klar Üzerine

Kamu hizmetinde etik, uygulamal› bir alan oldu¤undan kültüre özgü olarak gö-
rülen de¤erlere de¤inmesi kaç›n›lmazd›r. Bu da etik kurallar ve davran›fl biçimleri-
nin kültürler aras›nda genellenmesiyle ilgili baz› tereddütleri aç›klayabilir. Örne¤in
bir ülkede kay›rmac›l›k ve liyakat ilkesinin ihlali olarak görülen bir davran›fl di¤e-
rinde  "memleketlisine yard›m" olarak alg›lan›r. Arma¤an vermek ve kabul etmek bir
ba¤lamda ifl yaflam›n›n ayr›lmaz bir parças›yken baflka bir ba¤lamda büyük sorun-
lar yaratabilir. Ayr›ca ekonomik kalk›nma ve demokratik olgunluk düzeyi gibi et-
kenler de ülkeler aras›nda farkl›l›klar yarat›r. 

Ülkeler aras›ndaki farkl›l›klara karfl›n, gerek kültürel gerekse siyasi ve idari sis-
temlerde, "iyi ve düzgün davran›fl" olarak görülen noktalar giderek ortak bir özellik
göstermektedir. Gilman ve Lewis'in henüz yay›mlanmam›fl bir makalesinde belirtil-
di¤i gibi,

"...demokrasi, piyasa ekonomisi ve profesyonel bir bürokrasi ile yak›ndan ba¤-
lant›l›... temel de¤erler vard›r; siyasi de¤erler olan ‘özgürlük ve adalet’ ile idari
de¤erler olan ‘etkinlik, etkililik ve duyarl›l›k’...”

Bu sonuç, bu çal›flman›n örneklemi taraf›ndan do¤rulanmaktad›r. IV. Bölüm'de
bu ortak de¤erlerin baz›lar›n› ortaya koymaya çal›flaca¤›z. Ancak bu çal›flmada ve
uluslararas› uygulamada as›l önemli olan bu de¤erlerin ne oldu¤undan çok kamu
çal›flanlar›n›n günlük çal›flma ortam›nda nas›l ifllevsellefltirildikleridir.

Etik Neden Önemli?

"Siyasetçilerin ve kamu çal›flanlar›n›n dürüstlü¤ü, demokratik bir toplu-
mun harc›n› oluflturan kritik bir unsurdur."

Alan Rivlin, ‹dare ve Bütçe Dairesi Baflkan›, ABD; Kamu Hizmetinin Gele-
ce¤i Konulu OECD/PUMA Bakanlar Sempozyumu Baflkan›

Kamu çal›flanlar›, gündelik çal›flmalar› s›ras›nda kamu kaynaklar›n›n yöne-
tilmesi, vatandafllarla iliflkiler ve politika oluflturma ifllevleri gibi baz› durumlarda
takdir yetkisi kullan›rlar. Etik, bu kamu gücünün keyfi kullan›m›na set çeken kont-



22

rol ve denge noktalar›ndan biridir. Devlete ve kurumlar›na karfl› güven oluflturma-
n›n ve bunu koruman›n hayati bir unsurudur. Ayr›ca uygulamalar›n, teamüllerin ve
genelde davran›fllar›n s›nand›¤› bir temel oluflturarak kamuoyuna ç›karlar›n›n korun-
du¤u ve ifllerin do¤ru olarak yap›ld›¤›na dair güven verir. Bu yüzden yönetiflimin
kalitesi aç›s›ndan kilit önem tafl›r. 

Kamu sektöründe etik, bir durum de¤il bir faaliyettir. Etik davran›fl›n desteklen-
mesi, sadece uyulmas› gereken kurallar›n listesinin ya da ulafl›lmas› gereken bir sta-
tünün belirlenmesi de¤ildir. Devletin iflleyiflinin temelini oluflturan ve hep devam
eden bir yönetim sürecidir; yönetiflimin baflar›s›nda ve evriminde son derece önem-
lidir: 

"Belki etik gerçekten de yaln›zca bir amaca hizmet eden bir araçt›r, ancak zo-
runlu bir araçt›r. Kamusal ahlak, iyi bir kamu politikas›n›n önkofluludur. Bu an-
lamda baflka herhangi bir politikadan daha önemlidir, çünkü tüm politikalar ona
dayan›r."

(Thomson, 1992, s. 255)

Ve ev iflleri örne¤inde oldu¤u gibi, eti¤in yoklu¤u, varl›¤›ndan daha koay
farkedilir.

"Kamusal ahlak çöktü¤ünde ya da vatandafllara bunu düflündürecek bir du-
rum olufltu¤unda bu konudaki tart›flmalar›n siyasi gündemi bast›rmas› flafl›rt›c› de-
¤ildir. Demokrasilerde yüksek bir ahlak düzeyi, kamu politikas›n›n içeri¤i ile ilgili
tart›flmalar›n güven içinde yap›lmas›n› sa¤lar. Bu yüzden çok önemlidir. Baflka her-
hangi bir konudan daha önemli olmas› bu anlamdad›r."

(Thomson, 1992, s. 256)

Peki kat›l›mc› OECD ülkelerinde kamuda etik ne durumdad›r? 

Standartlar Düflüyor mu?

Standartlar›n gerçekten düflüp düflmedi¤ini kestirmek güçtür. Ortaya ç›kar›lan
yolsuzluk ve sahtecilik vakalar› veya medyaya yans›yan skandallar›n d›fl›nda elimiz-
de kamusal etikle ilgili pek az nesnel veri vard›r. Bunlar da asl›nda ihlallerin önlen-
mesi ve  cezaland›r›lmas›ndaki etkinli¤in artmas›na ya da ço¤unlukla medya taraf›n-
dan olmak üzere, kamuoyunun gündemine daha s›k tafl›nmalar›na atfedilebilir. Ka-
muoyunda standartlar›n düfltü¤ü alg›lamas›na karfl›n (bkz. Kutu 1) kamu görevlileri-
nin etik kurallara uydu¤una dair bir güven de vard›r (bkz. Kutu 2). Bu aç›dan kü-
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çük ihlaller istisnai olup, kamu hizmetinde iyi davran›fl›n ne dereceye kadar “norm”
oldu¤unu gösterir. 

Bu yüzden skandallara insiyaki tepki vermekten kaç›nmak gerekir. Bunun yeri-
ne hükümetler, kamu çal›flanlar›n›n davran›fllar›n› yönlendiren sistemlerdeki boflluk-
lar› ve bunlar›n nas›l doldurulabilece¤ini incelemelidir. Bu tür sorunlar, kamu hiz-
meti ortam›ndaki etik yönetimine zarar veren ve/veya geleneksel sistemleri yetersiz
ya da ça¤d›fl› k›lan güçlerin varl›¤› ile ilgilidir. Gelecek bölümde bu etkenlerden ba-
z›lar› incelenecektir. 

Kutu 1: Standartlar Düflüyor mu?

"Avrupa'da de¤erlerle ilgili tart›flmada ço¤u kifli bir 'ahlak krizi'ne do¤ru git-
ti¤imizi düflünmektedir. Söz konusu olan siyasi otoriteden çok demokratik sis-
temlerin temsil gücüne ve meflruiyetine iliflkin bir güven krizidir - ki bu krizin
kamu kurulufllar›na ciddi yans›malar› olup kurumlara duyulan sayg›n›n erimesi-
ne ve gerek etik gerekse hukuk alanlar›nda rol modellerinin azalmas›na neden
olmaktad›r." (Blymke ve Bohagen, Norveç)

"Kamuoyunda hakim görüfl bir gerilemenin yafland›¤›d›r." (Whetnall, Birle-
sik Krall›k)

"Hollanda'da kamuda etikle ilgili kayg›lar son birkaç y›lda ciddi bir flekilde
artt›." (Maas, Hollanda)

"... kamuoyunun federal hükümete ve kurumlar›na güveninin azald›¤›na da-
ir yayg›n bir görüfl birli¤i vard›r." (Gilman, ABD)
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Kutu 2: Kamuoyunun Devlete Güveni 

"Burada APS'nin (Avustralya Kamu Teflkilat›) hiçbir hatas› ya da kabahati ol-
mad›¤›n› söylemiyoruz. Ancak kuruluflumuz yayg›n yolsuzluk ve kötü idareden
muaf gözüküyor..." (Jones, Avustralya)

"Norveç kamuoyunun ... genelinde ... kamu görevlilerine yayg›n bir güven
vard›r... Yasal güvenceler ve kanun önünde eflitlik gibi, gerek ceza kanunu ve
medeni kanun gerekse idari kanunlarla sabit olan refah devletimizin temel de-
¤erlerine dayal› bir güven bu." (Blymke ve Bohagen, Norveç)

"Finlandiya kamuoyunda devletin ve kurumlar›n›n tarafs›zl›¤›na ve nesnel-
li¤ine güven hala güçlüdür." (Aijala ve Hyvönen, Finlandiya)

"Kamu hizmetinin baz› küçük istisnalar d›fl›nda baflar›l› olmas›, kurumlar›n
nezaret ve vesayet rollerine verilen önemin sürdü¤ünü ya da artt›¤›n› göster-
mektedir." (Devlet Hizmetleri Komisyonu, Yeni Zelanda)

"Ço¤u nesnel performans kriterine göre federal kamu görevlileri art›k geç-
miflteki herhangi bir dönemden daha etkili, verimli ve profesyonel bir flekilde
çal›flmaktad›r." (Gilman, ABD)  

"...kamu görevlilerinin büyük ço¤unlu¤u bu yüksek standartlara uyar. An-
cak standartlar›n korunmas›na ve uygulanmas›na yönelik usullerde zaaflar var-
d›r. Bu yüzden kamu görevlileri kabul edilebilir davran›fl›n s›n›rlar› konusunda
her zaman olmas› gerekti¤i kadar net de¤ildir. Biz, bunu kamuoyundaki rahat-
s›zl›¤›n bafll›ca nedeni olarak görüyoruz." (Lord Nolan'›n sözleri, Whetnall, Bir-
leflik Krall›k'tan al›nt›)
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2. KAMU H‹ZMET‹NDE ET‹⁄‹ VE DAVRANIfi KURAL-
LARINI ETK‹LEYEN UNSURLAR

Bu çal›flmada yer alan ülkelerin hepsi kamu sektörü yönetiminde önemli re-
formlar yapt›. Baz›lar› kurallara dayal› bir kamu idaresinden sonuçlara ve perfor-
mansa dayal› bir kamu yönetimine geçiflte öncü ülkeler olarak tan›mlanabilir. Bu
bölümde sözü edilen unsurlar belki de OECD genelinden ziyade bu ülkelerde geli-
flen bask›lar› veya çeliflkileri yans›tmaktad›r. Buna karfl›n, ya da belki bu yüzden,
benzer reform stratejilerini planlayan ülkeler için önemli mesajlar içerirler. 

S›n›rl› Kaynaklarla Çal›flmak

Tüm OECD ülkelerinde kamu harcamalar›n›n azalt›lmas› yönünde ciddi bask›-
lar söz konusudur. Bütçe k›s›tlamalar› ve kamudaki iflgücünün azalt›lmas› dahil, ka-
mu sektörü faaliyetlerinin etkinlik ve etkilili¤ini art›rmaya yönelik bir dizi önlem
al›nm›flt›r (OECD, 1995). Tek tek kurumlardaki bütçe indirimi ya da k›s›tlamalardan
dolay› kamu çal›flanlar›n›n ayn› veya daha yüksek bir performans› daha az kaynak-
la tutturmalar› beklenmektedir. Bunun d›fl›nda baz› ülkelerde kamuda ciddi bir kü-
çülme yaflanm›flt›r. ‹fle alma, terfi ve maafl art›fllar› durdurulmufl ya da bunlara kat›
s›n›rlar getirilmifltir. Bunlar›n kamudaki çal›flma ortam› üzerinde bir dizi etkisi ol-
mufltur. Gilman'›n (ABD) belirtti¤i gibi;

"Küçülme, federal hükümet çal›flanlar›na ifllerinin tehlikede oldu¤unu hissettir-
di¤i ölçüde güvensizlik yarat›r. Kurumsal bütçe k›s›tlamalar›, terfilerin geciktirilme-
sine ya da tazminat düzeylerinin özel sektörün gerisine düflmesine neden olabilir.
Bu durum da çal›flanlar›n moralini olumsuz yönde etkileyebilir."

Maafl düzeylerinin ve sürekli de¤iflimin, eti¤i ve davran›fl› olumsuz etkileyebile-
ce¤ine ve daha kötüsü yolsuzlu¤u artt›rabilece¤ine dair tart›flma sürmektedir. Maafl-
lar›n kamu çal›flanlar›n› d›flar›da çal›flmaya zorlayacak ya da rüflvete boyun e¤dire-
cek kadar düflük olmas› elbette bir sorundur. Fakat bu OECD ülkelerinde nadiren
görülen bir olgudur. Ancak flu da vard›r ki, çal›flanlar hak ettiklerinden az maafl al-
d›klar›n› düflünür ve kendilerini güvende hissetmezse, k›sacas› moralleri bozuksa,
fazladan bir çaba göstermek onlara daha zor gelecektir. Üstelik kaynaklar k›s›tl› ol-
du¤unda "köfleyi dönme" ya da usul kurallar›na uymama yönünde bask›lar do¤abi-
lir. Anlafl›lan ço¤u ülke bu etkenlerin muhtemel risklerinin fark›ndad›r ve kamu gö-
revlilerinin çal›flma koflullar›n›n, etik davran›fla uygun bir ortam›n yarat›lmas›nda
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önemli oldu¤unu kabul eder. (Bu konunun ayr›nt›lar› III. Bölüm'de Kamu Hizmeti
Koflullar› bafll›¤› alt›nda yer almaktad›r). 

Kaynak daralmas›n›n belki daha do¤rudan bir etkisi, maliyetleri düflürmek gün-
deme geldi¤inde, ilk gözden ç›kar›lan›n -ifle alma e¤itimi ve etik e¤itimi dahil olmak
üzere- e¤itim olmas›d›r. Gilman'›n (ABD) belirtti¤i gibi, "...bütçe konular›nda zor se-
çimler yapmak zorunda kalan kurumlar›n etik programlar›na yeterli kaynak ay›rma-
malar› riski vard›r."

Kamu sektöründe küçülme ayr›ca, çal›flanlar›n kamu sektöründen ayr›ld›ktan
sonra çal›flacaklar› ifller üzerindeki k›s›tlamalar ve potansiyel ç›kar çat›flmalar› gibi
konular› gündeme getirir. Küçülme sürecinde ifllerini kaybeden çal›flanlar›n, ç›kar
çat›flmalar›n›n do¤abilece¤i ifllerde çal›flt›r›lmamas› adil midir? E¤er kamu sektörün-
den topluca ayr›lan bir grup görevli -hükümetlerin özellefltirmeye ya da tüm bir hiz-
met alan›n› veya baz› ifllevleri ihaleye açmaya karar verdikleri durumlarda bu
kuvvetli bir olas›l›kt›r- bir flirket kurarak kamu sektörü ihalelerine talip olurlarsa ne
olur? "‹çeriden edindikleri bilgiler" onlar› özel sektördeki rakiplerine karfl› avantajl›
bir konuma m› getirir?

Vatandafllar›n Talepleri

Devletin daha müflteri odakl› bir hale gelmesi birçok ülkede kamu yönetimi
reformunun önemli bir parças›d›r. Bu da kamu görevlilerinin daha k›s›tl› kaynaklar-
la idare etmekle kalmay›p kamuoyunun daha fazla ve nitelikli hizmet taleplerine ya-
n›t vermek durumunda olmas› demektir. Hükümetlerin hedefledi¤i hizmet stan-
dard›n› ve düzeyini kamuoyuna aç›klamalar› da (örne¤in Vatandafl Bildirgeleri ile)
söz konusu bask›y› art›rm›flt›r. Bu durumda müflteri haklar› ile kamu çal›flanlar›n›n
bütçe k›s›tlamalar›na uyma yükümlülü¤ü aras›nda çat›flma ç›kabilir.

Gerçekte kamu çal›flanlar› ile vatandafllar aras›ndaki iliflkiler temelden de¤iflmek-
tedir. ‹dari faaliyetleri yönlendiren prensibin dönemin hükümetine ya da "Bakana
ba¤l›l›k" oldu¤u anlay›fl›, kamu çal›flanlar›n›n art›k "vatandafl" adl› baflka bir patrona
da do¤rudan hizmet etmelerinin istendi¤i günümüzde yetersiz kalmaktad›r. Kuram-
sal düzeyde, hükümete ve müflterilere hizmet aras›nda bir çeliflki yoktur: müflteriler
hükümet politikalar›yla belirlenen haklar›n› al›rlar. Fakat uygulamada, kamu çal›flan-
lar›n›n, "duyarl›l›k" ve "vatandafla hizmet" ad›na vatandafllarla gündelik iliflkilerinde
giderek daha fazla takdir yetkisi kullanmalar› beklenmektedir. Pratikte bu beklenti,
kamu çal›flanlar›n›n birçok kez "kamu yarar›n›" vergi mükelleflerinin ya da baflka bir
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aç›dan bak›ld›¤›nda müflterilerin ç›karlar›yla dengelemeleri (hatta bu flekilde tan›m-
lamalar›) anlam›na gelir. Blymke ve Bohagen'in (Norveç) belirtti¤i gibi:

"Eskiden idari yetki ve kamu sektöründe hizmet, çok daha fazla yönetmeliklerle
yönetim anlam›na gelir ve sonuçta müflteri/kullan›c› kendi durumunu kavray›p ih-
tiyaçlar›n› tartmaya ve karfl›lamaya çal›flan bir yetkiliden ziyade bir dizi yönetme-
li¤i kendisine aç›klayan birisiyle muhatap olurdu. Kamu çal›flanlar›n›n karar verir-
ken hangi noktalar› göz önüne almalar› gerekti¤ini kestirmeleri bugün baz› aç›lar-
dan daha zordur... 'yönetmeliklerde art›k bu konuda bir fley yoktur' ..."

Çat›flan hedef ve sorumluluklar, do¤rudan kamu çal›flanlar› taraf›ndan çözüm-
lenmesi gereken ikilemler yarat›r. Kamuoyunun yüksek beklentileri karfl›lanmad›-
¤›nda do¤an memnuniyetsizlikten kamu çal›flanlar› da paylar›na düfleni al›r.

Kamu Sektörünün Yeniden Yap›land›r›lmas›

Kamu sektörünün yeniden yap›land›r›lmas› da eti¤in ve davran›fl kurallar›n›n
mevcut durumunu ve yönetimini etkilemifl olabilir. Yeniden yap›land›rmayla kamu
kurulufllar›n›n statüsünde de¤ifliklikler - flirketleflme ve hatta özellefltirme yoluyla -
ve özerk kurumlar gibi yeni kamu örgütlenmesi flekilleri do¤mufltur. Blymke ve Bo-
hagen'in (Norveç) belirtti¤i gibi;

" ... örgütlenme flekillerindeki hukuki ve siyasi de¤ifliklikler (örne¤in bakanl›k ve
genel müdürlüklerden kamu iflletmeleri ve devlet vak›flar›/devlete ait limited flirket-
lere yetki devri) kamu çal›flanlar›n›n flimdiye dek kamu idaresinin özünü oluflturan
birçok kural, Kamu Hizmeti normu ve yerleflik uygulamadan k›smi muafiyetiyle so-
nuçland›." 

Elbette yeni biçimde örgütlenmifl kamu sektörü kurulufllar›nda çal›flanlar›n ka-
muyla ilgili kural ve normlar›n d›fl›nda kalmas› kaç›n›lmaz de¤ildir. Ancak kati bil-
dirilerin ve faaliyetlerle ilgili ayr›nt›l› yönlendirmelerin de bu kurulufllara tan›nan yö-
netim özerkli¤iyle uyumlu olmayaca¤› aç›kt›r. Kamu flirketlerinin çekirdek kamu
sektörüyle ne ölçüde ayn› etik ve davran›fl kurallar›na tabi oldu¤u, üzerinde tart›fl›l-
mas› gereken bir konudur. Baz› ülkeler bu konudaki belirsizlikleri bertaraf etmek
için harekete geçmifltir bile. Örne¤in Birleflik Krall›k'ta yeni bir rehber (Kamu Kuru-
lufllar›n›n Yönetim Kurulu Üyelerinin Uygulamalar›na ‹liflkin Hazine Kanunu), dev-
lete yak›n bir mesafede çal›flan yürütme organlar›ndaki yetkililerin görev ve sorum-
luluklar›n› belirler. 
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Yönetimde Yetki Devri ve Takdir Yetkisi 

OECD ülkelerinde kamu yönetiminin reformu, kaynak da¤›l›m› kararlar›n›n az
ya da çok alt birimlere devrine neden oldu. Bu süreç, merkezi kurumlardan yan da-
ire ve kurumlara, yan dairelerin kendi aralar›nda, merkezi hükümetlerde hüküme-
tin daha alt kademelerine ve kamu sektöründen özel sektör tafleronlar›na do¤ru iler-
lemifltir. OECD Kamu Yönetimi Komisyonu'nun Geçifl Döneminde Yönetiflim rapo-
runun sonuçlar›na göre, yetki devri etkinlik aç›s›ndan baflar›l› olmufltur ve yetki dev-
riyle birlikte daireler, kendi ihtiyaçlar›na en uygun uygulamalar› benimseme ve yö-
netimde hesap verebilirli¤i art›rma flans›n› bulmufllar ve sonuçlara odaklanmalar› ve
kaynaklar›n› daha iyi kullanmalar› kolaylaflm›flt›r. Ancak esnek bir yönetim modeliy-
le uygulamay› çeflitlendirmenin yayg›n hizmet persperktifini, devletin kolektif ç›ka-
r›n› ve geleneksel kamu hizmeti de¤erlerini afl›nd›rd›¤›na dair kayg›lar da vard›r. 

Dairelerin Özerkli¤i

Birçok ülkede daireler art›k daha fazla özerkli¤e sahiptir. Dairelerin standartla-
r›n› ve iflletme kurallar›n› kendilerinin tan›mlad›¤› bir ortamda "mesleki sosyalleflme"
sistemlerinin - kamu hizmeti de¤erlerinin afl›lanmas› - bozuldu¤una dair kayg›lar di-
le getirilmifltir. Ço¤unlukla yöneticilik ya da üst düzey pozisyonlar için özel sektör-
den ifle al›nanlar›n say›s›n›n artmas› da bu e¤ilimi destekler niteliktedir. Dolay›s›yla
ve geleneksel tutarl› kamu hizmeti kültürünün veya ideallerinin kaybolmaya yüz tut-
tu¤u söylenebilir. 

Ancak eski türdefl ideallerin, ça¤dafl kamu çal›flanlar›n›n ve çal›flt›klar› kurulufl-
lar›n rolleriyle hâlâ tutarl› olup olmad›¤› tart›flmal›d›r. Daireler bir yandan kendi mis-
yonlar›n› beyanlar›n› ve hedeflerini tan›mlarken di¤er yandan bunlarla ilgili, uygun
de¤erleri ve etik kavramlar› tan›mlamaya bafllamaktad›r. Bir savunma bakanl›¤› ça-
l›flan›n›n karfl›laflt›¤› etik sorunlar sosyal güvenlik dairesinde çal›flan birisininkinden
farkl› olacakt›r. Dolay›s›yla baz› ülkeler ademi merkeziyetçi yönetimi, ademi merke-
ziyetçi etik yönetimi ile tamamlamaya çal›flm›flt›r. 

Merkezi kurumlar da bir ölçüde tutarl› kamu hizmeti ideallerini korumak ve po-
tansiyel parçalanman›n önüne geçmek için kamu hizmetinin genelinde geçerli ola-
cak ana noktalar› (ya da de¤erleri) belirlemeye çal›flm›flt›r. Gerçekte bu flekilde ye-
ni bir kamu hizmeti kültürünün ya da ideallerinin temeli oluflturulabilir. Tek tek ku-
rumlar buradan yola ç›karak kendi davran›fl kurallar›n› oluflturabilir. Örne¤in Yeni
Zelanda'da genel bir niteli¤e sahip Kamu Hizmeti Davran›fl Kurallar›, dairelerce
oluflturulan, onlar›n tikel iflletme koflullar›n› ve yap›lar›n› yans›tan uygun kurallara
desteklenmifltir. Benzer bir e¤ilim Avustralya'da da mevcuttur. 
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Yönetimde Takdir Yetkisi

Daire düzeyinde de bireysel yöneticilere önemli ölçüde bir yetki devri gerçek-
leflmifltir. Baz› ülkeler, girdilerin seçimi, harcamalar›n zamanlamas› ve programlar
veya faaliyetler aras›nda kaynaklar›n yeniden da¤›l›m› konular›nda yöneticilere ha-
t›r› say›l›r bir takdir yetkisi tan›r. ‹nsan kaynaklar›n›n yönetimi ve da¤›l›m› ile ilgili
kararlarda da yöneticilere esneklik tan›n›r. Artan yetki devrinden amaç, yöneticileri
yönetmeye - esnek ve yenilikçi olmaya ve risklerden daha az kaç›nmaya - teflvik et-
mektir.

Yönetimde özerkli¤in sonuçlar›ndan biri ayr›nt›l› kurallar›n azalmas›d›r. Ameri-
ka ba¤lam›nda bu "bürokrasiyi azaltmak" (ya da kullan›lmayan kurallar› kald›rmak)
olarak tan›mlanm›flt›r. Baflka ülkelerde  - Yeni Zelanda, Avustralya ve Norveç - ku-
rallar›n niteli¤i tümüyle de¤iflmifltir. Blymke ve Bohagen'in (Norveç) belirtti¤i gibi;

"Performans yönetimini güçlendirme ve yönetmeliklerle yönetimi azaltmaya yö-
nelik genel bir e¤ilim vard›r. Yönetim esaslar›ndaki bu de¤iflikli¤in bir sonucu eski-
den durumun gere¤ine göre düzenlenen mevzuattaki ayr›nt›l› usul kurallar›n›n,
farkl› kurumlar›n ulaflmas› beklenen performansla ilgili, daha çok amaca yönelik
formüllerle bir ölçüde ikame edilmesi oldu. Baz› durumlarda, gerek iç usulleri ge-
rekse takdir uygulamas›n› ve kamu çal›flanlar›n›n müflteri ve kullan›c›larla iliflkile-
rini düzenleyen davran›fl kurallar› daha büyük ölçüde takdire ve etik normlar›na
dayand›r›ld›."

Ayr›nt›l› kurallar›n ve girdiler ile usullerin üzerindeki denetimin azalmas›, Ma-
as'›n (Hollanda) sözleriyle "yürütme düzeyinde daha fazla hareket özgürlü¤ü ve da-
ha az denetim", "düzensiz" davran›fl için de daha uygun bir zemin yaratt›. Bu tür
davran›fllar mutlaka yanl›fl ya da (belki de art›k var olmayan) kurallar› ihlal eder ni-
telikte olmay›p yenilikçi bir yaklafl›ma iflaret edebilir. Fakat risk almak hata yapma
olas›l›¤›n› art›r›r. Bunun d›fl›nda performans odakl›l›k da baz› bask›lar yarat›r. Bir yö-
neticinin belirli performans hedeflerine ulaflmas› gerekiyorsa (özellikle de maafl› ya
da ifline devam etmesi buna ba¤l›ysa) etik kurallarda veya usul normlar›nda yan çiz-
mesi için baz› koflullar oluflabilir.  

Kurumsal kredi kartlar›n›n kamu görevlilerine tahsisi gibi yönetimin özerkli¤ini
art›rmaya yönelik baflka yönetim de¤ifliklikleri de baz› ülkelerde sorun yaratm›flt›r.
Bu uygulaman›n etkinlik aç›s›ndan getirileri olmuflsa da denetimi azaltm›flt›r. Hükü-
metlerin etik ve etkinlik aras›nda sakl› bir ikilem olup olmad›¤›na ve dengenin na-
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s›l kurulaca¤›na dair karar vermeleri gerekir. Baz› kamu görevlilerinin ayr›nt›l› kural
ve yönetmeliklerin yoklu¤unda ne yapacaklar›n› bilmemeleri mümkündür. Bu du-
rum, özellikle yönetimle ilgili bilgi sistemlerinin ve hesap verebilirlik mekanizmala-
r›n›n yetki devrine ayak uyduramad›¤› durumlarda söz konusu olabilir. Ayr›ca kamu
yönetiminde yeni olan ve bu yüzden kurallarla düzenlenmeyen unsurlar vard›r.
Örne¤in, kurallara ba¤lanmas› söz konusu olan konular aras›nda s›k uçufl puanlar›,
resmi ifl için cep telefonlar› ve internet kullan›m› yer almaktad›r.

Yetki Devri ve Kamuda Hesap Verebilirlik

Yetki devri kamuda hesap verebilirli¤i ve sorumluluklar›n da¤›l›m›n› etkiler ve
bazen belirli faaliyetlerden kimin sorumlu oldu¤una dair kar›fl›kl›k yarat›r. Günü-
müzde kamu çal›flanlar›, özellikle de devlette yak›n bir mesafede çal›flan kurumlar›n
faaliyetleri söz konusu oldu¤unda daha fazla sorumluluk üstlenir. Gerçekte parla-
menter sistemlerde bakanlar›n art›k kendilerini, maiyetlerindeki görevlilerin yapt›k-
lar›ndan sorumlu görmeyip bunu flah›slara yükledikleri görülür. Bu anlamda, bakan-
lar›n hesap verebilirli¤i ile ilgili kavramlar de¤iflmektedir. Geleneksel hesap verebi-
lirlik iliflkileri art›k eskisi kadar net de¤ildir. 

Bu ortamda kamu çal›flanlar›, geçmiflte amirlerinin ya da karar vericilerin hesap
verece¤i durumlarda kendilerini hedef tahtas›nda bulabilir. Yeni Zelanda'da Cave
Creek vakas› - Çevre Bakanl›¤›'nca kurulan bir izleme platformunun y›k›lmas›yla bir
grup genç ölmüfltü - buna bir örnektir. Burada, yetkilerin büyük ölçüde paylafl›ld›-
¤› bir kamu yönetimi ortam›nda sorumlular› ve suçu tespit etmenin ne denli güç ol-
du¤u görülmektedir. Bu trajedide Çevre Bakan›'n›n m› yoksa konuyla ilgili genel
müdürün mü sorumlu oldu¤una ve kimden hesap sorulaca¤›na dair tart›flma sür-
mektedir (olaydan neredeyse bir y›l sonra bakan görevinden istifa etmifltir). Aç›kça-
s›, özerklik ve hesap verebilirlik aras›nda hassas bir denge gözetilmesi gereklidir.
Zaman içerisinde yeni sistemlerin s›nan›p gelifltirilmesiyle muhtemelen bu konuda
yeni ayarlamalar yap›lacakt›r. 

Kamu çal›flanlar› günümüzde yaln›z kendi davran›fllar›yla ilgili hesap vermekle
kalmaz; baflkalar›n›n ihlallerini bildirme ikilemiyle de karfl› karfl›yad›r. Baflar›l› bir
yetki devrinin gerektirdi¤i hesap verebilirlik ile daha fazla fleffafl›¤›n gerektirdi¤i
aç›kl›k aras›nda bir gerilim vard›r ve bu da en iyi ihbar olgusunda görülür. Hükü-
metlerin etik d›fl› davran›fllar›n ifflas› için pratik bir sistem oluflturarak ihbar usulle-
rini devreye sokmalar› yetki paylafl›m› ve kamuda hesap verebilirlikle ilgili kararl›-
l›klar›n› gösterir. Bu nokta III. ve V. Bölümlerde ele al›nmaktad›r.
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Kamu/Özel Sektör Arayüzü

Kamu yönetimi reformlar›yla, kamu ve özel sektör aras›ndaki temaslar artm›flt›r.
Kamu çal›flanlar› özel sektörle yap›lan ticari ifllemlerde giderek daha büyük rol oy-
namaktad›r. Bu durumda tedarik için sözleflme yönetimi ve özellefltirme süreçleri-
nin yönetimi gibi baz› risk alanlar› do¤abilir. Ayr›ca kamu çal›flanlar›ndan özel sek-
törle rekabet etmeleri ya da hizmet sunumunda ortakl›k kurmalar› istenebilir. 

Kamuya ait fonlarla do¤rudan temas - bunlar›n kullan›m›nda mikro düzeyde
daha az denetimle bir araya gelince - yolsuzlu¤u, sahtecili¤i ya da basit ç›kar çat›fl-
malar› potansiyelini art›rabilir. Daha s›k görülen sorunlar, muhakeme zaaf›, kamuya
ait fonlarla afl›r› risk alma ve görev icras› için yeterli donan›m eksikli¤i olup bunlar
gerçek ihlallerden daha zararl› olabilir. Sözgelimi sözleflme yap›larak flirketlerle ça-
l›fl›lmas›, teknik ya da idari görevlerle ifle al›nan kiflilerden sözleflme yönetmelerinin
beklenmesine neden olur. Blymke ve Bohagen'in (Norveç) iflaret etti¤i gibi:

"...BT (bilgi teknolojisi) alan› birçok incelemeye konu oldu... birçok büyük ku-
rumun BT yat›r›mlar›, kontrollerin ve sorumluluk bilincinin yoklu¤u ve gerek siya-
si gerek idari yönetim kademeleri aras›nda kontrol mekanizmalar›n›n iyi tan›mlan-
mamas›yla ba¤lant›l› olarak bütçeleme ve yönetimle ilgili soru iflaretleri yaratt›."

Sözleflmeyle flirketlerle çal›flman›n belki de en çok görüldü¤ü alan bilgi tekno-
lojileridir (OECD, 1992). Buradaki sorunlar baflka alanlar için de yararl› dersler su-
nabilir. Ayr›ca faaliyet sektöründen ba¤›ms›z olarak sözleflmeli flirket uygulamas›n-
da etik konusu, yak›n bir geçmiflte PUMA taraf›ndan haz›rlanan "Kamuda Sözleflme-
li fiirketlerle Çal›flma - En ‹yi Uygulamalar El Kitab›" gibi rehberlerle tan›t›labilir. Bu-
rada alt› çizilen noktalar aras›nda, gerçek anlamda rekabetçi piyasalar›n teflviki, içe-
riden gelen tekliflerin adilane de¤erlendirilmesi, hizmetin do¤rudan devlet taraf›n-
dan sa¤lanmas› dahil tüm seçeneklerin ele al›nmas›, hizmet koflullar›n›n sözleflme-
lerde belirtilmesi (nicelik ve nitelik aç›s›ndan) ve performans ve ç›kt›lar›n etkin de-
netimidir. 

Hizmet sunumunda etkinlik ad›na gerçekte kamu iflletmecilerinin özel sektörle
rekabet etmesi veya özel sektörün çal›flma yöntemlerini benimsemesi istenmektedir.
Bunun kalite iyilefltirme, maliyet kontrolü ve etkinli¤in artmas› için güçlü bir teflvik
oluflturdu¤u deneyimle sabittir. Ancak bu "piyasa denemeleri" baz› soru ve ikilem-
ler de yarat›r. Kamu ve özel sektör iflletmecileri eflit koflullarda m› rekabet ederler?
Kamu sektörü yöneticilerine, özellikle rekabetçi ortamlarda özel sektördeki muadil-
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leri gibi tam bir serbestlik tan›nmal› m›d›r? Kamuda yad›rganan bir davran›fl özel
sektörde giriflimcilik olarak alg›lanabilir. Örne¤in misafirperverlik ya da arma¤an
vermek, kamuda genelde hofl karfl›lanmay›p ço¤u zaman k›s›tlamalara tâbiyken özel
sektörde normal çal›flma düzeninin parças›d›r. Kamudaki kural ve usuller -kamu is-
tihdam› ile ilgili yönetmelikler ve fleffafl›k koflulu gibi- rekabeti engeller mi? O za-
man kamudaki iflletmecilere serbestlik tan›narak ya da özel sektörle yap›lan sözlefl-
melere bir flartname eklenerek "oyunun kurallar›" iki taraf için eflitlenmeli midir?
"Yönetimcilik" (Managerialism) yoluna giren ülkeler er geç bu sorular›n yan›t›n› ver-
mek zorundad›rlar. 

Özel sektörden ifle al›nmalar›n artmas›yla, bu kiflilerin kamunun de¤il özel sek-
törün "de¤er ve normlar›na" göre davranmas›ndan dolay› kamu sektörü standartla-
r›n›n suland›r›ld›¤› kayg›s› do¤mufltur. Kamu ve özel sektör aras›ndaki "döner kap›",
kamu sektöründe edinilen ayr›cal›kl› bilgilerin özel sektörde ifl ararken ya da çal›-
fl›rken kullan›labilece¤i kayg›s›n› yarat›r. Baz› ülkeler bu tür sorunlar›n önüne geç-
mek için kamu görevlilerinin - en üst düzeydekilerin - kamudan ayr›ld›ktan sonra
çal›flabilecekleri ifllerle ilgili k›s›tlamalar getirmifltir. Blymke ve Bohagen'in (Norveç)
iflaret etti¤i gibi, "Neyin kamusal ve neyin özel olaca¤›na dair sürmekte olan tart›fl-
mada kamu çal›flanlar›n›n sadakati ve as›l iflverenlerine ba¤l›l›klar› ciddi bir flekilde
s›nanmaktad›r." Ancak yukar›da belirtildi¤i gibi, özellikle de iflten ayr›lman›n gönül-
lü olmad›¤› durumlarda hem insanlar› tazmin etmeyip hem de gelecekteki iflleriyle
ilgili k›s›tlamalar getirmenin hakkaniyetiyle ilgili kuflkular vard›r. 

Öyle ya da böyle, kamu sektörünün her zaman iyi, özel sektörünse kötü oldu-
¤u varsay›lmamal›d›r. Özel sektörde de etik konularla ilgili kayg›lar vard›r. Günü-
müzde ço¤u iflletme okulu etik dersleri vermekte ve birçok özel flirket misyon be-
yanlar›nda etik noktalara de¤inmekte ve/veya kapsaml› etik e¤itimi programlar›
sunmaktad›r. (Örne¤in bkz. Gillian Flynn, "Çal›flanlar›n Ahlak› Sizin ‹fliniz Olsun",
Personnel Journal, Haziran 1995). Özel sektör de¤erlerinin kamu sektörüne yans›-
mas›yla ilgili kayg›lar abart›l› olabilir. Gene de kamu ve özel sektör aras›ndaki etki-
leflim artt›kça, ifle alma e¤itimi ve mesleki sosyalleflme suretiyle kamu sektörü de-
¤erlerinin çal›flanlara aktar›lmas›na daha fazla ihtiyaç duyulabilir. 

Bir Akvaryumda Çal›flmak

Ad› san› olmayan kamu görevlileri art›k tarihe kar›fl›yor. Kamuoyunun resmi bil-
gilere eriflmesi gibi uygulamalarla devletin iflleyiflinin fleffaflaflmas›, giderek daha
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gayretli çal›flan bir medya ve iyi örgütlenmifl bask› gruplar›yla birleflince kamu çal›-
flanlar› üzerindeki do¤rudan denetim de artm›fl olmaktad›r. Kamu görevlileri sanal
bir akvaryumda çal›fl›rlar. Blymke ve Bohagen'in iflaret etti¤i gibi; 

" ...kamu hizmeti giderek kamuoyu ve medyan›n ilgi oda¤› oluyor. Vakalar›n ele
al›n›fl›, kararlar›n adaleti ve kamu görevlilerinin muhakemeleri ve takdirleriyle ilgi-
li kritik sorular soruluyor." 

Kamu çal›flanlar›n›n faaliyetlerinin artan görünürlü¤ü, hata ve kabahatlerin ör-
tülmesini de güçlefltirir. ‹hlallerin görünürde fazlalaflmas›n›n gerçek vakalardaki ar-
t›fltan çok fleffafl›k ve denetimle ba¤lant›l› oldu¤u öne sürülebilir. Eskiden bürokra-
tik s›r olarak gizlenen gerçekler art›k kamuoyu ve medya taraf›ndan biliniyor. Mo-
niz'in (Portekiz) belirtti¤i gibi:

" ...karar verme usulleri ve nedenleri bilindi¤inde kurallar› çarp›tmak daha
güçtür" ve "Belki de kamuda ahlak düzeyinin yükselmesine, Kamu Yönetimi Dav-
ran›fl Kurallar› dahil hiçbir ad›m, idarede aç›kl›k kadar katk›da bulunmad›."

Devletle ilgili bilgilere artan eriflimleriyle kamuoyu ve medya, kamu sektörü
üzerinde daha etkin bir denetim oluflturmufltur. Vatandafllar›n eflitlik, adalet ya da
baflka kriterler temelinde kararlar› sorgulayabilmeleri için - Norveç Parlamenter Om-
budsman› ve Birleflik Krall›k Vatandafl Bildirgeleri mekanizmalar› gibi flikayet meka-
nizmalar›yla - giderek daha çok f›rsat do¤acakt›r. Bu ba¤lamda, skandallar›n veya
ihlallerin ortaya ç›kmas› bu tür hesap verebilirlik kontrollerinin iflledi¤ine dair olum-
lu bir iflarettir. 

De¤iflen Toplumsal Normlar

Kamu sektöründe davran›fl standartlar›, de¤iflen toplumsal normlardan etkilenir
ve onlar› yans›t›r. Örne¤in cinsel taciz veya ›rkç›l›¤› bertaraf etmeye yönelik önlem-
lerin birçok ülkede öne ç›kmas›yla bu hassasiyet davran›fl kurallar›na ve kamu sek-
törü de¤erleriyle ilgili beyanlara yans›m›flt›r. Toplumlar›n artan ço¤ulculu¤u da ka-
mu sektörünü etkiler. Maas'›n (Hollanda) belirtti¤i gibi;

"Toplumdaki artan karmafl›kl›k ve bireyselleflme, nüfuz etmesi daha güç top-
lumsal yap›lar ile farkl› yönlere iflaret eden standart ve de¤erler yaratt›. Toplumda
standartlar›n birbirine kar›flmas› kamu çal›flan›n› da etkileyecektir."  
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De¤iflen Uluslararas› Ortam

Kamu çal›flanlar› uluslararas› ortamdan gelen bask›larla da karfl› karfl›yad›r. Ör-
ne¤in küreselleflme, etik ve davran›fl standartlar›n›n farkl› olmas› beklenen ülkelerin
kamu görevlileri aras›ndaki temas› art›rm›flt›r. Sözleflmeyle flirketlerle çal›flma uygu-
lamas›, oyunu baflka kurallara göre oynayan ya da karfl› taraftan bunu bekleyen ya-
banc› ya da çokuluslu flirketlerle temas› art›rm›flt›r. Bunun sonucunun en düflük or-
tak paydada birleflmek mi yoksa standartlar›n yükseltilmesi mi olaca¤› henüz bilin-
memektedir. Kesin olan bir fley varsa o da ülkelerin dünyan›n baflka yerlerinde ya-
flanan etik krizleri ve tepkileri daha yak›ndan izledikleridir. Jones'un (Avustralya)
belirtti¤i gibi;

"Baflka hükümetlerdeki olaylar, APS olarak (Avustralya Kamu Teflkilat›) uygun
ve etik davran›fl ve hesap verebilirli¤i art›rma ve sürdürme iste¤imizi kamç›layan bir
etkendir." 

Politikalar›n küresel anlamda etkili olmas› için kamu görevlileri ve uluslararas›
muadillerinin bir güven ortam› içinde çal›flmas› gerekir. Bu güven, kabul edilebilir
davran›fl›n niteli¤ine dair paylafl›lan çerçevelere ya da en az›ndan ortak bir dile da-
yanmal›d›r. Bu ba¤lamda OECD Konseyi yak›n bir geçmiflte hükümetleri, yabanc›
kamu görevlilerine yap›lan ödemelerin vergiden düflürülmesinin yasaklanmas› gibi,
bu alandaki rüflveti önlemeye yönelik düzenlemeler yapmaya ça¤›ran bir tavsiye ka-
rar› alm›flt›r.

Sonuçlar

Kamu çal›flanlar› eskisinden farkl› olan ve de¤iflimin sürdü¤ü bir ortamda hiz-
met sunarlar. Kamuoyunun artan denetimi ve vatandafllar›n daha yo¤un talepleriy-
le karfl› karfl›yad›rlar. Daha büyük sorumluluklar üstlenmeleri ve devlet yönetimin-
deki yeni usullere al›flmalar› gerekir. Kamu idaresi reformunun etkinlik ve etkililik
aç›s›ndan önemli getirilerine karfl›n baz› düzenlemelerin etik ve davran›fl kurallar›
üzerinde beklenmeyen etkileri oldu¤u düflünülebilir. Bu, yap›lan de¤iflikliklerin
uygun olmayan ya da etik d›fl› davran›fl› art›rd›¤› anlam›na gelmez. Ancak kamu ça-
l›flanlar› kendilerini ç›kar veya hedeflerin çat›flt›¤› ve nas›l davranmalar› gerekti¤ine
dair pek az yönlendirmenin oldu¤u bir ortamda bulabilirler. Davran›fllar›, de¤iflen
toplumsal normlar ve çal›flt›klar› ortam›n giderek artan uluslararas› niteli¤inden de
etkilenir. 
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3. ET‹K ALTYAPI: ‹fiLEVLER VE UNSURLAR

Kamu çal›flanlar›na de¤iflen bir ortama uyum sa¤lamalar› için nas›l yard›m edi-
lebilir? Karar verme sürecinde onlar› yönlendirecek yeterli kriterler var m›d›r? Yok-
sa de¤iflimin karmafl›k yap›s› yeni kriterler mi gerektirecektir? 

Bu çal›flmaya kat›lan ülkeler istenmeyen davran›fllar› önlemeye ya da olumlu dav-
ran›fllar› teflvik etmeye yönelik araç ve süreçlerden yararlanm›fllard›r. I. Bölüm'de be-
lirtildi¤i gibi bunlar bir araya geldiklerinde etik altyap›y› oluflturur. Etik altyap›s›n›n ifl-
lev ve unsurlar› afla¤›da aç›klanmaktad›r. Bu flema ayn› zamanda OECD ülkelerinin
halihaz›rda kulland›klar› önlemleri de¤erlendirmeleri için bir araç oluflturabilir. 

‹yi iflleyen bir etik altyap›, belirli davran›fl standartlar›n› destekleyen bir kamu
hizmeti ortam›na katk›da bulunur. Her ifllev ve unsur ba¤›ms›z ancak önemli bir ya-
p› tafl› olup birbirini tamamlamal› ve takviye etmelidir. Altyap›n›n tutarl› ve etkili ol-
mas› için gereken sinerji ancak unsurlar›n etkileflimiyle mümkündür. 

‹fllevler: Kontrol, Yönlendirme ve Yönetim

Etik altyap› sekiz unsurdan oluflur ve denetim, yönlendirme ve yönetim olmak
üzere üç ifllevi vard›r. Uygulamada her unsur birden fazla ifllevi yerine getirebilmek-
le birlikte kullan›lan kategoriler (ve afla¤›daki tablo) birincil ifllevlerine göredir. 

Denetim flu üç unsurla sa¤lanabilir: Ba¤›ms›z incelemeyi ve takibat› mümkün
k›lan hukuki çerçeve; etkili hesap verebilirlik mekanizmalar› ve kamuoyunun kat›-
l›m ve denetimi. 

Benzer bir flekilde, yönlendirme de üç unsurla olabilir: Siyasi liderlerin kararl›-
l›¤› ve bunun kamuoyuna anlat›lmas›; de¤erleri ve standartlar› ifade eden davran›fl
kurallar› ve e¤itim gibi mesleki sosyallefltirme mekanizmalar›. 

Yönetim geri kalan iki unsurla mümkün olabilir: etkili insan kaynaklar› politi-
kalar›na dayanan olumlu kamu hizmeti koflullar›; ve mevcut bir merkezi yönetim
kuruluflu, daire ya da kurum veya özel bir etik kuruluflu taraf›ndan sa¤lanan eflgü-
düm. 

Bu unsurlar›n ideal oran› ve kar›fl›m› her ülkenin kültürel ve siyasi/idari koflul-
lar›na göre de¤iflir. Sözgelimi ABD gibi, güçlerin birbirini dengelemesi gelene¤ine
dayanan bir sistemde kontrol unsuru vurgulan›rken, yönetimde güven gelene¤i ile
Hollanda'da yönlendirme ve yönetim a¤›rl›k kazan›r. 
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Unsurlar: Daire ya da Kurumun Dahili ve Harici Unsurlar›

Her etik program› daire ya da kurum düzeyinde uygulan›r. Bu yüzden etik alt-
yap›s›n›n herhangi bir unsurun daire veya kurum için dahili mi harici mi oldu¤una
bakmakta yarar vard›r. Elbette bir kurumun iç kurallar üzerindeki etkisi, d›fl kural-
lar üzerinde oldu¤undan daha fazlad›r. 

Netlefltirmek için, d›fl unsurlar›n (siyasi irade, hukuki çerçeve, kamuoyunun ka-
t›l›m› ve denetimi ve eflgüdüm kuruluflu) davran›fl standartlar›n› ve bunlar›n ihlal du-
rumunda al›nacak önlemlerin içeri¤ini ve etkinli¤ini belirledi¤i söylenebilir. Tersine
iç unsurlar (hesap verebilirlik mekanizmalar›, davran›fl kurallar›, e¤itim ve kamu hiz-
meti koflullar›) aslen kamu çal›flanlar›n› yönlendirir ve yol gösterir. Di¤er bir deyifl-
le d›fl unsurlar ço¤unlukla kamu hizmetinin bütününde geçerli olan kurallar› belir-
ler ve bunlar da iç unsurlar taraf›ndan daire veya kurumun özel ortam›na uyarlan›r. 

‹nand›r›c› ve azami derecede etkili olabilmeleri için iç ve d›fl unsurlar›n birlikte
mevcut olmas› ve birbirini tamamlamas› gerekir. Bir cephedeki baflar›s›zl›k di¤erini
de tehlikeye düflürebilir. Siyasetçilerin cesur beyanlar›, cezai mevzuat, tetikte bir ka-
muoyu ve güçlü bir eflgüdüm, standartlar›n bireysel daire veya kurumlar›n kurum-
sal kültürüne uyarlanmamas› ve anlafl›lmamas› durumunda kamu sektöründe ahlak
düzeyini yükseltmeye yetmeyecektir. Benzer flekilde sorumluluklar›n›n bilincinde
olan, ulafl›lmas› istenen de¤erlerle ilgili davran›fl kurallar›n› okuyan ve e¤itim semi-
nerlerine kat›lan kamu görevlilerinin de d›fl unsurlar›n net standartlar ve disiplin
usulleri getirememesi durumunda cesaretleri k›r›labilir. Bu iki dizi unsurun tutarl› ol-
mas› ve çeliflkili mesajlar içermemesi önem tafl›r.

Baz› unsurlar di¤erlerinin mant›ki önkoflullar›d›r. Genellikle iç unsurlar›n etkili
olmas› için d›fl unsurlar›n mevcut olmas› gerekir. ‹ç unsurlar, d›fl unsurlar›n uyarlan-
m›fl ya da operasyonellefltirilmifl flekilleridir. 

Etik altyap›y› aç›klamak için gelecek bölümlerde farkl› unsurlar›na, ifllevlerine
ve mümkün oldukça ülke örneklerine yer verilmifltir. 

Siyasi ‹rade 

Kamudaki etik giriflimlerin, arkas›nda siyasi irade olmad›kça basar› flans› düflük-
tür. Siyasi irade genellikle retorikle (demeçler, duyurular, liderlerin yaz›l› beyanlar›)
ifade edilir, örnek oluflturarak sergilenir ve yeterli kaynak ayr›larak desteklenir. Si-
yasi yaln›zca hukuki ve idari kontrollerin etkili olmas›n› sa¤lamakla kalmay›p  etik-
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le ilgili tüm faaliyetlere yön verir. Talepkâr bir kamuoyuna inand›r›c› bir yan›t sun-
mak için bu gereklidir. Etik altyap›n›n, di¤er unsurlar›n etkili olmas› için önkoflul ol-
du¤u söylenebilir. 

Demokrasilerde seçilmifllerin kamu hizmetinde etik bir iklimin yarat›lmas›nda
iki  kritik rolü vard›r. Öncelikle siyasetçi olarak seçmene hesap vermekle yükümlü-
dürler. Dolay›s›yla kararlar›n fleffaf olmas›n› ve icraatta hakkaniyeti talep etmek du-
rumundad›rlar. ‹kincisi kanun koyucu olarak, istediklerini yapt›rmak durumundad›r-
lar. Kamu çal›flanlar›ndan hangi faaliyetlerde bulunduklar›n› ve bunlar› nas›l yapt›k-
lar›n› bildirmelerini isteyebilirler. Siyasi irade bir skandal› soruflturmak ve/veya yeni
etik giriflimlerle ilgili tavsiyelerde bulunmak için bir çal›flma grubu ya da süreç olufl-
turarak da gösterilebilir. 

Etik giriflimlere siyasi deste¤e iki örnek, Birleflik Krall›k'ta Nolan Komisyonu
(1994) ve ABD'de Dürüstlük ve Etkinlik Baflkanl›k Konseyi'dir (1991). Baflka örnek-
ler Norveç ve Hollanda'da bulunabilir. Norveç'in Adalet ve Yönetim Bakanl›klar›
1991 y›l›nda kamuda etik konusunu incelemek üzere bir çal›flma grubu olufl-
turmufltur. 1992 y›l›nda Hollanda ‹çiflleri Bakan›'n›n kamu idaresinde dürüstlü¤ün
öncelikli hedeflerinden oldu¤unu belirtmesini müteakip organize suçu kamu idare-
sinde dürüstlükle iliflkilendiren bir politika belgesi yay›mlanm›flt›r. 

Siyasetçiler olumlu davran›fl modelleri oluflturarak bireysel planda ya da toplu
olarak etik davran›fl› destekleyebilir. Etik davran›fl›n arzulan›rl›¤›n› ve gerçekleflebi-
lirli¤ini göstererek kamouyunun güvensizli¤ini azaltabilirler. Belki de en çok onla-
r›n demokratik kurumlara ve hukuk devletine sayg›lar›n› kan›tlamalar› gerekir. fiah-
sen karfl›lar›na ç›kmas› en muhtemel konular, nüfuz kullan›m›yla, ç›kar çat›flmalar›y-
la ve yürütme kolunun etkinliklerine uygunsuz müdahalelerle ilgili kurallara uyup
uymamalar›d›r. Bu konuyla ilgili olarak Avustralya'n›n yeni hükümeti (Mart 1996'da
seçildi), yeni atanan bakanlara, meclis sekreterlerine ve bakanl›k kadrosuna yöne-
lik olarak Bakanl›k Sorumlulu¤unun Kilit Unsurlar› Rehberi'ni yay›mlanm›flt›r. Bu
belge, kamunun emanet edildi¤i kiflilerin tav›rlar›n› yönlendirmesi beklenen ilkeler,
teamüller ve kurallar için referans niteli¤i tafl›maktad›r. 

Siyasetçiler toplu olarak örnek davran›fllar›n alt›na imza atabilir ya da uygunsuz
davran›fllar› k›nayabilirler. ‹kinci durumda kamuoyunun güvenini yeniden kazan-
mak için gerçekten tarafs›z soruflturmalar›n yürütülmesi çok yararl›d›r. Örne¤in
Avustralya'n›n New South Wales eyaletinde gerek ‹flçi Partisi gerekse Liberal Parti
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hükümetleriyle ilgili yolsuzluk iddialar›n› araflt›rmak üzere, 1989 y›l›nda Yolsuzlu¤a
Karfl› Ba¤›ms›z Komisyon (ICAC) kurulmufltur. Devlet arazilerinin kullan›m› ve em-
niyet teflkilat› ile baflka birimlerdeki yolsuzluk iddialar›na iliflkin çarp›c› bulgulara
ulafl›lm›flt›r. Birleflik Krall›k'tan yeni ve tart›flmal› bir örnek, Savunma Donan›m› ve
Çifte Kullan›ml› Mallar›n Irak'a ‹hrac› ile ilgili Scott Soruflturmas›'d›r. Hükümet flu s›-
ralarda fiubat 1996'da yay›mlanan 1.800 sayfal›k raporun sonuçlar›n› ve önerileri de-
¤erlendirmektedir. Bu tür soruflturmalar›n kamuoyunun güvenini art›rmas› için hü-
kümetlerin yaln›zca harekete geçmesi de¤il, kamuoyunu da bunu yapt›klar›na inan-
d›rmas› gerekir. 

Elbette siyasi iradenin en somut ifadesi kaynak da¤›l›m›nda görülür. Etik altya-
p›n›n inflas› hem yetki hem de para gerektirir. Bürokrasideki yetki da¤›l›m›na ve
kaynak azalmas›na karfl›n seçilmifller baz› kanuni flartlar getirebilir; e¤itime ve etik-
le ba¤lant›l› baflka faaliyetlere yeterli kaynak ayr›lmas›n› sa¤layabilir. 

Sorgulayan bir kamuoyu ço¤u zaman siyasi iradeyi teflvik eder. Siyasi liderlerin
harekete geçmesi için, ihlal durumunda ba¤›ms›z ve inand›r›c› bir inceleme ve taki-
bat›n gerçekleflmesini mümkün k›lacak hukuki çerçevenin de mevcudiyeti gerekir. 

Hukuki Çerçeve

Hukuki çerçeve, kamu çal›flanlar› için davran›fl standartlar›n› belirleyen ve so-
ruflturma ile takibat sistemleriyle bunlara uyulmas›n› sa¤layan kanun ve yönetme-
likler dizisidir. Etik altyap›y› yapt›r›mlarla destekledi¤inden bir kontrol ifllevi tafl›r. 

Soruflturma ve takibat gibi yeni hukuki kontrolleri devreye sokarken veya mev-
cut kontrolleri güçlendirirken, öncelikle mevcut ceza kanunlar›n› (herkes için geçer-
li olan) ve tüm kamu hizmeti kanunlar›n›, ç›kar çat›flmas›yla ilgili tüzükleri ve özel
olarak kamu görevlilerine ve kamu makamlar›n› dolduran di¤er kiflilere yönelik yö-
netmelikleri gözden geçirmek gerekir. 

Hukuki çerçevenin etik altyap›ya bafll›ca katk›lar›, kamu çal›flanlar›n›n davran›fl-
lar›na s›n›rlamalar getirmek, bunlarla ilgili yapt›r›m uygulamak ve devletin eylem ve
izlemlerini fleffaflaflt›rarak (sözgelimi bilgiye eriflim hükümleriyle) kamuoyunun fa-
aliyetleri incelemesini ve harekete geçmesini mümkün k›lmakt›r. Devleti ve kaynak-
lar›n› idare ettiklerinden, kamu çal›flanlar›ndan beklenen davran›fl standartlar› yük-
sek olmak durumundad›r. Bu yüzden dürüstlük konusu ile ilgili her yasa, genelde
kamu çal›flanlar›n›n hukuki yükümlülüklerini, onlardan beklenen standartlar› ve
bunlara uyulmamas›n›n sonuçlar›n› belirler.   
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"Yasad›fl›" ve "uygunsuz" davran›fl aral›¤› I. Bölüm'de tart›fl›lm›flt›. Bir ülkenin bir
davran›fl› bu aral›¤›n neresine yerlefltirdi¤i, kurallara uygun olmayan davran›fl›n ta-
n›m›n› nas›l yapt›¤› ve bu davran›fllarla gösterdi¤i hoflgörü derecesiyle ba¤lant›l›d›r.
Örne¤in, seçilmifllerden ya da kamu çal›flanlar›ndan para karfl›l›¤›nda siyasi ç›kar
sa¤lamak bir ülkede rüflvet olarak alg›lan›rken di¤erinde meflru lobicilik olarak gö-
rülebilir. Yapt›r›mlar da buna göre de¤iflerek adli suçlarda hapis cezas›ndan, etik d›fl›
davran›fllarda kovulmaya kadar uzan›r. 

Ceza Kanununun ‹hlali 

Kamu çal›flanlar›n›n ciddi yasad›fl› davran›fllar› karfl›s›nda ülkeler genellikle ce-
za kanununu uygular. Örne¤in Birleflik Krall›k'ta rüflvet veya h›rs›zl›k, san›¤›n kamu
görevlisi olmas›ndan ba¤›ms›z olarak genel bir adli suç olarak görülür. Burada me-
sele adli ve cezai süreç ile kamu hizmeti idari usullerini uyumlu hale getirmektir. Bu
iki unsur, yapt›r›mlar›n ceza, medeni ya da idari kanunda yer almas›ndan ba¤›ms›z
olarak ayn› ilke ve de¤erlere dayanmal›d›r. Yoksa, kurallara uygun olmayan davra-
n›fl sergileyen kiflinin hukuk sistemindeki boflluklardan yararlanmas› mümkün olur.
Tersine, bir kamu çal›flan›n›n bir arma¤an› ya da taahhüdü kabul etmesinin adli suç
say›ld›¤› Hollanda'da oldu¤u gibi, ceza kanununun özel olarak kamu hizmetinde ifl-
lenen suçlarla ilgili hükümler içerdi¤i vakalar vard›r. Burada sorulmas› gereken, bir
ülkedeki mevcut ceza kanununun kamudaki yasa d›fl› davran›fllar› kapsay›p kapsa-
mad›¤›d›r. 

Baflka ülkeler ç›kar çat›flmas› ile ilgili özel kanunlar (kamu makamlar›nda iflle-
nen suçlar› ceza kanunlar› kapsam›na alan) ç›karm›fl olup bunlar kamuda kurallara
uygun olmayan davran›fl› veya yolsuzlu¤u ve haks›z kazanç sa¤lamay› kapsayabilir.
Burada cezalar genellikle ya ifline son verme ve para cezas› ya da hapistir. ABD'de
federal ç›kar çat›flmas› kanunlar›n›n ihlali $50.000'a kadar para cezas›ndan befl y›la
kadar hapis cezas›na kadar uzan›r. 1978 y›l›nda ç›kan Yönetimde Etik Kanunu fede-
ral hükümetin her üç kolu için kapsaml› bir kamuda kazanç beyan› sistemi getirir-
ken, 1989 y›l›nda ç›kan Etik Reform Kanunu kamu çal›flanlar›n›n daha sonra çal›fla-
bilecekleri iflleri daha fazla k›s›tlam›fl, arma¤an istemeyi ya da kabul etmeyi yasak-
lam›fl, kamu hizmeti d›fl›ndaki gelirler ve çal›fl›labilecek ifllerle ilgili belirli s›n›rlama-
lar getirmifltir. 

Kamu Hizmeti Kanununun ‹hlali

Adli suç teflkil etmeyen daha az vahim yasad›fl› fiillere karfl› ülkeler devlet me-
muru kanunlar›n› devreye sokabilir. Örne¤in Finlandiya Devlet Memuru Kanunu'na
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göre bir kamu görevlisi yaz›l› olarak uyar›labilir ya da iflen ç›kar›labilir. Benzer fle-
kilde Avustralya Kamu Hizmeti Kanunu'nun ihlali, k›nama, para cezas›, maafl düflür-
me, transfer ya da iflten ç›karma ile sonuçlanabilir. Hollanda Merkezi ve Yerel Hü-
kümet Personel Kanunu, kamu çal›flanlar›n›n, görev performanslar›n› ters yönde et-
kileyebilecek herhangi bir ifli kabul etmesini yasaklar. 

Yönetmelikler ço¤u zaman mevzuata ek olarak ya da ayr›ca standart oluflturmak
için kullan›l›r. Avustralya'da Kamu Hizmeti Kanunu'nun yan›s›ra Kamu Hizmeti Yö-
netmelikleri bir dizi kural ve yükümlülük getirir. Hollanda'da Genel Kamu Hizmeti
Yönetmelikleri görevin icras›nda ihmal tespit edilirse yapt›r›m uygulanabilece¤ini
belirtir. 

Uygulama

Uygulama olmadan sadece davran›fl tahditleri getirmek ve yapt›r›m tehdidine
bulunmak diflleri olup ›s›rmamaya benzer. Bu tür tehditler yaln›zca yapt›r›mlar›n ye-
terli olmas›, uygulanmas› ve ciddiye al›nmas› durumunda cayd›r›c›d›r. Uygulama, ya-
sak davran›fllar› teflvik eden ve cayd›ran ö¤elerin de¤erlendirilmesiyle bafllar ve ba-
¤›ms›z ve yeterli kaynaklara sahip takibat ve soruflturma hizmetleriyle desteklenir.
Bu hizmetlerin yaln›zca kamu görevlilerince de¤il kamuoyunun genelinde de inan-
d›r›c› bulunmas› için etkili olmalar› gerekir. 

Çal›flmaya kat›lan ülkelerde yapt›r›mlar, suç ya da kabahat ifllenmesine göre de-
¤iflir. Birincisi genellikle polis taraf›ndan araflt›r›l›p ulusal düzeydeki mahkemelerce
takip edilirken, kabahatler bireysel daire ya da kurumlar taraf›ndan ele al›n›r. Sözge-
limi Avustralya'da yasal ihlaller Avustralya Federal Polisi taraf›ndan araflt›r›l›r, dava
dosyalar› savc› taraf›ndan haz›rlan›r ve davalara federal mahkemelerde bak›l›r. Birle-
flik Devletler'de ceza kanunu ihlalleri Adalet Bakanl›¤›'na ba¤l› Ceza Dairesi'nin Ka-
muda Dürüstlük Masas› taraf›ndan incelenir ve takip edilir. Davalar, en son Birleflik
Devletler Yüksek Mahkemesi’ne baflvurma ile Federal Daire Mahkemesi’nde temyiz
edilmek flart›yla, Federal Mahkeme sistemine göre görülür. ‹dari soruflturmalara ge-
lince, Birleflik Krall›k'ta Kamu Hizmeti Yönetim Kanunu'nun ihlalleri her daire tara-
f›ndan, çal›flan›n durumunu gözden geçirmek suretiyle ele al›n›r. Kan›tlarla ilgili ku-
rallar polisinkiyle ayn› olmakla birlikte idari usul, takibata de¤il gerçekleri ortaya ç›-
karmaya yöneliktir. ‹dari usulde cezai yaklafl›mdan farkl› olarak, disiplin cezas› iflve-
ren ve çal›flan aras›nda özel bir konu olarak görülür ve gizli tutulur. 
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Artan fieffafl›k: Kamuoyu Denetimi

Bilgiye eriflim kanunlar›, kamuoyuna kamu görevlilerinin faaliyetlerini kontrol
etme f›rsat› verir. Birçok ülkede bilgiye eriflim kanunlar› vatandafllar›n kamu hizme-
ti faaliyetleriyle ilgili bilgi toplamalar›n› mümkün k›lar. Bir vatandafl bir idari fiilin
uygunsuzlu¤unu kan›tlayabilirse idari kanun ya da anayasa, genellikle cezai olmak-
tan çok yap›lan› düzeltmeye yönelik de olsa bir telafi yolu gösterir (Bu kanunlar ka-
musal eti¤i oluflturan, usul aç›s›ndan hakkaniyet, gücün yerinde kullan›m›, idari ka-
rarlarda fleffafl›k, vatandafllar›n haklar›n›n korunmas› ve kamu hizmetinde hesap ve-
rebilirlik ilkelerinin kurumsallaflmas›na katk›da bulunur). Bilgiye eriflim kanunlar›
devletin operasyonlar› üzerindeki s›r perdesini kald›r›p kamuoyunun faaliyetleri in-
celemesini mümkün k›ld›¤›ndan etik d›fl› davran›fl› cayd›rabilir. Medya ve ombuds-
man gibi kurumlar da bu ba¤lamda önemli rol oynar. 

Artan fleffafl›k, hesap verebilirlik taleplerinin de artmas›na neden olur. fieffafl›k
hukuki çerçevenin eriflilir (anlamas› kolay) ve dinamik (yorum, düzeltme ve refor-
ma aç›k) oldu¤una iflaret eder. Hukuki çerçeve, kamu çal›flanlar›n›n neyi nas›l yapa-
caklar›n› belirtmelidir. Ayr›ca kamuoyunu kamuda neler yap›lmas› gerekti¤i konu-
sunda bilgilendirerek kamu çal›flanlar›ndan hesap sorulmas›n› mümkün k›lmal›d›r. 

Ancak etik altyap›n›n fazlas›yla mevzuata dayanmas›n›n sak›ncalar› vard›r. Bu
durumda uyumun asgari düzeyde gerçekleflmesi e¤ilimi do¤ar. Yapt›r›mlar gerekli
olmakla birlikte arzulanan davran›fllar› teflvik etmekten çok arzulanmayan davran›fl-
lar› cayd›rmak için tasarlanm›flt›r. Kanunlar kuramsal olarak mutlak de¤erlere ve
nesnelli¤e yüklendiklerinden, etik sorunlar›n günlük çal›flma ortam› içinde ele al›n-
mas› için gereken esnekli¤i tan›mayabilir. Bu yüzden her ülkenin kamu çal›flanlar›-
n›n yükümlülüklerini ve onlardan beklenen davran›fl standartlar›n› ne ölçüde yasa-
lar›n belirleyece¤ine karar vermesi gerekir. Bunu yaparken mevcut hukuki çerçeve-
yi, teamülleri ve kültürel ortam› hesaba katmal›d›r. Ayr›ca, özellikle de mevcut e¤i-
limin mevzuat› sadelefltirme yönünde oldu¤u hat›rland›¤›nda, etik yönetimini mev-
zuata ba¤laman›n bu alandaki zaten artan karmafl›kl›¤› körükleyece¤i ihtimalini göz
önüne almal›d›r. 

Hesap Verebilirlik Mekanizmalar›

Kamu çal›flanlar›n›n seçilmifl temsilcilere hesap verdikleri fikri, onlar›n sorumlu-
luklar›n› s›n›rland›r›r. Bu ilke yaln›zca yukar›da görüldü¤ü gibi mevzuat ve yönet-
meliklerle de¤il, ayn› zamanda kamu çal›flanlar›n›n günlük çal›flma ortam›ndaki dav-
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ran›fllar›n› kontrol eden idari politika ve usullerle - ya da hesap verebilirlik meka-
nizmalar›yla - desteklenir. 

Hesap verebilirlik mekanizmalar› kamu kurumun içinde içkin olabilir:

- Bir faaliyet ya da iste¤in yaz›yla belirtilmesi yönündeki basit idari usuller,

- Bir kurumun performans›n›n denetlenmesi ya da de¤erlendirilmesi gibi kap-
saml› süreçler.

Ya da kamu kurum ya da kuruluflunun d›fl›nda olabilir:

- Topluluk dan›flma kurullar› gibi dan›flma mekanizmalar›,

- Meclis komisyonlar› gibi gözetim ve denetim mekanizmalar›.

Bunlar, ihlali önleyici kontroller (örne¤in yönetmelikler ve prosedürlere iliflkin
rehberler gibi) ya da sonra yap›lan performans kontrolü (örne¤in iç ve d›fl denetim
ve soruflturmalar, dahili ve harici raporlamalar ve temyiz süreçleri için) ifllevi tafl›ya-
bilir. Hesap verebilirlik mekanizmalar›, inceleme ve de¤erlendirmeye imkan veren
aç›k bir yönetim çerçevesi sa¤layarak etik altyap›n›n yerleflmesinde önemli bir rol
oynar. 

Çeliflen Sorumluluklar ve Hedefler

Hesap verebilirlik mekanizmalar›, kamu yönetiminde ifllerin do¤ru olarak yap›l-
d›¤›n›n kontrolünde ve sonuç al›nmas›nda yönlendirme sa¤lar. Hesap verebilirlik
mekanizmalar›n›n etik d›fl› faaliyetleri güçlefltirip ortaya ç›kar›lmalar›n› kolaylaflt›ra-
rak etik davran›fl› teflvik edece¤i düflünülür. Böylece çeliflen sorumluluk ve hedefler
aras›nda karar vermeye çal›flan kamu çal›flanlar›na yol gösterirler. Ancak II. Bö-
lüm'de belirtildi¤i gibi, kamu yönetimi reformu birçok ülkede hesap verebilirlikle il-
gili bildik düflünceleri sarsm›flt›r. Kamu çal›flanlar›n›n art›k yaln›zca seçilmifllere de-
¤il ayn› zamanda do¤rudan vatandafllara ve ço¤unlukla sorgulay›c› bir medyaya he-
sap vermeleri beklenmektedir. Ayr›ca, art›k yaln›zca kurallara uymaktan de¤il, so-
nuç almaktan ve bunu k›s›tl› kaynaklarla gerçeklefltirmekten sorumludurlar. Bu çe-
liflen beklentiler dolay›s›yla hesap verebilirlik mekanizmalar›, kamu çal›flanlar›n›n
kime ve ne için hesap verece¤inin tan›mlanmas›nda giderek daha büyük önem ka-
zanacakt›r. 

Hesap Verebilirli¤in Yap›s› ile Bütünleflmesi

Birçok ülkede kamu çal›flanlar› yukar›da tarif edilen zorluklarla, girdi kontrolle-
rine odakland›klar›ndan "ifli yavafllatan, yarat›c›l›¤› k›s›tlayan ve duyarl›l›¤› azaltan",
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zaman› geçmifl hesap verebilirlik mekanizmalar›yla bafla ç›kmak zorundad›r (Frede-
rickson, 1993, s. 250). Bir yazar›n sözleriyle "zaman› geçmifl politikalar, kadük mev-
zuat, eksik talimatlar, gecikmeye veya gerilime neden olan hantal usuller, afl›r› bir
takdir yetkisi, etkili bir gözetim ve denetimin eksikli¤i" ile idare etmek durumunda-
d›rlar (Moore, 1994, s. 84).

Kamunun etkinli¤ini art›rmak için kurumun içinden, ihlalleri önleyici hesap ve-
rebilirlik mekanizmalar›n›n, kamu çal›flanlar›n›n gerçek rol ve sorumluluklar›n› yan-
s›tan aç›k bir yönetim yap›s›yla bütünleflmesi gerekir. ABD'nin "Hükümetin Yeniden
Keflfi" projesi ile bürokrasiyi azaltma hedefi gibi, baz› ülkelerde gereksiz ya da za-
man› geçmifl yönetmelik ve politikalar› kald›rarak idari usulleri sadelefltirme yönün-
de bir e¤ilim mevcuttur. Baflka ülkeler ise ayr›nt›l› kurallar› ikame etmek için genifl
kapsaml› de¤er ve amaçlara odaklanmaktad›r. Örne¤in, Norveç de¤erlerle yönetimi
denemektedir. Avustralya performans yönetimini birincil hedef olarak belirlemifltir. 

Ancak bu sadelefltirme hamlesinde, takdir ve sorumlulu¤un da s›n›rlar› oldu¤u
unutulmamal›d›r. Elbette her zaman baz› kurallara ihtiyaç duyulacakt›r. Çal›flmada
yer alan baz› ülkeler yak›n geçmiflte, di¤erlerinin sadelefltirmeye çal›flt›¤› idari usul-
leri devreye sokmufl ve standartlaflt›rm›flt›r. Meksika'da 1982 gibi geç bir tarihte ka-
mu çal›flanlar›n›n yükümlülüklerini tan›mlayan ve görevlerini düzenleyen Kamu Gö-
revlilerinin Sorumluluklar›na ‹liflkin Federal Kanun yürürlü¤e girmifltir. Portekiz'de
yaklafl›k iki yüz maddelik bir ‹dari Usul Kanunu 1991'de kabul edilmifltir. 

De¤erlendirme ve ‹nceleme Kapasitelerinin Desteklenmesi

Hesap verebilirlik mekanizmalar› yönetimde kontrol ifllevlerinin yan› s›ra de¤er-
lendirme ve inceleme kriterleri ifllevi görürler. Say›fltay yetkilileri ve iç denetçiler ge-
leneksel olarak mali kaynaklar›n kullan›m›na dair ayr›nt›l› bilgi toplayarak kamu ça-
l›flanlar›n›n mali dürüstlü¤ünü korumaya çal›flm›flt›r. Ancak baz› ülkeler, karar ver-
mede, politika gelifltirmede ve ölçülmesi ile de¤erlendirmesi daha zor olmakla bir-
likte belki kamu faaliyetlerinin amaçlar›na ulaflmas›n› sa¤lamak aç›s›ndan daha
önemli olan baflka faaliyetlerde performans›n genel olarak de¤erlendirilmesine yö-
nelmektedir. Ombudsmanlar idarede dürüstlükle ilgili bir di¤er denetim mekaniz-
mas› oluflturmaktad›r. Ayr›ca meclis komisyonlar› raporlarla ilgili ek flartlar getirdik-
lerinden kamu çal›flanlar›n› temkinli olmaya yöneltir.  

Çal›flmada yer alan ülkelerin say›fltaylar›ndan birkaç› mali hesap verebilirli¤e yo-
¤unlaflmaya devam ederken baz›lar› sadece s›rf mali konularla ilgilenmekte genel
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bir performans hesap verebilirli¤ine do¤ru yönelmektedir. Meksika 1995 y›l›nda ka-
mu kaynaklar›n›n kullan›m›n› kontrol etmek, denetlemek, bilgileri do¤rulamak ve
sorunlar› gidermek için bir Yüksek Say›fltay›n kurulaca¤›n› duyurmufltur. Finlandiya
Devlet Say›fltay› (Maliye Bakanl›¤›'na ba¤l› bir kurum) devletin mali yönetiminin hu-
kukili¤ini, pratikli¤ini ve bütçeye uygunlu¤unu denetler. Benzer flekilde Avustralya
Genel Sayman› y›ll›k bütçe ba¤lam›nda mali performans› denetler. Ayn› kifli etkin-
lik denetimleri de yapabilir. Britanya Ulusal Say›fltay› flu s›ralarda "paran›n karfl›l›¤›-
n›n al›nd›¤›n›" kontrol etmek için genifl kapsaml› incelemeler yürütmektedir.  

Ombudsman, baz› ülkelerde idari usullere iliflkin flikayetleri ele al›r, ama bilgi-
ye eriflim kanunlar›n›n uygulanmas›nda da etkin bir rol oynayabilir. Avustralya'da
‹ngiliz Milletler Toplulu¤u Ombudsman›, vatandafllar›n belirli bir kurumun faaliyet
veya kararlar› ile ilgili flikayetlerini de¤erlendirerek sonuçlar› halka duyurur. Benzer
bir flekilde Norveç'te Meclis Ombudsman›, yetkinin kötüye kullan›m› ve kamu çal›-
flanlar›n›n görevden kaçmas› veya sorumsuz davran›fl›yla ilgili konularda vatandafl-
lar›n flikayetlerini ele al›r. Finlandiya'da Dan›fltay Baflkan› ve Meclis Ombudsman›,
kamu çal›flanlar›n›n yasalara uymas›ndan ve ifllerini yaparken yükümlülüklerini ye-
rine getirmelerinden sorumludur. ‹kincisi, devlet kurumlar›n›n resmi toplant›lar›na
kat›lma, resmi tutanaklar› okuyarak bilgi edinme ve herhangi bir fiille ilgili suç du-
yurusunda bulunma hakk›na sahiptir. Birleflik Krall›k'ta Meclis Ombudsman›, ayn›
zamanda Devlete Ait Bilgilere Eriflim Uygulama Kanunu'nun uygulanmas›n› sa¤lar. 

Vatandafla daha do¤rudan hesap verilmesi, yak›n geçmiflte dan›flma gruplar›,
"topluluk ziyaretleri" ya da rehberlik komiteleri gibi kamu hizmetinin d›fl›nda kalan
mekanizmalar yaratm›flt›r. Bu kurulufllar bazen bir daire, kurum ya da program ala-
n›n›n performans›yla ilgili sözlü ve yaz›l› rapor isteyebilirler. Bunun d›fl›nda meclis
komisyonlar› raporlarla ilgili kendi flartlar›n› dayat›r. Önemli bir nokta, bu komis-
yonlar› - özellikle yetki paylafl›m›n›n artmas›yla - girdilerin kontrollerinin ayr›nt›la-
r›nda bo¤ulmak yerine ulafl›lan sonuçlardan oluflan büyük foto¤rafa odaklanmaya
teflvik etmektir. 

Performansla ba¤lant›l› bu hesap verebilirlik mekanizmalar› -denetimler, incele-
meler, raporlar-, kamu çal›flanlar›n›n görevlerinin icras›nda do¤ru sonuçlara do¤ru
araçlarla ilerlediklerini kontrol eder. Daha önemli olarak, etik d›fl› davran›fllar›n
aç›¤a ç›kart›laca¤› ihtimalini art›rarak cayd›r›c› bir rol oynarlar. Bir ülke, etik altya-
p›da hesap verebilirlik mekanizmalar›n›n rolünü belirlerken kamu yönetimindeki
genel e¤ilimlerin bilincinde olmas› gerekir. Kamu yönetimi hâlâ kontrol sistemleri-
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nin oluflturulmas› ve uygulanmas› ile mi u¤rafl›yor, yoksa bu ayr›nt›l› kontrolleri ge-
ride b›rakarak daha genel performans kriterlerine mi yöneliyor? (Bu "denge" VI. Bö-
lüm'de tart›fl›lmaktad›r). Hesap verebilirli¤i nas›l tan›ml›yor? Kamu çal›flanlar›n›n
uyumunu sa¤layacak ve ahlakd›fl› davran›fl› cayd›racak hesap verebilirlik mekaniz-
malar›n›n say›s› ve bileflenleri bu sorular›n yan›t›na ba¤l›d›r. 

Davran›fl Kurallar›

Kamu hizmeti ba¤lam›nda davran›fl kurallar›, hukuki bir belge ya da sadece
kapsanan çal›flanlardan beklenen performans niteli¤ini ve düzeyini belirleyen idari
bir beyand›r. Kamu sektörünün genelinde ya da belirli bir daire veya kurumda ge-
çerli olan etik ilkelerin ana hatlar›n› çizer.  

Bir kuruluflun davran›fl kurallar›nda de¤erlerinin beyan›, çal›flanlara ait ve kuru-
luflun onlara karfl› sorumluluklar› dahil olmak üzere rolünün tarifi (bazen anayasay-
la, kamuoyuyla, dönemin hükümetiyle, seçilmifl görevlilerle ve meclisle iliflkilerini
de kapsayan) ve çal›flanlar›n yasal yükümlülüklerinin bir listesi (ç›kar çat›flmalar›n›n
beyan›, demeçlerle ilgili s›n›rlamalar ve siyasi faaliyetlerde k›s›tlamalar gibi) buluna-
bilir. Kurallar, bunun d›fl›nda ihbar usulleri ya da asgari performans standartlar› gi-
bi çok farkl› konularda hükümler içerebilir.

Hukuki ya da idari bir araç olarak davran›fl kurallar›, etik altyap›da aslen yön-
lendirici bir rol oynar. Ancak kabul edilir davran›fl›n s›n›rlar›n› yaz›l› olarak ortaya
koyduklar›ndan ve baz› standartlar getirdiklerinden kontrol ifllevleri de vard›r. Ço¤u
kurallar›n bir yandan disipline a¤›rl›k veren di¤er yandan en yüksek de¤erlere ulafl-
maya ça¤›ran ikili bir ifllevi vard›r. Kurallardaki s›n›rlamalar, ihlalleri yapt›r›mla ce-
zaland›r›labilir ve en yüksek amaçlara ve de¤erlere ulaflmaya yöneliktir. 

Gerek kamuda gerekse özel sektör yöneticileri aras›nda davran›fl kurallar›n›n et-
kilili¤ine iliflkin kayg›lar ifade edilmifltir. fiikayetler, kurallar›n fazla özel ya da fazla
genel oldu¤undan, ifllevsiz, at›l, bilinmeyen, bulunmayan ve hatta çal›flanlara haka-
ret eden belgeler oldu¤una kadar uzan›r. Ancak bu kayg›lar›n içinde en önemlisi,
kamu çal›flanlar›n›n karfl›laflt›¤› karmafl›k etik sorular›n görece basite indirgenmifl ku-
ral beyanlar›yla yan›tlanamayaca¤›d›r (Kernaghan ve Chapman, 1993). Hiçbir kural
beyan›, kamu sektöründeki etik ikilemlerin tüm tezahürlerini karfl›layamayacakt›r.
Kurallarla ilgili di¤er sorunlar ise amaçlar›yla ilgili kafa kar›fl›kl›¤›ndan ya da baflar›-
s›z uygulamalardan kaynaklan›r. 
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Kapsam

Davran›fl kurallar› kamu hizmetinin geneline ya da daire veya kurumlara yöne-
lik olabilir. Avustralya ve Yeni Zelanda'daki gibi, hem kamu hizmeti (genel) hem de
kurum düzeyinde (örgütsel misyon ve ifllevlere özgü) kurallar birarada bulunabilir. 

IV. Bölüm'de belirtildi¤i gibi, çal›flmaya kat›lan dokuz ülkeden befli - yak›nda
bu say› alt› olacak - son befl y›lda kamu hizmetinin geneli için davran›fl kurallar›
oluflturmufltur. Avustralya'da halihaz›rda Kamu Hizmeti Yönetmelikleri'nin parças›
olan davran›fl kurallar›, 1997 y›l›nda ç›kmas› beklenen gözden geçirilmifl Kamu Hiz-
meti Kanunu'nun içinde yer alacakt›r. Yeni Zelanda, 1990 y›l›nda Kamu Hizmeti
Davran›fl Kurallar›’n› ç›karm›flt›r. Benzer bir flekilde Birleflik Krall›k 1996'da Kamu
Hizmeti Kanunu’nu devreye sokmufltur. Amerika'da Yönetimde Etik Ofisi 1992 y›-
l›nda kamu çal›flanlar› için bir Davran›fl Standard› ç›karm›flt›r. Portekiz 1991 y›l›nda
bafllatt›¤› modernizasyon program›n›n parças› olarak Kamu Hizmeti Davran›fl
Kurallar› oluflturmufltur.

Daire veya kurum düzeyinde, Hollanda'da, devlet kurulufllar›n›n ademimerke-
ziyetçi kurallar› vard›r. Norveç'te devlet kurumlar›, kurulufllar›n›n temel ilkelerine
(yetki ve de¤erler gibi) dayanan davran›fl kurallar›n› gönüllü olarak belirleme
sürecindedirler. Britanya Hazinesi 1994 y›l›nda, hükümete yak›n çal›flan kamu kuru-
lufllar›n› hedefleyen Kamu Kurulufllar› Yönetim Kurulu Üyeleri Kurallar›’n› ç›kard›. 

Kurum kurallar›, çal›flanlar›n ifl sözleflmesine de dahil edilebilir. Birleflik Kral-
l›k'ta bu tür sözleflmeler, ihlal edildiklerinde kovulma ya da disiplin cezalar›yla so-
nuçlanan standartlar içerir. Ayn› flekilde, davran›fl kurallar› görev yemininde kapsa-
nabilir ve performans anlaflmalar› ile uygulanabilir. 

Gelifltirme ve Uygulama

Davran›fl kurallar›n›n gelifltirilmesi önemli bir yönetim giriflimidir. ‹yi bir
davran›fl kurallar› basit bir dille yaz›l›r, yaklafl›m› olumsuz de¤il olumludur ve belir-
li bir hedef kitlesi vard›r (kamu hizmetinin tümü ya da özel olarak bir kurum). Ça-
t›flmalar›n ya da kafa kar›fl›kl›¤›n›n önüne geçmek için kamu çal›flanlar›n› halen yü-
kümlü k›lan iflleriyle ilgili yasal flartlara veya mesleki ya da sektör düzeyindeki di-
¤er kurallara at›fta bulunmal›d›r. 

Çal›flanlar›n flüphe ve direnciyle karfl›laflmamak için, davran›fl kurallar›n›n gelifl-
tirilmesi ve uygulanmas›, benimsetilmek istenen temel de¤er ve etik ilkelerin çal›flan-
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larca gerçekten kabulünü sa¤layacak sa¤lam bir yönetim stratejisiyle tamamlanmal›-
d›r. Kurallar›n dayat›lmadan çal›flanlarca sahiplenilmesi için en az›ndan çal›flanlar›n
görüfllerinin al›nmas›, onlarla sürekli iletiflim içinde olunmas› ve kurallar›n tan›t›lma-
s› gerekir. Hollanda'da, davran›fl kurallar›n›n gelifltirilmesi sürecindeki bilinçlenmenin
en az kurallar›n kendisi kadar ve belki ondan daha önemli oldu¤una inan›l›r. 

Kurum içi davran›fl kurallar›n›n oluflturulmas›nda çal›flanlar›n etkin kat›l›m›, ka-
musal etikle ilgili program›n bütününün merkezini oluflturabilir. Sonuçta, davran›fl
kurallar› onlar› kullanacak kiflilerin etik kayg›lar›n› daha do¤ru bir flekilde yans›t›r.
Ayr›ca kurallar›n güncellefltirilmesi ve yenilenmesi de gerçek sorunlara dayal› sürek-
li bir mesleki sosyalleflme için f›rsatlar yarat›r (Sampford, Preston'da, 1994).

Ülkelerin davran›fl kurallar›n› olufltururken bunlar› mevzuata dahil edip etmeye-
ceklerine karar vermeleri gerekir. Yasal nitelik tafl›mayan kurallar› gelifltirmek ve
bunlar› de¤iflen koflullara uyarlamak daha kolayd›r, ancak uygulanmalar› daha güç-
tür.  

Mesleki Sosyallefltirme

Mesleki sosyallefltirme, kamu çal›flanlar›n›n idealler, de¤erler, etik kurallar ve
davran›fl standartlar›n› ö¤rendikleri ve ö¤rettikleri bir süreçtir. Kilit sosyallefltirme
mekanizmalar›n›, e¤itim programlar› ve üst düzey yönetimde örnek davran›fl model-
lerinin varl›¤› oluflturur (Kernaghan, 1993; Langford, 1990). Mesleki sosyallefltirme,
kamu çal›flanlar›na davran›fl standartlar›n› aktararak ve bunlara uymalar› için gerek-
li muhakeme gücünü ve becerilerini gelifltirerek etik altyap›ya katk›da bulunur. Ka-
mu çal›flanlar›n›n, mevzuat ve davran›fl kurallar›n›n pratik uygulamalar›n› ve hesap
verebilirlik mekanizmalar›na nas›l uyacaklar›n› bilgiye bo¤ulmadan veya kafalar› ka-
r›flmadan anlamalar›n› sa¤lar (Denhardt, 1991, Woodward, 1994). Bu aç›dan yönlen-
dirici bir rolü vard›r. 

E¤itim

Etik e¤itimiyle ilgili pek çok fley yaz›lm›flt›r. Üzerinde durulan bafll›ca noktalar
flunlard›r:  

- Etik ö¤retilebilir mi?
- E¤er bu mümkünse, özel bir e¤itim mi gereklidir, yoksa etik bir ortamda ça-

l›flan kiflilerin kurallar› kendili¤inden benimseyecekleri mi varsay›lmal›d›r?
- Etik e¤itimini kimler vermelidir: Kurumdaki personel mi, kurum d›fl›ndan da-

n›flmanlar m›?
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- E¤itim masraflar›n› kim karfl›lamal›d›r: Orta ya da üst düzey yönetim mi, mer-
kezi kurumlar m›, ba¤›ms›z etik kurulufllar› m›?

Etik e¤itimi programlar› genellikle iki türdür: ‹fle alma e¤itimi ve çal›flma yafla-
m› boyunca süren e¤itim (bilgilerin tazelenmesi için düzenli seminerler). Bu e¤itim-
lerin içeri¤i ve amaçlar› farkl› olabilir, ancak ikisi de etik altyap›n›n di¤er unsurla-
r›ndan hem yararlan›r ve hem de bunlar›n vurgulanmas›n› sa¤lar. Özellikle davran›fl
kurallar›, e¤itimin içeri¤ini ve materyalini oluflturur. 

‹fle Alma E¤itim Programlar›

‹fle alma e¤itimi veya bafllang›çtaki e¤itim programlar› flu konularda bilgi içerir:

- Kamu hizmetinin, yürütme organ› ve kamuoyuyla iliflkisi dahil olmak üzere,
genel rolü;

- ‹lgili mevzuat, yönetmelik ve davran›fl kurallar›;

- ‹dari usulleri ve raporlar›n tafl›mas› gereken özellikleri de içeren hesap vere-
bilirlik mekanizmalar›;

- Muhakeme ve karar vermede gerek örgütsel gerekse kiflisel de¤erlerin rolü.

Kamu çal›flanlar›n› temel konularda e¤itmenin önemi, 1995 tarihli Birleflik Kral-
l›k Kamu Yaflam›nda Standartlar Nolan Komisyonu Raporu ve 1989 tarihli Avustral-
ya Fitzgerald Komisyonu Raporu (Queensland hükümetinde yolsuzluk iddialar› ile
ilgili) gibi kamuda skandal iddialar›na verilen yan›tlarda görülür. Bu raporlar›n gös-
terdi¤i nokta, davran›fl standartlar›n›n, ilgili mevzuat›n ve idari usullerin kamu çal›-
flanlar› taraf›ndan her zaman iyi anlafl›lmad›¤› ve baz› konular›n özel olarak aç›klan-
mas› ve netlefltirilmesi gerekti¤idir. 

Bunun d›fl›nda II. Bölüm'de belirtildi¤i gibi, kamu ve özel sektör aras›ndaki "dö-
ner kap›" ile özel sektörden kamuya geçifller artt›kça, ifle alma e¤itimi özel bir önem
kazanacakt›r. Özellikle kamuda yöneticilik yapacak ve dolay›s›yla davran›fl modeli
oluflturacak eski özel sektör çal›flanlar›na iki sektör aras›ndaki farklar›n h›zl› ve sis-
tematik flekilde bir aç›klamas›n›n yap›lmas› flartt›r. 

Hollanda ‹çiflleri Bakanl›¤›, 1996 y›l›nda yeni ifle al›nanlar için dürüstlü¤ün öne-
mine dikkat çeken bir broflür yay›mlayacakt›r. Daha genel düzeyde, etik alan›nda
önleyici yaklafl›m›n parças› olarak daireler, ifle alma ve seçme kriterleri aras›na dü-
rüstlü¤ü de ekleyeceklerdir. Genel Kamu Hizmeti yönetmeliklerine, kamu çal›fla-
nlar› için “görev yemini” dahil edilecektir.
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Sürekli E¤itim Programlar›

Kamu hizmetinde deneyimli olan kamu çal›flanlar›n› hedefleyen sürekli etik e¤i-
timinin farkl› bir ifllevi vard›r. Bu programlar kamu çal›flanlar›na ifllerinin etik boyu-
tuyla ilgili duyarl›l›k kazand›rman›n yan› s›ra, düflünmeyi ve muhakemeyi veya etik
analizini teflvik eden elefltirel ve analitik becerilere yo¤unlaflarak, kamu çal›flanlar›-
n›n karar verme becerilerini gelifltirmeyi hedefler (Jackson, 1993; Chapman, 1993).

Sürekli e¤itimin bir baflka faydas› da, kamu kurumlar›nda mevcut sistem ve uy-
gulamalar›n de¤erlendirildi¤i bir forum oluflturmas›d›r. Tart›flma konular› davran›fl
kurallar›n›n etkinli¤inden, de¤erlerin de¤iflip de¤iflmedi¤ine kadar uzanabilir. Çal›-
flanlar›n toplumsal ve kiflisel de¤er yarg›lar›n›n - ve bunlar›n meslek eti¤iyle çat›fl›p
çat›flmad›¤›n›n - tart›fl›lmas›, etik davran›fl› gündemde tutman›n ve olumsuz davra-
n›fllar› cayd›rman›n da bir yoludur (Near, Baucus ve Miceli, 1993).

Birleflik Devletler'deki uygulama çok kapsaml› ve sistematik bir sürekli e¤itim
program›na örnektir.  Her federal kurumun, bütün çal›flanlar›n› ç›kar çat›flmalar› ile
ilgili kanunlar ve davran›fl standartlar› konusunda bilinçlendirmek için bir etik e¤i-
timi program› uygulamas› zorunludur. Yeni ifle al›nanlar için zorunlu olan bir saat-
lik etik e¤itiminin d›fl›nda, belirlenen baz› kiflilerin y›lda bir saat etik e¤itimi almas›
gerekir. Yönetmeliklerde olmasa da, birçok kurum kamu hizmetinden ayr›lan çal›-
flanlar›na etik ile ilgili brifingler verir. 129 kurumun etik görevlileri, Yönetimde Etik
Ofisi'nin düzenledi¤i bir dizi atölyede yer alarak "e¤itmenlerin e¤itimi" programlar›-
na kat›l›rlar. Yönetimde Etik Ofisi'nin ayr›ca bir dan›flma merkezi ve elektronik bül-
ten panosu vard›r, bunu d›fl›nda da güncel etik konularda tart›flmaya ve düflünme-
ye sevk etmek için y›ll›k konferanslar düzenler. 

Örnek Oluflturarak Yol Göstermek

Üst düzey kamu çal›flanlar›n›n örnek davran›fllar›, mesleki sosyallefltirme için
son derece önemlidir. Yönetimle ilgili birçok giriflim, kamu çal›flanlar›n› harekete
geçiren as›l unsurun dinledikleri ö¤ütler de¤il tan›k olduklar› davran›fllar oldu¤unu
gösterir. 

Yeni Zelanda'da genel müdürler etik konularda önderlik etme ve davran›fl mo-
deli oluflturma sorumlulu¤unu Devlet Hizmetleri Komisyoneri ile paylafl›r. Norveç'te
etikle ve de¤erlere dayal› karar verme ile ilgili dersler yönetim kadrosu ile personel
ve kalite gelifltirme sorumlular›na yöneliktir. Hollanda'da yönetici konumdaki kamu
çal›flanlar›, etik de¤erleri korumak ve desteklemekle görevlidir. Yöneticilerin iyi ör-
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nek oluflturmas› bafll›ca sosyallefltirme mekanizmas› olarak görülmektedir. Bu yüz-
den, onlara yönelik özel dersler mevcuttur. 

Yönlendirici rolüyle mesleki sosyallefltirme, etik altyap›n›n kontrol ifllevini bir-
kaç yönden tamamlar. Öncelikle e¤itimden ve rol modellerinden yararlanarak stan-
dartlar›n nas›l karfl›lanaca¤›na yo¤unlaflarak proaktif bir yaklafl›m sergiler. ‹kinci ola-
rak, konular›n etik boyutlar›n› genellikle daire veya kurumlarda yaflanan gerçek
olaylarla iliflkilendirerek daha dolay›ms›z ve pratik bir düzeye tafl›r. Son olarak, mev-
zuat, yönetmelik ya da kurallar›n kapsamad›¤› ya da kapsayamayaca¤› etik ikilem-
lerin çözümüne yard›mc› olur (Woodward, 1994). Ayr›ca pratik düzeyde, ülkeler, ka-
l›c› ve geçici çal›flanlar dahil olmak üzere kamu sektöründeki farkl› çal›flan grupla-
r›n›n ihtiyaç ve beklentilerini de göz önüne almak durumundad›rlar.

Kamu Hizmetinde Uygun Çal›flma Koflullar›

Kamu hizmeti koflullar›, etik davran›fl› az ya da çok destekleyen ya da köstek-
leyen bir ortam oluflturduklar›ndan etik altyap›da önem tafl›rlar. Burada da iç ve d›fl
unsurlar mevcuttur.

Kamu sektöründeki de¤iflikliklerden kaynaklanan d›fl etkenlere II. Bölüm'de de-
¤inilmiflti. Önemli olan, bu etkenlerin emek iliflkileri ve maafl konular›yla ilgili baz›
noktalar› veya sürekli de¤iflimden kaynaklanan bir kafa kar›fl›kl›¤› ve reform yor-
gunlu¤unu ortaya b›rakm›fl olup olmad›¤›d›r. Bunlar, kamu sektöründe etik davra-
n›fla uygun olmayan bir ruh hali yaratabilir. 

‹ç etkenler, di¤er bir deyiflle insan kaynaklar› politikalar›, kamu çal›flanlar›n›n
davran›fllar›n› do¤rudan etkiler. Öncelikle personelin ifle al›m›, e¤itimi, kontrolü, ge-
lifltirilmesi ve ödüllendirilip cezaland›r›lmas› konular›n› belirleyerek kamu hizmeti-
nin kurumsal kültürünü büyük ölçüde etkilerler. ‹kincisi, çal›flanlar›n ruh halini et-
kileyen ücret ve ifl güvenli¤i gibi etkenleri içerirler. Üçüncü ve daha do¤rudan ola-
rak, insan kaynaklar› politikalar› koruma sa¤larsa, - ihbar ya da baflka bildirim sü-
reçlerinde - kamu çal›flanlar› kendilerine yönelik uygunsuz taleplere karfl› ç›kmak
ve ayr›ca yolsuzlu¤u aç›¤a ç›karmak ve etik d›fl› davran›fllar› bildirmek için cesaret
kazan›r. 

Hakkaniyetli ve Eflit Muamele

‹nsan kaynaklar› politikalar› çal›flanlara hakkaniyetli ve eflit davran›lmas›n› sa¤-
layarak etik düzeyi yükseltebilir. ‹yi e¤itilmifl, ehil ve tatmin olmufl bir kamu sektö-
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rü iflgücünün ödün vermeye, kurallara uygun olmayan davran›fla ya da yolsuzlu¤a
meyletmeme olas›l›¤› daha yüksektir. Di¤er yandan kamu çal›flanlar› hak etmedik-
leri bir muameleyle karfl›lafl›r veya etik d›fl› davran›fl›n ödüllendirildi¤ini görürlerse
standartlara uymalar› için nedenleri azal›r.

Liyakatli kiflileri ifle almak ve terfi ettirmek bir hakkaniyet göstergesidir. Bu sü-
reçler tüm toplum gruplar›n›n kamu sektöründe temsilini sa¤layarak toplumsal ada-
let kriterini de karfl›layabilir. Liyakatle yetkinli¤i desteklemek ve temsilde adalet, ka-
mu hizmetlerinin etkinli¤ini art›rabilir. Di¤er yandan, yetersiz bir performans›n ka-
bulü kaynak israf›na ve baflka alanlarda da standartlardan ödün verilmesine neden
olabilece¤inden etik bir sorundur (Chapman, 1993). Daha kritik bir nokta, yetersiz-
li¤i mazur görmenin, nitelik, hizmet ve hesap verebilirlik ad›na yap›lan taahhütleri
suland›raca¤›d›r (Stahl, 1993). Kurumsal dürüstlü¤ün sa¤lanmas› için fleffaf ve adil
insan kaynaklar› politikalar› flartt›r ve elbette kamuda ifl arayan kifliler de itibarl› ve
yüksek standartlara sahip kurulufllarda çal›flmak isteyecektir. 

Ücret ve Güvence

Yukar›da belirtildi¤i gibi, ücretin dürüstlük üzerindeki etkisi hâlâ tart›fl›lan bir
konudur. Ancak, düflük ücretle çal›flt›r›lman›n çekici bir teklif karfl›s›nda dürüst kal-
may› zorlaflt›rd›¤› ço¤u kifli taraf›ndan kabul edilir (Gallardo de la Pena, 1992; Klit-
gaard, yay›mlanmam›fl). Fakat yolsuzluk sadece düflük maafl seviyesinde görülmez.
Gerçekte Birleflik Devletler örne¤inin gösterdi¤i nokta, kamu çal›flanlar›n›n özel sek-
törü geriden takip eden ücretlerinden çok kamuoyunun kendileri ile ilgili olumsuz
düflünceleri ve hükümetle ilgili düflmanca elefltirilerinden tedirgin oldu¤udur (Gil-
man, Birleflik Devletler).

Ayn› flekilde, ifl güvencesi ve performans teflvikleri aras›nda da hassas bir den-
ge vard›r. Yaflam boyu ifl güvencesi afl›r› rahatl›¤a ve zay›f performansa neden ola-
bilir. Di¤er yandan sözleflmeli ya da geçici çal›flanlar›n, davran›fllar›n›n uzun vadeli
etkilerini düflünmeleri için daha az nedenleri vard›r; ne de olsa kaybedecekleri fley-
ler daha azd›r. Geçici iflleri de içeren esnek ifl sözleflmelerine do¤ru mevcut e¤ilim
düflünüldü¤ünde bu durumun da göz önüne al›nmas› gerekecektir. 

Ret ve Bildirim

Kural ihlalleri ne zaman ve nas›l bildirilmelidir? Bir kamu çal›flan›n›n baflkalar›-
n›n kurallar› ihlalinden flüphelendi¤inde genelde birkaç seçene¤i oldu¤u düflünülür:
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Sadakat - hiçbir fley söylememek; söylemek - kayg›lar› amirine bildirmek (amirin
zan alt›ndaki taraf olmas› durumunda bu mümkün olmayabilir); ya da ihbar (kayg›-
lar herkesin ö¤renece¤i flekilde ifade edilir) (Landquist, Chapman'›n içinde, 1993).
Benzer bir durum bir kamu çal›flan›n›n uygun olmayan bir ifli yapmas› istendi¤inde
de gündeme gelir. Burada da seçenekler sadakat (söyleneni yapmak); engellemek
(hiçbir fley yapmamaktan söz konusu ifli sabote etme çabas›na kadar uzan›r); söy-
lemek (amirle konuflarak talebe itiraz etmek; ki bu da amirin talepte bulunuyor ol-
mas› durumunda mümkün olmayabilir); ayr›lmak (uygun olmad›¤›na inan›lan bir
fley yapmak yerine iflten ayr›lmak); ya da ihbard›r (onaylanmayan davran›fl aç›kça
söylenir).  

Bu seçeneklerle ilgili usullerin bulunmas› kamu çal›flanlar›na ihlalleri bildirebi-
leceklerine ve bundan zarar görmeyeceklerine dair güven verir (Çal›flmada yer alan
ülkelerdeki e¤ilimler için V. Bölüm'e bak›n›z). 

Kamu hizmeti koflullar› ve özellikle insan kaynaklar› politikalar› etik davran›fl›
do¤rudan etkiler. Çal›flmada yer alan ülkelerin birço¤u kamuda küçülme sürecinde
olup bu durum ço¤unlukla genel bir moral bozuklu¤u yaratabilmektedir. Hangi in-
san kaynaklar› politikalar›n›n do¤ru davran›fl› teflvik etti¤i ya da köstekledi¤inin in-
celenip karar verilmesi için kritik bir dönemeçten geçilmektedir. Kamu hizmeti ko-
flullar› ayr›ca davran›fl kurallar› ve sosyallefltirme faaliyetleri gibi etik altyap›n›n di-
¤er unsurlar›n›n baflar›s›n› da do¤rudan etkiler. 

Etik Alan›nda Eflgüdüm Kurulufllar›

Etik alan›nda eflgüdüm sa¤layan kurulufllar Meclis komisyonlar›ndan merkezi
kurumlara, devlet dairelerine ve kamuda etik kurallar› denetlemek için özel olarak
kurulmufl ba¤›ms›z kurulufllara kadar uzan›r. Bütün di¤er etik altyap› unsurlar› ara-
s›nda eflgüdüm sa¤layarak ve onlar› destekleyerek bir yönetim ifllevi yerine getirir-
ler. ‹fllevleri, ya do¤rudan etik giriflimlerini uygulamak ya da bu ifli daire veya ku-
rumlara devretmek fleklindedir. Yapt›r›m yetkisine sahip olan bu tür kurulufllar›n
kontrol ifllevi de vard›r.

Eflgüdüm kurulufllar› genelde flu üç rolden bir ya da birkaç›n› üstlenir: Denetim,
dan›flmanl›k, destek ve tan›t›m. Duruma göre öncelikli olarak zorlay›c› ya da e¤itici
veya bu ikisinin kar›fl›m›ndan oluflan bir rolleri vard›r. E¤er bir skandal ya da krizin
akabinde kurulmufllarsa genelde daha zorlay›c›d›rlar. E¤er genel bir etik program›-
n›n parças› iseler rolleri daha çok e¤itseldir. Özel flartlarla kurulan kurumlara gelin-
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ce, bunlar Meclis taraf›ndan ba¤›ms›z olarak çal›flabilmeleri için yetkilendirilebilir.
Hükümetin yürütme kolu içinde ayr› bir kurum olan ABD Yönetimde Etik Ofisi bu-
na örnektir. Müdürü, Baflkan taraf›ndan Senato'nun onay›yla befl y›ll›k bir süre için
atan›r. Bu kurulufllar siyasi amaçlar için kullan›ld›klar› düflüncesini yaratmamak için
dönemin hükümetinden mutlak flekilde ba¤›ms›z k›l›n›r. 

Denetim

Denetçi eflgüdüm kurulufllar› adli suç da teflkil edebilen etik kurallar›n ihlalini
soruflturur veya takip eder. Etkili olabilmeleri için kurallara uygun olmayan davra-
n›fllar› aç›¤a ç›karmalar› gereken bu tür kurulufllar›n, yeterli kaynaklara, yetkiye ve
ba¤›ms›zl›¤a ihtiyac› vard›r. 

Demokratik haklar› ihlal etme potansiyellerinden dolay›, ola¤anüstü yetkilerle
donanm›fl denetçi eflgüdüm kurulufllar› nadirdir. Ancak, örgütlü suçun ya da siste-
matik yolsuzlu¤un emniyet teflkilat›, ordu ya da Meclis gibi devletin bir kolunu bü-
tünüyle sard›¤› durumlarda kurulurlar. Daha önce "Siyasi ‹rade" bölümünde sözü
edilen Avustralya'n›n New South Wales eyaletindeki Yolsuzlu¤a Karfl› Ba¤›ms›z Ko-
misyon (ICAC) bu tür bir kurulufltur. Daha az sert ama gene de zorlay›c› kuruluflla-
ra örnek, vatandafllar›n etik d›fl› davran›fllarla ilgili flikayetlerini de¤erlendiren hükü-
met ve Meclis denetçileri veya benzeri kurumlard›r. Yolsuzlukla mücadele eden bu
tür kurulufllar›n afl›r› gayretkeflli¤inin, kamu çal›flanlar›n› ifllerini yapmaktan çok
kendilerini kurtarma derdine düflürmek gibi olumsuz etkiler yaratt›¤›na dair kayg›-
lar vard›r. Bu tür kurulufllar›n kamu çal›flanlar›nda afl›r› bir riskten kaç›nma
davran›fl›na yol açmamas›na dikkat edilmelidir.

Dan›flmanl›k ve Rehberlik

Öncelikli olarak dan›flmanl›k yaklafl›m›n› benimseyen eflgüdüm kurulufllar›, dev-
let organlar›ndan herhangi birine ya da kamu sektörünün geneline yönelik olabilir.
Asli görevleri yapt›r›m uygulamak ya da soruflturmak de¤il, görüfl bildirmek ve tav-
siyede bulunmakt›r. Yasal yapt›r›m› olmayan idari davran›fl kurallar› kapsam›ndaki
suçlamalar›n ele al›nmas›nda hakem rolü oynayabilirler. Bu tür kurulufllar ayr›ca
afla¤›daki ifllevleri yerine getirerek kamusal eti¤e katk›da bulunabilirler (Chapman,
1993):



59

- Mevcut etik normlar›n›n ba¤›ms›z bir elefltirisini yapmak,

- Kamu hizmeti standartlar›n›n yans›tmas› gereken de¤iflen sosyal standartlar›
araflt›rmak,

- Mevcut örgütsel ortam› incelemek.

Yak›n geçmiflte kurulan dan›flmanl›k yaklafl›m›na sahip bir eflgüdüm kuruluflu,
Birleflik Krall›k Kamu Yaflam›nda Standartlar Komisyonu'dur (Nolan Komisyonu).
Baflbakan Major, Komisyon'un, etik ikilemlerin incelendi¤i ve nas›l çözümlenebile-
cekleri konusunda önerilerde bulunulan sürekli bir "etik atölyesi" ifllevi görece¤ini
söylemifltir. 

Avustralya'da Yönetim Dan›flma Kurulu etik konularda sorumlu olmakla birlik-
te (bkz. IV. Bölüm), merkezi bir yönetim kuruluflu olan Kamu Hizmeti Liyakat Ko-
misyonu danflmanl›k rolünü üstlenmifltir. Kamu Hizmeti Liyakat Komisyonu'nun so-
rumluluklar› flöyledir: 

- Etik konularda bir politika çerçevesi oluflturmak ve bunu desteklemek,

- Kurallara uygun olmayan davran›fllarla mücadelede ayr›nt›l› usuller gelifltir-
mek,

- Davran›fl kurallar› oluflturmak, iyi davran›fl› desteklemek ve uygun olmayan
davran›fllar›n önüne geçmek isteyen kurumlara dan›flmanl›k ve rehberlik yapmak,

- ‹flten ç›karma d›fl›nda ciddi yapt›r›mlarla ilgili itirazlar› dinlemek.

Etik Davran›fl›n Desteklenmesi

Çal›flmada yer alan ülkelerde en s›k görülen eflgüdüm kurulufllar›, etik davran›-
fl› destekleme amac›n› tafl›rlar. Bunlar genellikle mevcut merkezi yönetim kurulufl-
lar› ya da kamu yönetiminden veya devletin idaresinden sorumlu dairelerdir. Etik
de¤erleri kamuya "pazarlamada" ön safta yer al›rlar. Etik bilincini yükselterek ve etik
konular›n analiziyle ilgili becerileri gelifltirerek kamu çal›flanlar›n› ve belki de kamu-
oyunu e¤itirler. 

Avustralya'da Yönetim Dan›flma Kurulu'nun öncelikli amac› kamu hizmetinde
iyi davran›fl› desteklemektir. Yeni Zelanda'da Devlet Hizmetleri Komisyonu, kamu
hizmetinin gerektirdi¤i asgari dürüstlük ve davran›fl standartlar›n› belirlemekle ve
kamu hizmeti de¤erlerini, standartlar›n› ve do¤ru davran›fl› desteklemekle sorumlu
devlet dairesidir. Norveç'te etik e¤itiminden sorumlu olan Yönetim Bakanl›¤›'na gö-
re kamuda etik flunlar› içerir: 
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- De¤erler,

- Adil ve aç›k bir yönetim ve personel politikas› için normlar ve rehberler,

- Rüflveti önlemeye yönelik mevzuat,

- Devlet memurlar›nda dürüstlü¤ü ve güvenirli¤i etkileyen di¤er normlar.

Yukar›daki örneklerin gösterdi¤i gibi, etik giriflimler aras›nda eflgüdüm sa¤layan
birkaç tür kurulufl vard›r. Bu kurulufllar›n ifllevleri etik altyap›n›n di¤er unsurlar›yla
iliflkilerini etkiler. Bu yüzden bu kurulufllar›n denetim ifllevi, soruflturma, takibat ve
yapt›r›m yetkisi için hukuki bir çerçeveye ihtiyaç duyar. Dan›flmanl›k ifllevi, om-
budsman gibi hesap verebilirlik mekanizmalar›ndan yararlanabilir. Etik davran›fl›
destekleyen ifllevi, mesleki sosyallefltirme faaliyetlerine dayan›r. Önemli bir nokta,
eflgüdüm kurulufllar›n›n varl›¤›n›n, daire ya da kurumlar›n etik yönetimiyle ilgili so-
rumluluklar›n› yerine getirmemesi için bahane olmamas›d›r. 

Kamuoyunun Kat›l›m› ve Denetimi

II. Bölüm'de belirtildi¤i gibi, günümüzde kamuoyu kamu sektörünün faaliyetle-
ri hakk›nda daha bilgili, bilinçli ve bu konularla daha çok ilgilidir. Bilgiye eriflim ka-
nunlar›n›n d›fl›nda bürokratik süreçlere, özel toplant›lara ve toplant› tutanaklar›na da
vatandafl›n önemli oranda eriflimini sa¤layarak idarede aç›kl›¤› sa¤lama çabas› var-
d›r. Örne¤in Birleflik Devletler, yetki alanlar›n›n ço¤unda "gün ›fl›¤›nda idare" kanun-
lar› ç›karm›flt›r. Ayr›ca kamu çal›flanlar›ndan ço¤unlukla, politika ve programlara ilifl-
kin karar verirken kamuoyunu dinleme oturumlar›, odak gruplar›, müflteri memnu-
niyet anketleri vb. yöntemlerle paydafllar›n fikrini almalar› istenmektedir. 

Kamuoyunun kamu sektörü faaliyetlerini takip edip incelemesi yolsuzlu¤u ve
kurallara uygun olmayan davran›fl› cayd›rmada önemli bir rol oynar. Örne¤in Hol-
landa'da vatandafllar etik ihlalleri ‹ç Emniyet Teflkilat›'na bildirme hakk›na sahiptir.
Ancak kamuoyunun konular› inceleyebilmesi için öncelikle bilgiye eriflimi mümkün
k›lan hukuki çerçevenin bulunmas› gerekir. Ayr›ca yönetiflime kat›l›mla ilgili kültü-
rel gelenekler ve kat›l›m› mümkün k›lacak idari usullerin varl›¤› da (örne¤in kamu-
oyunun görüflünü almak için), kamuoyunun kat›l›m›n›n ve görüfllerinin etik altyap›-
ya ne kadar katk›da bulundu¤unu belirleyecektir. 

Sonuçlar

Ülkeler etik altyap›lar›n› tasarlarken, siyasi irade, hukuki çerçeve, hesap verebi-
lirlik mekanizmalar›, davran›fl kurallar›, mesleki sosyallefltirme, kamu hizmeti koflul-
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lar›, eflgüdüm kurulufllar› ve kamuoyunun kat›l›m› ve denetimi aras›nda bir denge
kurmaya çal›fl›r. Bu unsurlar biraraya geldiklerinde iyi davran›fl› teflvik eder ve yol-
suzlukla etik d›fl› davran›fl› cayd›r›r. Nihayetinde bir altyap›n›n de¤iflik unsurlar› ara-
s›ndaki sinerji ülkenin kültürel ve idari ortam›na, kamu yönetimine genel yaklafl›m›-
na ve geçmiflte etik giriflimleri ne derece destekledi¤ine ba¤l› olacakt›r. Bu unsurla-
r›n kaynaflmas› ve uyuflmas› bir ülkenin vurgulamak istedi¤i ifllevlere göre de¤ifle-
cektir. Bütün di¤er araçlar gibi etik altyap›n›n da etkili olmas› için anlafl›lmas› ve tu-
tarl› olarak uygulanmas› gerekir. 

Gelecek bölümde bu çal›flmada yer alan dokuz ülkenin etik giriflimlerindeki ye-
ni e¤ilimleri sunulacakt›r.
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4. EYLEMLER VE TEPK‹LER: ET‹K YÖNET‹M‹NDE
YEN‹ G‹R‹fi‹MLER 

"Ço¤u kamu sektörü kuruluflunun etik kültüre standart yaklafl›m›, ifller ray›n-
dan ç›k›ncaya kadar onu görmezlikten gelmek ve sonra yeni bir dizi kural yarata-
rak ya da tozlu rehberlerde veya davran›fl kurallar›nda gömülü kurallar› dirilterek
krizi çözmeye çal›flmakt›r."

(Langford, 1991, s. 16)

Bu çal›flmaya kat›lan ülkeler, özellikle son befl y›lda etik alan›nda birçok giri-
flimde bulunduklar›n› bildirdiler. Bu geliflmeler afla¤›da ülkelere göre özetlenmifltir.
Ancak pek az›ndaki durumun yukar›daki senaryoya uydu¤u söylenebilir. Birleflik
Krall›k'ta Kamu Yaflam›nda Standartlar ile ilgili Nolan Komisyonu gibi baz› giriflim-
lerin medyaya yans›yan skandallara tepki niteli¤i tafl›d›¤› do¤rudur. Ancak bildirilen
giriflimler ço¤unlukla, özellikle daha genel kamu sektörü reformlar› ba¤lam›nda etik
rejimlerinin iflleyiflini incelemeye yöneliktir. Bunlar tepkisel yan›tlardan çok gözden
geçirmeler ve evrimsel geliflmeler olarak tarif edilebilir. Bu giriflimler üç ana katego-
riye ayr›l›rlar (pratikte bu ayr›m oldukça mu¤lakt›r):

- Etik yönetimi sistemindeki boflluklar› belirlemeye yönelik genel gözden geçir-
meler (Birleflik Krall›k, Norveç, Hollanda, Finlandiya, Birleflik Devletler).

- Etik yönetiminin, kamu yönetiminin geneline yönelik reformlara göre yeniden
odaklanmas› (Avustralya, Yeni Zelanda); ve

- Etik yönetiminin, kamu sektörü modernizasyonu programlar›n›n bir bölümü
olarak yeniden odaklanmas› (Portekiz, Meksika).

Etik Yönetimindeki Boflluklar›n Saptanmas›na Yönelik ‹ncelemeler

Kat›l›mc› ülkelerin dördü, kamu hizmetinde etik ortam ve etik yönetimiyle ilgi-
li kapsaml› ve öncelikli incelemelerde bulunmaktad›r. Bunlar, kamu sektöründeki
yönetimsel ya da yap›sal de¤iflikliklerden dolay› sistemde oluflan boflluklar› sapta-
ma ve gere¤ini yapma çabalar› olarak görülebilir. 

Birleflik Krall›k

Kamu Yaflam›nda Standartlar Ba¤›ms›z Komisyonu, 1994 y›l›nda Baflbakan John
Major taraf›ndan özellikle siyasetçilerin ad›n›n kar›flt›¤› skandallar›n akabinde kurul-
mufltur. Lord Nolan'›n baflkanl›¤›ndan ötürü "Nolan Komisyonu" olarak bilinen ko-
misyonun görev yetkisi oldukça genifltir: 
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"Kamu makamlar›nda bulunan herkesin, ekonomik ve ticari faaliyetleri dahil
davran›fl standartlar›yla ilgili kayg›lar› incelemek ve kamu yaflam›nda en yüksek
ahlaki düzeye ulaflmak için yap›lmas› gerekli görülen de¤iflikliklerle ilgili tavsiyeler-
de bulunmak."

(Komisyon'un Birinci Raporu, Referans Terimleri, 1995)

Komisyon, tüm kamu görevlilerini inceleme kapsam›na alm›flt›: Devlet memur-
lar›, k›smen devlete ait kurulufllar›n (Quangos) çal›flanlar› ve siyasetçiler. ‹lk raporu-
nu May›s 1995'te (Milletvekilleri, bakanlar, devlet memurlar› ve Quangos'la ilgili),
ikincisini May›s 1996'da (Yerel harcamac› kamu kurulufllar› ile ilgili) sunan komis-
yon, kamu sektörünün belirli alanlar›n› (1997 yaz›nda gündeme gelmesi beklenen
yerel yönetimler dahil) ve muhtemelen su, elektrik ve gaz düzenleyicilerini incele-
yen baflka raporlar da haz›rlayacakt›r. Kamusal standartlar› denetleyen bu komisyon
art›k bir devaml›l›k kazanm›flt›r. Whetnall'›n (Birleflik Krall›k) belirtti¤i gibi;

"..Genifl bir yetki alan› bulunan ve flahsen Baflbakan taraf›ndan bir 'etik atölye-
si' olarak görevlendirilen Nolan Komisyonu, kamu hizmetinde etik standartlar› be-
lirleme ve uyumu denetlemede genel bir rol oynar." 

Nolan Komisyonu'nun çal›flmalar›, 1995'te Kamu Hizmeti Kanunu ve Hazine'nin
Kamu Kurulufllar› Yönetim Kurulu Üyeleri Uygulama Kanunu’nun ç›kar›lmas› gibi
uygulamalarla ayn› zamana rastlam›flt›r. Birincisi "...Sorumluluklar›n devriyle kamu
hizmetinde yaflanan parçalanma ve baz› özel sektör niteliklerinin benimsenmesi gi-
bi unsurlar nedeniyle standart ve de¤erlere takviye" gerekti¤i inanc›ndan do¤du
(Whetnall, Birleflik Krall›k). Kurallarda, ihlallerin bildirilmesiyle ilgili hükümler ve
ba¤›ms›z Kamu Hizmeti Komisyon Üyeleri’ne itiraz usulleri tarif edilmifltir (eskiden
ihlaller resmen ‹çiflleri Bakanl›¤›'n›n ilgili bölümüne bildirilirdi). Hazine'nin Kamu
Kurulufllar› Yönetim Kurulu Üyeleri Uygulama Kanunu önemli harcamalar yapmak-
la sorumlu olan ve devlete yak›n bir mesafede çal›flan yürütme kurulufllar›na yöne-
liktir. Kapsam› "... yönetim kurulu üyelerinin görev ve sorumluluklar›d›r; denetim
düzenlemeleri, aç›kl›k ve hesap verebilirlik ve varl›klar›n beyan› gibi konularda yön-
lendirme sa¤lar" (Whetnall, Birleflik Krall›k).

Görüldü¤ü kadar›yla Britanya'daki giriflimler, ciddi yap›sal de¤iflikler veya kamu
sektöründeki parçalanma ba¤lam›nda rol ve sorumluluklara aç›kl›k kazand›rmaya
yöneliktir. Bu flekilde bütün kamu sektörü görevlileri - yaln›zca önemli noktalarda-
ki devlet memurlar› de¤il - etik bir çerçeve kapsam›na al›nm›flt›r. Nolan Komisyo-
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nu'nun devaml› bir etik denetçisi gibi çal›flmas› kamu sektörünün de¤iflti¤i ve yeni
etik sorunlar›n do¤du¤u bir ortamda bu konular›n sürekli gündemde tutulmas›n›n
gere¤ine iflaret eder.

Norveç

1991 y›l›nda Norveç Adalet Bakan› ve Devlet ‹daresi Bakan› kamuda etik duru-
mu incelemek üzere bir çal›flma grubu oluflturmufltur. Bunun amac› iki yönlüdür: 

- ‹yi yönetimi belirleyen de¤er ve tav›rlar› tarif etmek,

- Norveç devlet idaresinde yürütülen davran›fl geliflimiyle ilgili çal›flmalar›n tak-
viyesi ve iyilefltirilmesi için önerilerde bulunmak.

Daha sonra kamu hizmetinde etikle ilgili bir rapor yay›mlanm›flt›r.

Ayn› zamanda, "büyük ekonomik projelerin yürütülmesinde zaaf ve sorumsuz-
luk iddialar›" (Blymke ve Bohagen, Norveç) ile ilgili birkaç inceleme bafllat›lm›flt›r.
II. Bölüm'de belirtildi¤i gibi, bilgi teknolojisinde d›fl kaynak kullan›m› birçok ince-
lemeye konu olup bunlar›n sonuçlar› "kontrol ve sorumluluk bilincinin eksikli¤i"
(Blymke ve Bohagen, Norveç) ile ilgili kayg›lar do¤urmufltur. Daha sonra "devlet
memurlar›n›n zarara ya da devletin zarardan yükümlü tutulmas›na sebebiyet verme-
si durumunda devletin iflveren olarak nas›l hareket edece¤i" (Blymke ve Bohagen,
Norveç) dahil birçok konuda Kamu Hizmeti Kanunu'na eklemeler yap›ld›. Nor-
veç'teki giriflimler bir yandan -de¤erlerin tan›mlanmas› ve bilinçlendirme çal›flmala-
r›n›n desteklenmesiyle- etik çerçevenin amaçlar›n› inceleyip yenilemeye, di¤er yan-
dan da kamu çal›flanlar›n›n yeni ifllevlerinden dolay› (sözleflme yönetimi gibi) kont-
rol mekanizmalar›nda oluflan boflluklar› doldurmak için kurallar koymaya yönelik-
tir. 

Hollanda

1995 y›l›n›n bafl›nda Hollanda ‹çiflleri Bakanl›¤› tüm Bakanl›klardan, "kamu hiz-
metinde dürüstlü¤ü korumaya yönelik önleyici bir politika" (Maas, Hollanda) be-
nimsemelerini istemifltir. Kamu sektöründeki büyük çapl› dürüstlü¤ü sa¤lamaya yö-
nelik giriflimler aras›nda; ruhsatlar ve sözleflmeyle d›flar›ya ifl yapt›rma alanlar›ndaki
örgütlü suça verilen idari tepki, siyasetçilerin dürüstlü¤e teflvik edilmesi ve siyaset-
te ve karar oluflturmada üçüncü taraflar›n uygun olmayan etkisinin ortaya ç›kar›lma-
s›na yönelik "Bilinçli Hükümet Rehberi" vard›r. Tüm bakanl›klar bu konularda poli-
tika oluflturmakta olup bunlar›n baz›lar› flöyledir:  
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- "Pazarlanabilir avantajlara" sahip olduklar›ndan ç›kar çat›flmalar›na aç›k olabi-
lecek pozisyonlar›n saptanmas› için hassas noktalar› taramak (k›smen kamu-
ya ait kurulufllar›n da bunu yapmas› istenmekte), 

- Görev yemini ve benzeri uygulamalar› yeniden bafllatmak,

- Etik bilincini art›rmaya yönelik stratejiler gelifltirmek,

- "Güvenilir memurlar›n" tayini (etik konularda tavsiyeye ya da yönlendirmeye
ihtiyaç duyan kamu çal›flanlar›na yönelik).

Hollanda'da Merkezi ve Yerel Devlet Personeli Kanunu'nun varl›klar›n beyan›
ve kaydedilmesi ile ilgili kurallar› içerecek ve kamunun d›fl›nda belirli ifllerde çal›fl-
may› önleyecek flekilde yeniden düzenlenmesi bekleniyor; bu konuda 1996 y›l›nda
Meclise bir taslak sunulacakt›r. Ayr›ca ‹ç Güvenlik Teflkilat› kapsam›nda, "kamuoyu-
nun, kamu çal›flanlar›n›n gerçek ya da flüphelenilen ihlallerini bildirebilece¤i" (Ma-
as, Hollanda) bir makam oluflturulmufltur. Bunun d›fl›nda Hollanda, özel sektörden
potansiyel ifl ortaklar›n›n adli sicil kay›tlar›n› inceleyerek "dürüstlük kontrolleri" yap-
mak gibi mekanizmalar denemifltir. Di¤er bir deyiflle bu kifliler kamu sektörü faali-
yetlerine uygunluklar› aç›s›ndan taranmaktad›r (Bu uygulama inflaat veya çevre ruh-
satlar›n›n ya da kamu sektörü ihalelerinin verilmesinde de geçerlidir).

Görüldü¤ü kadar›yla Hollanda'daki giriflimlerin hedefi, etik bilincin ve standart-
lar›n korunmas›, fleffafl›¤›n artt›r›lmas› (kazançlar›n beyan edilmesini talep ederek
ve vatandafllar›n ihbarlar› için mekanizmalar oluflturarak) ve kamu kurulufllar›n›n sa-
dece uygun bulunan özel sektör giriflimcileriyle ortakl›k kurmalar› alanlar›nda, dev-
let kurulufllar›n›n yeni kazand›klar› yetkilerini kullanmalar›n› sa¤lamakt›r. 

Finlandiya

Maliye Bakanl›¤›'na ba¤l› bir çal›flma grubu, yak›n bir geçmiflte hükümete sun-
du¤u bir öneri ile üst düzey kamu görevlerine gelecek kiflilerin (Dan›fltay Baflkan
ve Baflkan Yard›mc›s›, Silahl› Kuvvetler Komutan› ve daire ve kurumlar›n baflkanla-
r›) daha önce mali ve di¤er ba¤lant›lar›n› beyan etmelerini istemifltir. Bu ba¤lant›la-
r›n aras›nda özel sektördeki yan ifller, k›smen devlete ait kurumlarda çal›flma, ku-
rumsal mülkiyetler ve di¤er belli bafll› varl›klar bulunmaktad›r. Bu öneriyi, 1995 y›-
l›nda yap›lan ve bakanlar›n kamu hizmeti d›fl›ndaki kazançlar›n› beyan etmelerini
gerektiren anayasal de¤ifliklik izlemifltir. Çal›flma grubu, bu hükümlerin "varl›klara
iliflkin bilgileri kamu sektörünün d›fl›na verme yasa¤› ile birlikte" (Aijala ve Hyvo-
nen, Finlandiya) mevcut Kamu Çal›flanlar› Kanunu'nda yer almas›n› istemifltir. Yeni
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uygulama büyük ihtimalle bakanlarla istiflarelerden sonra 1997 y›l›n›n bafl›nda yü-
rürlü¤e girecektir. Finlandiya, di¤er OECD ülkelerindeki benzer uygulamalar›n var-
l›¤›ndan etkilendi¤ini ve amac›n›n genelde "kamu hizmetinin tarafs›zl›¤›n› tehdit
eden unsurlar›n daha ortaya ç›kmadan bertaraf edilmesi" (Aijala ve Hyvonen, Fin-
landiya) oldu¤unu kaydetmifltir.

Birleflik Devletler

Birleflik Devletler, etik yönetimi, ya da en az›ndan yolsuzluk ve ihlallerin kont-
rolü için belki de en kapsaml› araçlara sahiptir. Genel Müfettifllik Sistemi, Yönetim-
de Etik Ofisi ve Özel Dan›flmanl›k Ofisi gibi birçok giriflim, 1970'li y›llar›n Waterga-
te Skandal›'na tepki olarak geliflmifltir. Bunlar 1980'li y›llarda gelifltirilmifltir ve
1991'de Dürüstlük ve Etkinlik Baflkanl›k Konseyi kurulmufltur.

1990'l› y›llarda "kamu görevlilerinin davran›fllar›n› düzenleyen daha ayr›nt›l› ku-
rallar konuldu" (Gilman, Birleflik Devletler). Yönetimde Etik Ofisi'nin 1992 y›l›nda
ç›kard›¤› Yürütme Kolu ‹çin Davran›fl Standartlar›, arma¤anlar, d›flar›dan edinilen ka-
zançlar, tarafs›zl›k, ifl arama, görevi kötüye kullanma ve kamunun d›fl›ndaki faaliyet-
lere ilgili belirli yönlendirmeler içerir. Devleti daha etkin ve duyarl› k›lmaya yöne-
lik olan Ulusal Performans Gözden Geçirmesi "...genel müfettifllik sistemi, ihlalleri
ihbar edenlerin korunmas› ve en üst düzeydeki mali sorumlular›n a¤›rl›¤›n›n artma-
s› suretiyle, hükümetin program ve icraatlar›nda kötü yönetim, israf ve sahtekârl›¤›n
bertaraf edilmesini" (Gilman, Birleflik Devletler) hedefler. 

Baflkan Clinton'›n görevi devral›r almaz imzalad›¤› Yürütme Koluna Atananlar›n
Etik Taahhütleri kararnamesine göre, bürokrat olmayan üst düzey atanm›fl görevli-
ler ve ticaret müzakerecileri kamudaki görevlerinden ayr›ld›ktan sonra, lobicilik da-
hil faaliyetlerini befl y›l için s›n›rland›ran bir sözleflme imzalarlar. 1995'te bafllayan
Lobi Faaliyetleri ‹fflaat› Kanunu'na yönelik çal›flmalar da Washington'›n lobi faaliyet-
lerine iliflkin kayg›lar›n› yans›t›r. "Yeni kanun yürürlü¤e girdi¤inde, Kongre'de ya da
yürütme kolunda lobicilik yapanlar›n kay›t olmas› ve müflterilerinin kimli¤i, lobi fa-
aliyetlerinin içeri¤i ve kendilerine ödenen para hakk›nda bildirimde bulunmalar› ge-
rekecek" (Gilman, Birleflik Devletler).  

Amerika'daki giriflimler, kamu görevlilerinin davran›fllar›n› düzenleyen zaten ay-
r›nt›l› bir düzenleyici çerçeveye ek olarak kurallar› ve flartlar› telaffuz etmeye, bofl-
luklar› kapamaya (söz gelimi kamudan ayr›ld›ktan sonra ç›kar çat›flmalar›n› önlemek
için) ve denetim kurulufllar›n›n yetkilerini art›rmaya yöneliktir. Lobi faaliyetlerinin
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aç›klanmas› flart›n›n ard›nda yatan neden, kamu çal›flanlar›n›n ç›kar çat›flmalar› ya
da uygunsuz etkilere maruz kalmas›n› azaltmak için onlar› do¤rudan hedef almak
yerine özel sektörden temas ettikleri kiflilerin iliflkilerinin niteli¤inin ortaya konma-
s›n› sa¤lamakt›r. 

Etik Yönetiminin Kamu Yönetimindeki Yeri

Gerek Avustralya gerekse Yeni Zelanda etik giriflimlerini daha kapsaml› yöne-
tim reformlar› ba¤lam›nda devreye sokmufltur. ‹ki ülkede de etik alan›nda düzenle-
yici çerçeveler hâlâ önemli rol oynar. Ancak giriflimlerinin özünde eti¤in ayr› bir  ko-
nudan çok kamu sektörü ve insan kaynaklar› yönetiminin tamamlay›c› bir unsuru
oldu¤u düflüncesi yatar. 

Yeni Zelanda

Etik alan›ndaki giriflimler Yeni Zelanda'n›n yayg›n ve kapsaml› kamu yönetimi
reformunu yans›t›r. Etik giriflimlerin hedefi, "... uyum ya da kural eksenli geleneksel
yaklafl›mlar yerine dürüstlük eksenli bir yaklafl›m benimseyerek, yetkinin alt birim-
lerle paylafl›ld›¤› bir yönetim sistemiyle tutarl› bir etik çerçeve oluflturmakt›r" (Dev-
let Hizmetleri Komisyonu, Yeni Zelanda). 1990'da ç›kan Kamu Hizmeti Davran›fl
Kurallar› d›fl›ndaki çal›flmalar›n odak noktas› kamuda etik bilinci art›rmak olmufltur. 

Devlet Hizmetleri Komisyonu, 1991 ve 1995 y›llar›nda etik konular› tart›flmaya
açmak için bir dizi belge yay›mlam›flt›r. 1995 tarihli belgelerde kamu görevlilerinin
kamuoyu, Parlamento ve Maori'lerle (Yeni Zelanda'n›n yerli halk›) ve resmi bilgiler-
le ilgili rol ve iliflkileri - kural ve usullerden ziyade - vurguland›. Ayr›ca etik bilinç-
lendirmede ikilemler ve çat›flan sorumluluklar›n önemine dikkat çekilmifltir. Devlet
Hizmetleri Komisyonu (Yeni Zelanda) flöyle demektedir;

"Seçim yapmak ve takdir kullanmak eti¤in özünde yatar. Dürüstlü¤ü temel alan

bir yaklafl›m›n amac›, kamu çal›flanlar›na karar verirken kullanacaklar› ölçütlerle

bunlar› uygulayabileceklerine dair güven vermektir."

Yeni Zelanda'daki görüfl, kamu hizmeti ilkelerinin ve de¤erlerinin "yönetim sis-
temlerine entegre edilmeleri ve kamu hizmetinin 'ruhuna ifllemeleri' için ifllevsel bir
anlam kazanmalar›" gerekti¤idir (Devlet Hizmetleri Komisyonu, Yeni Zelanda). Ye-
ni Zelanda Kamu Hizmeti Vizyon Bildirgesi’ndeki kamu hizmeti ilke ve de¤erleri bu
yaklafl›mla tutarl›d›r. 
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Yak›n geçmiflte ihbar ile ilgili hükümlere iliflkin bir çal›flmadan flu öneri ç›km›fl-
t›r: "Kamu sektörü kurulufllar›nda, kamu ç›karlar›yla ilgili konular›n bildirilmesi ve
de¤erlendirilmesine iliflkin dahili süreçler uygulanmas› gereklidir. Bunlar›n varl›¤›
özel sektörde takdire b›rak›l›r. Önerilen husus, gerek kamuda gerekse özel sektör-
de ihlalleri ihbar edenlerin tüzüklerle korunmas›d›r" (Devlet Hizmetleri Komisyonu,
Yeni Zelanda). Yeni Zelanda bu tür bir mevzuat› 1996 y›l›nda tamamlamay› plan-
lam›flt›r. Amaç, kamu çal›flanlar›n›n ciddi ihlalleri bildirmelerinin önündeki engelle-
ri kald›rmak ve onlara koruma sa¤lamakt›r.

Avustralya

Avustralya "...davran›fl ve etik kurallar›n› performans yönetiminin kilit bir parça-
s›na dönüfltürerek ve performans yönetimini insan yönetimine stratejik bir yaklafl›-
m›n genel çerçevesine oturtarak" etik yönetimine yaklafl›m›n› reform etmifltir (Jones,
Avustralya). 

Kamu Hizmeti Kanunu'na göre hükümete Avustralya Kamu Teflkilat›'n›n yöne-
timinde dan›flmanl›k sa¤lamakla görevli olan Yönetim Dan›flma Kurulu, May›s
1996'da "Avustralya Kamu Teflkilat›nda Etik Standart ve De¤erler" adl› bir belge ya-
y›mlam›flt›r. Bu çal›flman›n amac›, etik konularla ilgili bilinci ve kavray›fl› gelifltirmek-
tir. Özellikle üst düzey yöneticilere etikle ilgili kuramsal bir çerçeve sunmaya çal›-
fl›r. 

Bu belgede kamu hizmetinde baz› davran›fllar›n kural ve rehberlerle düzenlen-
di¤i kabul edilirken, baz› durumlarda ise do¤ru yolu bulman›n sa¤lam muhakeme-
den geçti¤i belirtilmektedir. Bu görüfle göre, kamu çal›flanlar›n›n etik aç›dan savu-
nulabilir kararlar verebilmesi için kural, rehber, ilke ve de¤erler aras›ndaki iliflkiyi
ve nas›l bir bütün oluflturduklar›n› anlamalar› gerekir. 

1995 y›l›nda ç›kar›lan, ‹ngiliz Milletler Toplulu¤u Kamu Çal›flanlar›'n›n Resmi
Davran›fl›na ‹liflkin Yeni Rehber, eski versiyonlara ek olarak mali reformlardan kay-
naklanan hesap verebilirlikle ilgili de¤ifliklikleri, adalete daha fazla vurguyu, ihbar-
lar ve sahtecili¤in kontrolü ile kilit kamu hizmeti de¤erlerini içerir. 1997 y›l›n›n ba-
fl›nda yürürlü¤e girmesi beklenen yeni Kamu Hizmeti Kanunu ise ilk kez kamu ça-
l›flanlar›na yönelik bir dizi de¤eri ve davran›fl kurallar›n› mevzuata tafl›yacakt›r. 

Yeni Zelanda'da oldu¤u gibi, Avustralya'da da rehberler kurallardan çok iliflkile-
ri vurgular. Kimi zaman vaka çal›flmalar›n› kullanarak etik konular ve hesap verebi-
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lirlikle ilgili pratik öneriler sunan tart›flma belgeleriyle desteklenirler. Ayr›ca etik ana-
lizi, yöneticilere yönelik e¤itim programlar›na seminerler, atölye çal›flmalar› ve e¤i-
tim modülleri vas›tas›yla dahil edilmifltir. Yeni Zelanda'daki gibi, baz› kurumlar ka-
mu hizmetinin geneline yönelik davran›fl kurallar›n› kendi misyon ve organizasyon-
lar›na özgü kurallarla tamamlam›flt›r (Savunma Bakanl›¤› bunun bafll›ca örne¤idir).

Kamu ‹daresinin Modernizasyonu

Kat›l›mc› ülkelerin ikisi, Meksika ve Portekiz, etik giriflimleri kamu idaresini mo-
dernlefltirme çabalar›n›n bir parças› olarak ele almalar›yla dikkat çekmektedir. ‹ki ül-
kede de ilk ad›m, idari faaliyet ve davran›fllarla ilgili kurallar› belirlemek olmufltur.
Bu kurallar önceden ya mevcut de¤ildi ya da iyi anlafl›lmad›klar›ndan onlara uyul-
muyordu. Bu giriflimlerin mevcut sistemlerin reformu ya da düzeltilmesinden çok
bir etik çerçeve oluflturulmaya yönelik oldu¤u görülmektedir. 

Meksika

Meksika'da Sorumluluklara ‹liflkin Federal Kanun - kamu çal›flanlar›n›n davra-
n›fllar›yla ilgili tüm yönetmelikleri kapsayan yasal çerçeve - 1982 gibi erken bir ta-
rihte ç›km›fl olsa da, kamu çal›flanlar›n›n davran›fllar›n› incelemeye yönelik yap›lar›n
yetersiz kald›¤› aç›kt›. Söz gelimi kamu çal›flanlar›n›n varl›k ve gelirlerini beyan et-
mesinden beklenen sonuç elde edilmiyordu. Bu beyanlar›n incelenmesinde ya ka-
pasite yetersizdi ya da ifllemler son derece yavafl ilerledi¤inden herhangi bir ihlalin
takibi imkans›zlafl›yordu. Ayr›ca kamu çal›flanlar›n›n, sorumluluklar›n›n veya potan-
siyel ihtilaflar›n fark›nda olmad›¤› da anlafl›l›yordu. 

Meksika'da etik bir çerçeve oluflturulmas›yla ilgili iki kilit giriflim, Kamu ‹daresi
Modernizasyonu Program› ve Baflkan Zedillo'nun 1995'te ilan etti¤i Yüksel Federal
Say›fltay'›n kurulufludur. Kamu ‹daresi Modernizasyon Program›'n›n önceliklerinden
biri "... kanunun uygulanmas›nda takdir kullan›m›n› azaltmak için, mevcut yasal çer-
çeveyi bütün yönleriyle gözden geçirerek kamu çal›flanlar› ve vatandafllar›n hak ve
görevlerini bütün aç›kl›¤› ile ortaya koymakt›r " (Lopez Presa, Meksika). Yüksek Fe-
deral Say›fltay'›n bafll›ca görevleri "kamu kaynaklar›n›n kullan›m›n› kontrol etmek,
denetlemek, bilgileri do¤rulamak ve hatalar› düzeltmek ve... kamu sektörü yöneti-
minin iyilefltirilmesi için önerilerde bulunmakt›r" (Lopez Presa, Meksika). Gerçekte
Meksika'da etik çerçevenin oluflturulmas› - görevlilerin davran›fllar›yla ilgili kural ve
yönetmeliklerin tan›m› ve etkili denetimlerle hesap verebilirli¤i art›rmak- ülkenin ve
kurumlar›n›n demokratikleflme süreciyle yak›ndan ba¤lant›l›d›r. 
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Portekiz

Portekiz'de etik giriflimler büyük bir kamu idaresi modernizasyon program› ba¤-
lam›nda tasarlanm›flt›r. Bu giriflimlerin tarihî arka plan› Moniz (Portekiz) taraf›ndan
"...yeniliklere direnen, kapal›, fazlas›yla hiyerarflik ve gelenekçi" olarak tan›mlanan
bir kamu sektörü yap›lanmas›d›r. ‹dari Usul Kanunu (1991) - yaklafl›k iki yüz mad-
deden oluflur - Kamu Hizmeti Davran›fl Kurallar› ve Kamu Hizmeti Kalite Bildirge-
si, Portekiz ‹dari Modernizasyonu'nun dayand›¤› üç ana metindir (Moniz, Portekiz). 

‹dari Usul Kanunu’nun bafll›ca dört amac› vard›r:  "...devlet hizmetlerinin rasyo-
nelleflmesi, usullerin sistematiklefltirilmesi ve standardizasyonu, kararlar›n kamu-
oyunca bilinmesi ve fleffafl›k, kat›l›m ve hizmetleri ihtiyaç duyanlar›n yak›n›na ge-
tirmek için mekanizmalar›n oluflturulmas›". Bu son nokta kamuoyunun idari kay›t
ve sicillere eriflimini kapsar (Moniz, Portekiz). Kamu Hizmeti Davran›fl Kurallar›, "ar-
zulanan davran›fl›n olumlanmas›" ve dolay›s›yla ‹dari Usul Kanunu’nun tamamlay›-
c›s› olarak sunulmufltur (Moniz, Portekiz). Bu belge kamu hizmetinin özünde yatan
de¤erleri ortaya koyar. Ancak Moniz, kamu çal›flanlar›n›n görüfllerinin al›nmamas›
ve davran›fl kurallar›n›n yukar›dan dayat›lmas› gibi, süreçle ilgili sorunlar›n alt›n› çi-
zer. Gene de kamu görevlilerinin davran›fllar›n› düzenleyen kurallar›n tan›mlanma-
s› ve "fleffaf bir çal›flma ortam› yarat›larak ihlallerin cayd›r›lmas›" yönünde önemli
ilerleme oldu¤u kesindir. 

Yukar›daki ülke özetlerinin gösterdi¤i gibi, yeni etik giriflimlerin nedenleri ve
yaklafl›mlar muhteliftir. Fakat birkaç ülkede bafllat›lan ve belirli e¤ilimlere ya da
muhtemel sorunlara iflaret ettiklerinden daha dikkatli incelenmesi gereken baz› gi-
riflimler de vard›r. Bunlar gelecek bölümde ele al›nmaktad›r. 
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5. E⁄‹L‹MLER VE YAKLAfiIMLAR: ET‹K YÖNET‹M‹N-
DE ORTAK YÖNEL‹MLER

Ülkelerin etik giriflimlerindeki benzerlikler, kamuda etik yönetiminde baz› ortak
yönelimlere iflaret etmektedir. Bunlar›n bir k›sm› flöyledir:

- De¤erleri yeniden tan›mlama çabalar›,
- Yeni davran›fl kurallar›,
- ‹hbar usulleri,
- Kazançlar›n ve varl›klar›n beyan edilmesi flart›

Kamuda De¤erlerin Yeniden Tan›mlanmas›: Yeni Bir "Etik Düzen"
Aray›fl› m›?

"...e¤er ne tür davran›fllar› destekleyip neyi dizginlemeye çal›flt›¤›m›za dair bir
aç›kl›k veya görüfl birli¤i yoksa, kamu kurulufllar›m›zda güçlü bir etik kültür olufl-
turmay› bekleyemeyiz. Neyin do¤ru oldu¤unda anlaflam›yorsak onu yapmam›z da
son derece güçtür."

(Langford, 1991, s. 22)

Kat›l›mc› ülkelerin ço¤u kamu sektöründe teflvik etmeye çal›flt›klar› de¤erleri
genel olarak tan›mlamaya çal›flm›flt›r. Bunlar afla¤›da tarif edilmifltir. (Karfl›laflt›rmal›
Kamu Hizmeti De¤erleri çizelgesine bak›n›z.) Arzulanan de¤erler aras›ndaki benzer-
likler dikkat çekicidir. Ayr›ca kamu yönetimindeki yeni yönelimlerle ba¤daflan de-
¤erleri telaffuz etme çabas› da görülmektedir. Ülkeler geleneksel kamu hizmeti yak-
lafl›mlar›n› "etkinlik ve etkililik", "harcanan paran›n karfl›l›¤›n›n al›nmas›" ve "vatan-
dafla hizmet" gibi kavramlarla destekleyerek kamu sektöründe yeni bir etik düzen
oluflturma çabas›ndad›r. Bu da özellikle Avustralya ve Yeni Zelanda'da geçerlidir:

"Son on y›lda kamu hizmetinde etik davran›fla ve hesap verebilirli¤e odaklan-
mam›z›n temelinde, yönetime yeni yaklafl›mlarla geleneksel kamu hizmeti de¤erle-
rimiz aras›nda devam eden denge aray›fl›m›z vard›r" (Jones, Avustralya). 

"Kamu hizmeti reformunun amac›, yönetimin yetkinli¤ini art›rmak, daireleri
yeniden yap›land›rmak ve ifllevlerini belirlemek ve kamu hizmetinin kendisinden
beklenenleri yerine getirmesi için daha donan›ml› olmas›n› sa¤lamakt›r. Yo¤un ça-
balarla oluflturulmaya çal›flan temel de¤erler, etkinlik, amaca odakl›l›k ve hesap ve-
rebilirlikle ilgilidir. Elbette bu yaklafl›m dürüstlük, do¤ruluk, hakkaniyet ya da taraf-
s›zl›k gibi genelde kamu hizmetiyle ba¤daflt›r›lan de¤erleri göz ard› etmez, ancak
kamu görevlilerinin eskisinden daha genifl bir de¤er yelpazesine sahip olmalar› ge-
rekti¤i anlam›na gelir"  (Devlet Hizmetleri Komisyonu, Yeni Zelanda).
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Yeni Davran›fl Kurallar›

Raporda yer alan dokuz ülkeden befli, -Avustralya, Yeni Zelanda, Portekiz, Bir-
leflik Krall›k ve Birleflik Devletler- son befl y›l içinde kamu çal›flanlar› için yeni dav-
ran›fl kurallar› uygulamaya koymufl olup alt›nc›s› da -Hollanda- bu sürecin tasar›m
aflamas›ndad›r.  Dolay›s›yla ülkeler hâlâ kamu görevlilerinden beklenen davran›flla-
r›, tüm ayr›nt›s›yla olmasa da aç›kça ortaya koyma gereksinimi duymaktad›r. Bu ol-
gu kurallara dayal› bir yaklafl›mdan yönetimcili¤e yönelen ülkeler için bile geçerli-
dir. Ülkelerin deneyimleri, kurallar›n yetkilerin paylafl›ld›¤› ve takdir yetkisinin artt›-
¤› yeni kamu yönetimi tarz›na ters düfltü¤ü iddias›n› do¤rulamamaktad›r. Gerçekte
kurallar gibi araçlar›n ortak standart ve de¤erlerin korunmas›na yard›mc› olarak, yet-
kilerin paylafl›ld›¤› ve dolay›s›yla parçalanm›fll›k riskinin do¤du¤u bir kamu yöneti-
mi ortam›nda tutarl›l›¤› art›rd›¤› ileri sürülebilir. 

Yukar›da Karfl›laflt›rmal› Kamu Hizmeti De¤erleri çizelgesinde belirtildi¤i gibi,
genel e¤ilim, kurallar›n kamu hizmetinin bütününde geçerli olan de¤erlerin beyan
edilmesini içermesidir. Yetkilerin daha fazla da¤›ld›¤› ülkelerde kamu hizmetinin bü-
tününe yönelik kurallar - çal›flanlar›n u¤runa çaba göstermesi istenen de¤erleri yan-
s›t›r ve daha geneldir - ço¤unlukla bireysel kurumlarca kendi amaç ve ifllevlerini
yans›tan özel rehberlerle desteklenir. 

Uygulamaya gelince, kurallar›n davran›fl ve kararlar için pratik bir rehber olufl-
turmas›nda sadelik ve anlafl›l›rl›k (baz› ülkeler basit bir dille yaz›lan k›sa belgelerin
önemine dikkat çekti) kilit unsurlard›r. Ayr›ca baz› ülkeler kamu çal›flanlar›n›n kural-
lar› "sahiplenmesi" ve "kucaklamas›" için, paydafllarla, çal›flanlarla ve sendika tem-
silcileriyle görüflmelerin önemine de¤inmifllerdir. Ülkeler hâlâ kurallar›n ve içerdik-
leri ilkelerin benimsetilmesinde zorluklarla karfl›laflt›klar›n› bildirmifllerdir. Gerek
merkezi gerekse birim düzeyindeki e¤itim ve bilinçlendirme programlar› bu aç›dan
önemli olup birçok ülkede uygulanmaktad›r. Odak noktalar›, kamu çal›flanlar›n›n
farkl› etik durumlar için gereken ay›r›mlar› veya analizleri yapma yetene¤ini gelifl-
tirmektir. Bu ba¤lamda kurallar ve de¤er bildirgeleri önemli bir referans materyali
oluflturur. 

‹hbar Usulleri

Birçok ülke, özellikle ihlallerin bildirimini kolaylaflt›racak (Birleflik Krall›k'ta Ka-
mu Hizmeti Kanunu) ya da kamu çal›flanlar›n›n kendilerinden uygunsuz ya da etik
d›fl› bir ifl yapmalar›n›n beklendi¤ini hissettiklerinde itirazda bulunmalar› veya reh-
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berlik hizmeti almalar› için usullerin gelifltirilmesi (Birleflik Krall›k'ta Kamu Hizmeti
Komisyonerleri, Hollanda'da "güvenilir memurlar") gibi ihbarla ile ilgili giriflimler
bildirmifltir. Üzerinde durulan konulardan biri ihlalleri ihbar edenlerin korunmas›d›r
(Yeni Zelanda, Birleflik Devletler).

‹hlallerin bildirimi için ifllevsel ve etkin usullerin bulunmas› modern bir kamu
yönetimi ortam›nda belki de eskisinden daha önemlidir. Bu usullerin mevcudiyeti
kamu yönetimi reformunun önemli temalar›ndan olan aç›kl›k ve fleffafl›k konusun-
daki iradeyi yans›t›r. Ayr›ca performansa dayal› denetim kavram› ile tutarl›d›rlar; bu
usuller gayr›resmi bir iç denetim flekli oluflturabilir. E¤er kamuoyu da bu usullerden
yararlanabiliyorsa - örne¤in Hollanda'da vatandafllar etik ihlallerini ‹ç Güvenlik Tefl-
kilat›'na bildirebilirler - sivil toplumda idari faaliyetleri denetleme refleksi uyan›r. Ay-
r›ca ihlalleri bildirmek için bilinen usul kanunlar›n›n mevcudiyeti, kamu çal›flanla-
r›nda tek seçeneklerinin aç›kça ya da medyaya haber s›zd›rma yoluyla üstü kapal›
flekilde d›flar›ya bilgi vermek oldu¤u alg›lamas›n› önler. Sorgulay›c› bir medya kamu
çal›flanlar›ndaki bu tür e¤ilimleri besler ve onlara f›rsat sunar. 

Ancak ihlalleri bildirmek kamu çal›flanlar› için her zaman sorunlu bir nokta ola-
cakt›r. Kamu hizmetinde aç›kl›k iste¤i, amirlere duyulan sadakat ve meslektafllarla
dayan›flma gibi geleneksel de¤erlerle çat›flabilir. Gerçekte geçmiflte ihbarda bulun-
mak ço¤u zaman ihbarda bulunanlar›n ma¤duriyeti ile sonuçlanm›flt›r - sadakatsiz
olduklar›, ekip oyuncusu olmad›klar› düflünülür ve ihlalleri bildirmifl olmak kendi
kariyerlerini ciddi olarak zedeleyebilir.

Belki de aç›kl›k ve sadakat aras›ndaki bu gerilim, OECD ülkelerinde ihlalleri bil-
dirmeye yönelik usulleri iyilefltirme çabas›n›n ard›nda yatmaktad›r. Kamu çal›flanla-
r›n›n kayg›lar›n› serbestçe ifade edebilmeleri ve ciddiye al›nacaklar›na güvenmeleri
için bu sistemlerin onlar aç›s›ndan inand›r›c› olmas› gerekir. Bunun  bir boyutu ih-
lallerin bildirilebilece¤i ve rehberlik sa¤layacak bir kuruluflun mevcudiyetidir (yuka-
r›daki gibi Birleflik Krall›k'ta Kamu Hizmeti Komisyon Üyeleri, Hollanda'da "güveni-
lir memurlar"). ‹hbarda bulunanlara daha fazla koruma sa¤lamak da kamu çal›flan-
lar›n›n bir ihlalden flüphelendiklerinde bunu bildirmesini kolaylaflt›rabilir. Yukar›da
belirtildi¤i gibi, Yeni Zelanda'da ihbar usullerinin incelenmesi onlar›n yeterlili¤ini
ortaya koymakla birlikte, ayn› fley ihbarda bulunanlara sa¤lanan koruma için geçer-
li de¤ildi. Bu ülkede bu kiflileri (kamuda ve özel sektörde) korumaya yönelik mev-
zuat›n 1996'da yürürlü¤e girmesi beklenmektedir.
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Kazançlar›n Beyan› 

Baz› ülkeler - Finlandiya, Hollanda ve Birleflik Krall›k - kamu çal›flanlar›n›n mali
ve di¤er ç›karlar›n› aç›klamas› için yeni giriflimlerde bulundu¤unu bildirmifltir. Fin-
landiya'da bu sadece üst düzey görevliler için geçerli olup amaç devlette fleffafl›¤›
ve kamuoyunun güvenini art›rmak ve üst düzey kamu görevlilerinin siyasetçilerle
ayn› yükümlülükleri tafl›mas›n› sa¤lamakt›r. Birleflik Krall›k'ta bu alandaki yeni hü-
kümler kamu kurulufllar›n›n yönetim kurulu üyelerine yöneliktir. Birleflik Devletler
ve Meksika'da kazançlar›n ve varl›klar›n beyan› ile ilgili düzenlemelerin uzun bir
geçmifli vard›r. Gerçekte, yak›n geçmiflteki bir PUMA anketi, 20 ülkenin 12'sinde ka-
mu çal›flanlar›n›n - en az›ndan üst düzeydekilerin - kazançlar›n› aç›klamalar›n›n flart
oldu¤unu göstermifltir. 

Bu uygulama kamu hizmetinde fleffafl›¤› art›rmaya yönelik bir baflka çaba ola-
rak görülebilir. Kamu çal›flanlar›n›n kamunun d›fl›ndaki faaliyetleri sicillerine yans›-
d›¤›nda ç›kar çat›flmalar›n› fark etmek kolaylafl›r. Birleflik Devletler gibi eldeki bilgi-
lerin kamuoyuyla paylafl›ld›¤› ülkelerde bu durum özellikle geçerlidir. Bu ülkede si-
cil kay›tlar›, medyan›n ve kamuoyunun bir denetim rolü üstlenmesini mümkün k›-
lar. Kazançlar›n aç›klanmas› ile ilgili zorunluluklar ayn› zamanda kamu ve özel sek-
tör aras›ndaki “döner kap›y›” kontrol etmeye yöneliktir. Özel sektörden bazen k›s›t-
l› bir süreli¤ine kamu sektörüne girenlerin say›s› artt›kça bu kiflilerin kamudaki iflle-
riyle çat›flacak ba¤lant›lar›n›n bulunma olas›l›¤› artar. fieffafl›k, potansiyel ç›kar ça-
t›flmalar›n› görünür k›lman›n bir yoludur. S›rf beyanda bulunma flart› bile ç›kar
çat›flmalar› için cayd›r›c› olabilir ya da bu çat›flmalar›n alt›n› çizer. 

Di¤er yandan fleffafl›k ve kamu çal›flanlar›n›n mahremiyeti aras›nda bir gerilim
vard›r. Meksika'da beyanlar kamu görevlilerinin mahremiyetini korumak ve flantaj
gibi potansiyel sorunlar› önlemek için gizli tutulur. Bu durumda beyanlar bir iç de-
netim ifllevinin parças› olarak kullan›l›r. Ancak yukar›da belirtildi¤i gibi (IV. Bölüm),
bu ülkede beyanlar›n incelenmesi ve gerekti¤inde harekete geçilmesi için gereken
idari kapasite dahil, mevcut yap›lar›n etkilili¤i ile ilgili kayg›lar vard›r.

Sonuçlar

Yukar›da görüldü¤ü gibi, ülkelerde hâlâ yeni davran›fl kurallar›n›n ç›kar›lmas›
temel standartlar› ortaya koyma ihtiyac›n›n devam etti¤ini gösterir. Ancak ayn› za-
manda daha yüksek de¤erlere dayanmak ve ihbar usulleri ile varl›klar›n bafltan be-
yan›yla faaliyetleri fleffaflaflt›rmak yönelimi mevcuttur. Ayr›nt›l› kontrollerden çok
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genel yönlendirmelere ve daha fazla fleffafl›¤a yap›lan vurgu, kamu yönetimindeki
yayg›n e¤ilimleri yans›t›r. Bu ise ülkelerin, etik altyap›lar›n›n yönetimle ilgili genifl
çapl› giriflimlerle tutarl› olmas›n› ve onlar› takviye etmesini nas›l sa¤layaca¤› sorusu-
nu ortaya getirir. Gelecek bölümde kurallara dayal› bir sistemden sonuçlara odakl›
bir kamu yönetimine geçiflin kamu hizmetinde etik ve davran›fl yönetimine etkisi
incelenecektir.



.



KURALLARDAN SONUÇLARA:

ET�K YÖNET�M�NE OLASI ETK�LER

6B Ö L Ü M



.



87

6. KURALLARDAN SONUÇLARA: ET‹K YÖNET‹M‹NE
OLASI ETK‹LER 

Kamu ‹daresi ve Kamu Yönetimi

"Kamu idaresi, davran›fl›n önceden belirlenmifl ve rasyonel oldu¤una dair var-
say›mlar içeren nesnel hukuk bilimidir; hukukilik ve etik kayg›larla yönlendirilir;
idareciler kendilerine söyleneni yapar. Yönetim ise hedef saptama, insan yönetme,
amaç ve kaynaklar aras›nda uyum sa¤lama, uzlafl› arama, piyasan›n dalgal› ve
de¤iflken ortam›na tepki verme ve 'kâr' f›rsat› arama sanat›d›r."

(Ekonomiye Daha ‹yi Hizmet Etmek, OECD, 1991; taslak metin)

Kamu idaresine geleneksel yaklafl›m ile yeni kamu yönetimi tarz› aras›ndaki po-
tansiyel gerilimler, baz› OECD ülkelerinde ve özellikle pek de flafl›rt›c› olmayan bir
flekilde, yönetimcilikle (“managerialism”) ilgili ilke ve uygulamalar› en ileri götüren
ülkelerde ortaya ç›kmaktad›r. Bu gerilim ve karfl›tl›klar›n belki en aç›k flekilde ya-
fland›¤› alan etiktir. Örne¤in OECD Kamu Yönetimi Komisyonu “Geçifl Döneminde
Yönetiflim” bafll›kl› raporunun sonuçlar›nda, yönetimde daha fazla esneklik kullana-
rak uygulamalar› çeflitlendirmenin, kamu hizmetinin bütününe ait bir bak›fl aç›s›n›,
devletin kolektif ç›karlar›n› ve geleneksel kamu hizmeti de¤erlerini afl›nd›rd›¤›na da-
ir kayg›lar›n› belirtir. fiüphesiz kural ve kontrollerin azalmas›, hata ve uygunsuz dav-
ran›fl için daha fazla f›rsat yarat›r.

Geleneksel "kamu idaresinin" savunucular›na göre bu riskler fazla büyüktür.
Onlar "kamu hukukunun ihmal edilen temellerine dönüfl" ça¤r›s› yaparlar (örne¤in
bkz. Ronald Moe ve Robert Gilmour, "Kamu ‹daresi ‹lkelerinin Yeniden Keflfi; Ka-
mu Hukukunun ‹hmal Edilen Temeli", Kamu ‹daresi, Mart/Nisan, Cilt 55, No. 2; s.
135-146). Kamu idaresi modeliyle de devlette etkinli¤in artabilece¤ini öne sürerler.
Yönetimcilik modelinin benimsenmesi ya da özel sektörün örnek al›nmas›n› hata
olarak görürler. Örne¤in Moe ve Gilmore, kamunun ve özel sektörün temelde fark-
l› oldu¤u ve kamu idaresi ilkeleriyle içerdikleri kontrol sistemlerinin "vatandafllar›
devlet gücünün afl›r›, keyfi ve kaprisli kullan›m›ndan korudu¤u", di¤er bir deyiflle
etik davran›fl için yeterli oldu¤u noktas›nda ›srar eder. "Bu nedenledir ki, yönetimin
kontrolü ve önceden belirlenen süreç ve usullere uyum ile ilgili standartlar özel sek-
törde oldu¤undan çok daha yüksektir ve öyle de olmas› gerekir." "...Bütün yönet-
melikler ister içerden ister d›flardan, bir sorun ya da krizin akabinde ç›kar›ld› ya da
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ilan edildi. Dahili kurallar, sahtecilik, ç›kar çat›flmas› veya kamu fonlar›n›n ya da gü-
cünün kötüye kullan›lmas› için gerçek ya da görünür f›rsatlar›n do¤mas›n› ya da tek-
rarlanmas›n› önlemeye yöneliktir" (Moe ve Gilmore, 1995, s.143). Dolay›s›yla her-
hangi bir uygunsuzlu¤un mazur görülmesi çok riskli olabilir. 

Yeni yönetimcili¤in savunucular›ndan pek az›, en inanm›fllar› bile, kamunun ve
özel sektörün t›pat›p ayn› flekilde yönetilebilece¤ini ve/veya idari faaliyetlerin hu-
kuki temelinin tümüyle göz ard› edilmesi gerekti¤ini söyler. Öne sürdükleri nokta,
her sak›ncay› düzenleyip sonra da kural ve süreçlere harfiyen uyulmas›n› bekleme-
nin etkinli¤i azaltt›¤› ve asl›nda etik davran›flla çat›flt›¤›d›r. Çok fazla kural atalete ne-
den olabilir; kamu çal›flanlar› yanl›fl ad›m atma korkusuyla hiçbir fley yapmak iste-
mezler. Kurallar›n karmafl›kl›¤› ve hacmi artt›kça kamu çal›flanlar›n›n onlar› anlama-
s› ve benimsemesi olas›l›¤› azal›r. Kurallar do¤ru ve yanl›fl aras›ndaki gri alanda reh-
berlik etmek yerine kaç›n›lmas› veya es geçilmesi gereken olgular halini al›r. Ayr›ca
kurallar geçersiz ve ifllevsiz bir hale geldiklerinde inan›rl›l›klar›n› kaybeder ve kafa
kar›fl›kl›¤› yarat›rlar; bu da ya hareketsizli¤e ya da yanl›fl davran›fllara neden olur. 

"Afl›r› kontroller idari yap›y› bozabilir ve adaletsizli¤e neden olabilir. Bunlar›n
varl›¤› önerilen kararlar›n daha fazla noktada incelenmesine neden olur, bürokra-
siyi art›r›r ve harekete geçmeyi geciktirir. ‹dari faaliyetlerin kontrolü için o kadar
enerji gerekir ki, eldeki ifli yapmak için pek az zaman ya da para kal›r. Dolay›s›yla
afl›r› kontroller yönetimin kamuoyuna karfl› duyarl›l›¤›n› azaltabilir."

(James Fesler ve Donald Kettle, Anechiarico ve Jacobs'un içinde, 1994, s. 471)

Yeni yönetimcili¤in taraftarlar›, tüm idari usullerin düzenlenmesi yerine iyileflti-
rilmifl bir hesap verebilirlik önerirler: Kimin ne için sorumlu oldu¤unu tan›mlamak
ve kapsaml› izleme, bildirim ve de¤erlendirme sistemleri oluflturmak. Bu flekilde kü-
çük suçlar önlenebilir ya da en az›ndan olaydan sonra, gözler önüne serilir. Geçifl
Döneminde Yönetiflim'de belirtildi¤i gibi (OECD, 1995), "Daha fazla özerkli¤in ön-
koflulu, performans›n sonuçlara yönelik olarak izlenmesi, raporlanmas› ve de¤erlen-
dirilmesi için göstergeler gelifltirerek, performans konular›nda daha s›k› bir hesap
verebilirlik yaratmakt›r." Bu ba¤lamda kamu yöneticileri girdilerle ilgili ayr›nt›lara
ba¤l› kalmaz, fakat ç›kt› veya sonuçlardan sorumlu tutulurlar. Aç›kças› bu da sonuç-
lar›n araçlardan görece daha önemli oldu¤u anlam›na gelir. 

Kural ve sonuç ikilemi her zaman net olmasa da kurallar›n m› yoksa etkinlik
için gereken esnekli¤in mi tercih edilece¤ine dair siyasi bir karar gerekti¤i aç›kt›r.
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Her durumda baz› kay›plar olacakt›r ve kontrol sistemlerinin idari maliyetleri vard›r.
Çok fazla kontrol varsa hiçbir fley yap›lmayacakt›r (devlet felç olacakt›r), kontroller
çok azsa yanl›fl ad›mlar at›lacakt›r (kaynaklar yanl›fl ve gayr›meflru amaçlar için kul-
lan›lacakt›r). Ancak her yanl›fll›¤›, kabahati ya da gerçek yolsuzlu¤u yakalamaya ça-
l›flman›n kesin bir maliyeti vard›r. Anechiaricio ve Jacobs'un belirtti¤i gibi;

"Baz› yazarlar etkinli¤in ve yolsuzluklar›n kontrolünün çat›flan amaçlar oldu-
¤una iflaret eder";...ancak bir noktay› aç›klamazlar "ne kadar yolsuzluk kontrolü-
nün ne kadar›n›n optimal oldu¤u hangi formülle hesaplanabilir ve bir tak›m yol-
suzluklar› boflveren bir fayda/maliyet yaklafl›m›na medya ve kamuoyu nas›l ikna
edilebilir?" (1994, s. 472)

Belki ülkelerin yolsuzlukla mücadelede bir fayda/maliyet analizi yapmaktan
çok risk yönetimi stratejilerini iyilefltirmeleri gerekir. Bu durumda en az›ndan karar
verilirken yolsuzluk, uygunsuzluk ve hata riskleri konusunda azami bilgi ›fl›¤›nda
hareket edilir.

Kamu idaresi ya da yönetimcilik yaklafl›mlar›ndan birinin üstünlü¤ünü ve bu-
nun etik yönetiminde de geçerli oldu¤unu öne sürmek do¤ru de¤ildir. Zaten hiçbi-
ri saf birer model olarak uygulanmazlar. Devletler tarihi etkenler ve mevcut anaya-
sal, siyasi, idari ve kültürel sistemler temelinde kendi yollar›n› seçerler. Ama karar-
lar›n›n her zaman baz› kay›plar içerece¤i unutulmamal›d›r. Bunun d›fl›nda bir etik
rejiminin kamu yönetimine genel yaklafl›mlarla tutarl› olmas› beklentisi de mant›kl›-
d›r. Gerçekte kamu yönetimine yaklafl›m, ne tür etik rejimlerinin gelifltirilmesi ge-
rekti¤ine dair ipuçlar› verir. Örne¤in kat›, merkezi ve uyum eksenli bir etik altyap›y-
la, yetkilerin paylafl›ld›¤›, sonuçlara dayal› yönetim sistemlerinin birlikteli¤i tutarl› ol-
mayacakt›r. 

Kurallara Uyuma ve Dürüstlü¤e Dayal› Etik Yönetimleri: Bir Tipoloji 

Uygulamada birçok ülke, kamu çal›flanlar›n›n etik davran›fl›n›, kurallar›n ve yö-
netim teflviklerinin kar›fl›m›na dayanan bir dizi sistem ve süreçle yönetir. Bunlar yu-
kar›da etik altyap› olarak tarif edilen olgunun kapsam› içindedir. 

Afla¤›daki çizelge, çal›flmaya kat›lan dokuz ülkenin bir tipolojisini sunmaya yö-
neliktir. Skalan›n bir taraf›nda, etik yönetiminde nihai de¤erlere ve dürüstlü¤e daya-
l› yaklafl›m›n oldu¤unu öne sürüyoruz. Bu yaklafl›m, kamuda sonuçlara dayal› yö-
netim yaklafl›m›yla tutarl›d›r. Yasad›fl› davran›fllara karfl› net kurallar ve bunlar›n ih-
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lalleri durumunda aç›k yapt›r›mlar gerekli görülmekle birlikte, odak noktas› kaç›n›l-
mas› gereken davran›fllar›n ne oldu¤undan çok neye ulafl›lmak istendi¤idir. Bu da
flu unsurlar› içerir: 

- Kamu sektörünün genelinde ulafl›lmas› istenen "en yüksek de¤erlerin” tan›m›
(bazen ilgili kurulufllar›n kendi misyonlar›n› yans›tan ademimerkeziyetçi dav-
ran›fl kurallar› ile tamamlan›r),

- Bir fleyin nas›l baflar›ld›¤›ndan çok neyin baflar›ld›¤›na odaklanma (di¤er bir
deyiflle araçlara de¤il sonuçlara odaklanma),

- Hatalar› ya da kötü davran›fl› önlemek ve cezaland›rmaktan çok iyi davran›fl›
teflvik etmeye vurgu.

Yukar›da görüldü¤ü gibi, risk alman›n teflvik edilmesi, hata ya da yan›lma pay›-
n› art›r›r. Etik yönetiminde dürüstlü¤ü temel alan bir yaklafl›m, bir ölçüde kontrol-
den vazgeçilmesi demektir. Ayr›nt›l› davran›fl kurallar›n›n de bu modelle tutars›z ol-
du¤u öne sürülebilir. Söz gelimi en yüksek de¤erlere iflaret eden ve yapt›r›m› olan
kurallar mümkün de¤ildir, çünkü bu durumda en iyi uygulamay› gerçeklefltireme-
yen herkes cezaland›r›l›r. 

Skalan›n di¤er taraf›nda, etik yönetiminde kurallara uyuma dayal› yaklafl›m bu-
lunmaktad›r. Burada önemli olan kamu çal›flanlar›n›n neyi nas›l yapmalar› gerekti-
¤ini belirleyen idari usullere ve ayr›nt›l› kurallara (ço¤unlukla mevzuatla sabit olan)
harfiyen uyulmas›d›r. Bu ba¤lamda davran›fl kurallar› olumsuz olana odaklan›r ve
kamu çal›flanlar›n›n neyi yapmamalar› ve ne tür davran›fllardan kaç›nmalar› gerekti-
¤ini belirtir. Bu, asgari davran›fl standartlar›n› belirleyen bir yaklafl›md›r. Polisiye ön-
lemlere ve ihlallerin cezaland›r›lmas›na yo¤un bir vurgu vard›r. Hatalar›n tan›mlan-
mas› için kurallar gerekti¤inden, kurallarla yönetme e¤ilimi güçlendirilmifl olur. 

Bu senaryolar çal›flmaya kat›lan ülkelerden hiçbirine tam olarak uymaz. Yeni
Zelanda dürüstlü¤e dayanan yaklafl›ma en yak›n ülke olup kendisini de bu flekilde
tarif eder. Yeni yönetimcilik paradigmas›n› en uç noktaya tafl›yan ülke olarak da gö-
rülebilir. Birleflik Devletler, kurallara dayal› çok karmafl›k ve kapsaml› bu bir siste-
me sahiptir. Di¤er yandan, bu ülkedeki Ulusal Performans Gözden Geçirmesi uygu-
lamas› aç›kça sonuçlara odakl›d›r. Portekiz ve Meksika da esasen kurallara odaklan-
m›fl olup bunun nedeni yukar›da belirtildi¤i gibi etik altyap›lar›n› ve modern idari
sistemlerini oluflturma sürecinde olmalar›d›r. Ancak ikisi de iyi davran›fl› teflvik et-
mek için madalyonun di¤er yüzüne de e¤ilir. Bu çerçevede, Portekiz'de disiplin ön-
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lemlerinin yan› s›ra - Moniz'in (Portekiz) "bask›c› yaklafl›m" tabir etti¤i flekilde "kifli-
leri bir dizi de¤er etraf›nda toplaman›n ceza korkusundan daha etkili oldu¤u inan-
c›yla teflviklere ve ikna yöntemlerine de vurgu yap›ld›." Meksika'da da kamuoyunun
devletin faaliyetlerini denetleyebilmesi için okul müfredatlar›na vatandafll›k e¤itimi-
nin dahil edilmesi gibi uzun vadeli stratejiler tart›fl›lmaktad›r. 

Di¤er kat›l›mc› ülkeler arada yer almakla birlikte, dürüstlü¤e dayanan yaklafl›-
ma do¤ru aç›k bir yönelim vard›r. Örne¤in Blymke ve Bohagen (Norveç), yöneti-
min esaslar›nda temel bir dönüflüm - kurallardan çok sonuçlara odaklanma - ve
oluflturulan kurallar›n türünde bir de¤ifliklik - ayr›nt›l› usul kurallar›ndan amaca yö-
nelik ifadelere do¤ru - görür. Fakat flunu da eklerler: "...gene de günümüzde kamu
hizmetinde hâlâ hat›r› say›l›r bir kural üretimi vard›r."  Hollanda ve Finlandiya da
kamu yönetimi reformlar› ile tutarl› olan dürüstlü¤e dayal› yaklafl›ma yak›n durmak-
tad›r.

Etik rejiminin evrimi aç›s›ndan bak›ld›¤›nda, dürüstlü¤e dayanan temel alan bir
sistemin ilk aflamada mümkün olmayabilece¤i ve geçifl döneminde kurallara dayal›
bir yaklafl›m›n gerekebilece¤i görüflü de vard›r. Kamu hizmetinde etik ve davran›fl-
la ilgili bir çerçeve oluflturma çabalar›nda Orta ve Do¤u Avrupa ülkeleri için bu ko-
nu önemli olacakt›r. Risklerin ve mevcut mekanizmalar›n kapsaml› bir de¤erlendir-
mesi de bu ülkelerin seçimini etkileyecektir. Geçmiflte büyük etik sorunlar›n yaflan-
d›¤› sistemlerle bunun söz konusu olmad›¤› ülkeler aras›nda yaklafl›m farklar› ola-
cakt›r. 

Bir ülkenin kamu idaresi ve yönetimcilik aral›¤›nda bulundu¤u konumdan ba-
¤›ms›z olarak, "üç E" tabir edilen ekonomi, etkinlik ve etkililik amaçlar› önemlerini
korumaktad›r. Buna dördüncü "E", yani etik konusunu eklemeliyiz. Kamu çal›flanla-
r›n›n görev ve sorumluluklar› ba¤lam›nda, do¤ru ve düzgün davran›fl her zaman iyi
yönetiflimin önkoflulu olmufltur. OECD ülkelerinde kamu sektörlerindeki büyük de-
¤iflikliklere karfl›n ya da belki bunlar sayesinde, iyi ve do¤ru davran›fla en az eskisi
kadar ve belki daha fazla ihtiyaç duyulmaktad›r. Bu nokta, kamu yönetimi reform-
lar›n›n baflar›s›nda ve devlete duyulan güvende belirleyici olacakt›r ve göstermeye
çal›flt›¤›m›z gibi, iyi davran›fllar›n teflviki için etkili bir etik altyap› flartt›r. 



.
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Ç‹ZELGE: KAMU YÖNET‹M‹NE VE ET‹K REJ‹ME GÖRE
ÜLKELER

Kamu ‹daresi:

Kurallar/Süreç
Kontrol
Girdiler
Hiyerarfli

Yönetimcilik:

Amaçlar/Sonuçlar
Hesap Verebilirlik

Ç›kt›lar
Özerklik/Takdir Yetkisi

Dürüstlü¤e Dayal› Etik Rejim:

Dürüstlük
Ulafl›lmak ‹stenen De¤erler (en yüksek de¤erler)

Yapt›r›m yok

Uyuma Dayal› Etik Rejim:

Kurallar
Disiplin (asgari standartlar)

Yapt›r›m var

Meksika
•

Birleflik Devletler
•

Birleflik Krall›k
•

Finlandiya
•

Norveç
•

Avustralya
•

Hollanda
•

Yeni Zelanda
•

Portekiz
•



.
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KAMU H‹ZMET‹NDE ET‹K 

Güncel Konular ve Uygulamalar

Kamu Yönetimi Raporlar› Dizisi, OECD'nin Kamu Yönetimi Komisyo-
nu'nun çal›flmalar› için özel olarak haz›rlanm›flt›r.

Kamu hizmetinde etik davran›fl iyi yönetiflimin önkofluludur. Fakat son
dönemde yay›n organlar›nda, birçok OECD ülkesindeki skandallar› veya
yolsuzluklar› aç›¤a vuran haberler kamuda standartlar›n düfltü¤ü yolundaki
endifleleri kuvvetlendirmifltir. Özellikle de¤iflim dönemlerinde hükümetler
kamu hizmetinde iyi davran›fl› nas›l garanti edebilirler?

Bu rapor, dokuz OECD ülkesinin kamu hizmetinde etik ve iyi davran›fl
konusunu nas›l ele ald›klar›n› incelemektedir. Rapor, kamu yönetimi reform-
lar›n›n sebep olduklar› dahil olmak üzere güncel gerilim noktalar›n› ve yeni
etik giriflimleri analiz etmektedir. Çal›flma, etkili bir etik altyap›n›n unsurlar›-
n› flöyle tarif etmektedir: Siyasi kararl›l›k, etkili bir yasal altyap›, etkin hesap
verebilirlik mekanizmalar›, iflleyen davran›fl kurallar›, kamu hizmetinde uy-
gun çal›flma koflullar›, kamu görevlileri üzerinde denetleyici bir rol oynayan
aktif bir sivil toplumun varl›¤›.

Devlete güven duyulmas› ve kamu yönetimi reformlar›n›n baflar›s›; eko-
nomi, etkinlik ve etkilili¤in yan› s›ra etik konusunu da dikkate alan modern
kamu yönetimi reformlar›na ba¤l› olacakt›r.


