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YÖNETİM ETİĞİ AÇISINDAN SEÇİLMİŞ ÜLKE UYGULAMALARI: “PORTEKİZ DENEYİMİ”
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GİRİŞ

Küresel yönetim anlayışının; kalite, strateji, insan, sinerji ve bilgi olmak üzere beş temel boyut üzerine inşa edildiği günümüzde, küresel rekabet ortamında faali-yet gösteren tüm kurum ve kuruluşların; yönetim yapılarını, süreçlerini, insan ve bilgi kaynaklarını yeni bir anlayışla ele alarak yeniden yapılandırmaları gerekliliği hasıl olmuştur
. 

Kamudaki güven açığı, bilhassa demokrasi ile yönetilen toplumlarda, sistemin “yönetim ve yönlendirme” yetkinliğini zedelemektedir. Tüm dünyada kamu sektö-rünün, özellikle son dönemde kaybettiği toplumsal güveni tekrar kazanabilmesi için etik değer ve davranışlara özen göstermesi gerekliliği, A.B.D., Avustralya, Yeni Zelanda, Hollanda, Norveç, Finlandiya, Portekiz, Birleşik Krallık ve Meksika gibi birçok ülkede kamu yönetiminde etik değerler ve davranışlar konusunda önemli reformların gerçekleştirilmesini kaçınılmaz kılmıştır. Sözkonusu reformların özünü, kamu sektörünün “kural odaklı” bir yönetim anlayışından, “değerler ve sonuç odaklı” bir yönetim anlayışına yönelmesi şeklinde özetlemek mümkündür
.

Her ne kadar, devlette reform olarak adlandırılan değişim projelerinin hayata geçirilmesi; statüko, siyasal istikrarsızlık ortamı ve koalisyonlar, çıkar ve baskı grupları, atalet, kinikizm ve kirene ahlakı gibi pek çok nedenle çok kolay olmasa da
 bu reformların başarısında kuşkusuz, etik değerler hayati bir önem arz etmek-tedir. Çünkü hataları ve etik-dışı davranışları önlemek üzere detaylı kurallar oluştur-ma süreci; kamu çalışanlarının hareket kabiliyetini, yaratıcılığını, dolayısıyla da ka-mu hizmetlerinin performans kalitesini olumsuz yönde etkilemekte; ayrıca, yerinden yönetim için gerekli olan yetki devri, vatandaşların talep ve beklentilerindeki artış, teknolojinin getirdiği hızlı bilgilenme süreci ile kamu çalışanları üzerindeki sorum-luluk baskısı her geçen gün biraz daha artmaktadır. Bu sorumluluğun hakkıyla yerine getirilebilmesi; bir taraftan sonuçlar üzerine odaklanılmasını, diğer taraftan ise davra-nış tarzında kamu yetkilerinin haksız kullanımını sınırlayacak bir yönetim anlayışının gerekliliğini zorunlu kılmaktadır
. Öte yandan, devlete güven duyulması ve kamu reformlarının başarısı için de; ekonomi, etkinlik ve etkililiğin yanısıra, etik konusunu da dikkate alan modern kamu yönetimi reformlarına ihtiyaç duyulmaktadır
.
Bu doğrultuda, ülkelerin etik girişimlerindeki benzerlikler, kamuda etik yöneti-minde bazı ortak yönelimlere işaret etmektedir. Bunlar; değerleri yeniden tanım-lama çabaları, yeni davranış kuralları, ihbar usulleri ile kazançların ve varlıkların beyan edilmesi şeklinde ifade edilebilir
.

Bu çalışmada amaç, Portekiz’deki kamu reformu uygulamalarının genel bir çerçevesini çizdikten sonra, kamu hizmetinde etik yönetimiyle ilgili yeni girişimleri tarif etmek ve bu bağlamda, kamu sektöründe etiği ve kamu çalışanlarının davranış-larını etkileyen unsurları ve değişiklikleri ortaya koymaktır. Böylece, kamuda etik yönetiminde kullanılan araç ve süreçler ile bunların işleyişlerini tarif etmenin öte-sinde, Portekiz kamu yönetimi reformunun, kamu çalışmalarının rollerini nasıl etkilediği ve Portekiz’de kamu hizmetinde aranan etik iklim gibi etkenler hakkında niteliksel bilgilere ulaşmak mümkün olacaktır. 

Makalede yer verilen Portekiz deneyimi, OECD ülkeleri arasında gelir düzeyi açısından Türkiye'ye en yakın ülke olması( ve başarılı bir reform hareketini yürüt-mesi bakımından önem arz etmektedir. Bu çalışma, bilhassa daha genel kamu sektörü reformları bağlamında Portekiz’deki etik rejimin işleyişlerini incelemeye dönük olup, sözkonusu deneyimin etik alt yapının yeni oluşturulduğu Türkiye yapı-lanmasına katkı sağlayacağı ve mukayese imkânı yaratacağı düşünülmektedir.

I- KAMU YÖNETİMİ REFORMUNA GENEL BİR BAKIŞ

2006 yılı itibariyle 11 milyon nüfusa sahip olan Portekiz’de
; kamu yönetimi, ana-yasal olarak tek bir merkezi birimce hizmet veren kompleks bir yapı arz etmektedir
.

Geleneksel manada kamu hizmeti, ekonomideki toplam çalışan işgücünün % 13’ünün oluşturduğu 600 binden fazla kamu çalışanından oluşan kamu sektörünün bir parçası şeklinde özetlenebilir. Portekiz kamu yönetimi, rekabete açık olmayan alanlarda kamusal yarar için hizmet verdiğinden tekel konumundadır. Bütün olarak kamu yönetimi birimi, doğrudan yönetim birimleri (icracı birimler), dolaylı yönetim birimleri (yargıçlar ve bağımsız kamu grupları), yönetime doğrudan müdahalesi olmayan denetleyici birimler ve son olarak da belediyeler ve kamu birliklerini içe-ren özerk yönetim birimlerinden oluşmaktadır. Hükümet, sadece yasayla bağlıdır
.

Antonio Oliveira SALAZAR yıllarından kalma, toplumsal yaşamın her alanı-nın devletçe denetim altında tutulması isteği ve bunun yarattığı ağır bürokrasi ile katı kurallar, Portekiz ekonomisinin güçlenmesi, Avrupa'yla bütünleşmesi ve dünya ekonomisiyle rekabet edebilecek bir konuma gelmesini öngörmekte idi
.
Nitekim, 1974 yılına kadar otoriter bir yönetim geleneğinin hakim olduğu Portekiz’de, “Karanfiller Devrimi” ile birlikte, kamu yönetiminde köklü bir yeniden yapılanma ihtiyacı hasıl olmuş ve yönetim kültüründe vatandaşa pasif bir taraf yani “kul/tebaa” olarak bakma anlayışından (otoriter anlayış) uzaklaşılarak, vatandaş beklentilerine odaklı bir hizmet anlayışına (yeni kamu yönetimi anlayışı) yönelin-miştir. Anılan tarihten sonra ülkede, demokratik bir siyasi rejim içinde gelişime imkân sağlanmış olup, bilhassa 1986 yılında AB’ye üyelik ile birlikte sözkonusu sürece ivme kazandırılmıştır
.

Avrupa Birliği'ne katılım aşamasında, AB’nin en küçük ve gelir seviyesi en düşük ülkelerinden biri olan Portekiz, Avrupa Topluluğu'na (AT) katılımının ardından; ekonomik istikrar, yeni pazar olanakları, AB’den yapılan teknik ve mali yardımlar ve artan yabancı yatırımlar sayesinde ekonomisini hızla büyüterek, siyasal istikrarın yolunu açmayı başarmıştır. Nitekim, üyelik sonrası yıllarda ülke ekonomisinin, AB ortalamasının üzerinde bir büyüme hızı yakaladığı görülmekte ve AB’ye üyelik ile birlikte Portekiz’in ekonomik yapısında yaşanan değişim gözlerden kaçmamaktadır. Avrupa Topluluğu’na (AT) girdikten sonra yüksek bir performans sergileyen Portekiz, mevcut AB ülkeleriyle olan kişi başına düşen milli gelir farkını da hızla azaltmıştır
 (2005 yılı itibariyle Portekiz’de kişi başına GSYİH 16.700 Euro iken, İtalya’da 23.600 Euro’dur).(
Ülkede 1984 yılından itibaren izlenmeye başlanan ve ekonomide devletin ağırlığını, enflasyonist baskıları, kamu ve bütçe açıklarını azaltmayı hedefleyen politikalar, olumlu gelişmelere yol açmış, üyeliğin kazandırdığı ivmeye de bağlı olarak artan yabancı sermaye girişi, Portekiz’in yüksek teknoloji içeren üretim ve ihracatında rekabet gücü kazanmasını sağlamıştır. Özelleştirme, vergi reformu, borç indirimi ve ekonomik hayatın regüle edilmesi gibi uygulamalar, izlenen politikaları destekler nitelikte olmuştur. Bu süreçte sağlanan ihracat artışı ve sermaye birikimi, 1986-2000 döneminde, ortalama (yıllık) %4.6 oranında bir GSYİH büyümesini beraberinde getirmiştir. Sözkonusu dönemde, bu oranı geçebilen tek OECD ülkesi ise Japonya olduğu ifade edilmektedir
.

Aynı dönemde Portekiz ekonomisi, yılda ortalama %3.6 oranında büyümüştür. Bu dönemde AB’nin ortalama büyüme oranı ise %2.5’tir. Ekonomideki genişleme eğilimi, 1991-1995 döneminde - İspanya örneğinde olduğu gibi - yavaşlamakla bir-likte, büyüme, %1.5 oranındaki AB ortalamasının üzerinde kalmaya devam etmiş-tir. AB genelindeki durgunluğun, bu süreçte etkili olduğu görülmektedir. 1996-2000 döneminde - yine İspanya’ya benzer şekilde - büyüme hız kazanmaya başlamış ve ortalama %3.4 düzeyinde bir orana ulaşılmıştır. Alt yapı projelerine yönelen yoğun yatırım ve güçlü ihracat büyümesi, ekonomideki genişlemenin itici güçleri olarak göze çarpmaktadır. AB’ye üyelikten bu yana Portekiz ekonomisinin gelişmesini sağlayan en önemli faktör, kamu ve özel sektördeki sabit sermaye yatırımlarındaki artışa bağlanmaktadır. Altyapıya yönelik harcamalar, üretim sektörünün modernizasyonunu hızlandırmıştır. Üyeliği takip eden ilk beş yıllık dönemde sabit sermaye birikimi - AB ortalamasından %70 oranında yüksek bir performansla - yılda %11.1 artmıştır. 1991-1995 döneminde ise bu oran azalmakla birlikte, AB ortalamasına paralel bir düzeyde kalmayı başarmıştır. Sözkonusu yatırımların finansmanında AB fonlarının ve Avrupa Yatırım Bankası kredilerinin sağladığı katkılar yadsınmamalıdır. 1996-2000 yılları arasındaki AB kaynaklı net fon aktarımı Portekiz GSYİH’sının %3’ünü oluşturmuş, Avrupa Yatırım Bankası’ndan sağlanan fonlar ise AB üyeliğinden bu yana yapılan tüm sermaye harcamasının 1/5’ini karşılamıştır. AB Komisyonu’nun “İlk Uyum Raporu”nda; söz konusu fonların, Portekiz’deki verimliliği yılda %5, istihdamı ise %2.5 arttırdığı tespit edilmiştir. Kişi başına düşen milli gelir oranı ise - satın alma gücü paritesi olarak - 1983 yılında AB ortalamasının %55’i düzeyindeyken, 1998 yılında %75’i düzeyine yükselmiştir. Portekiz’le birlikte Uyum Fonu’ndan yararlanan İrlanda için bu oran %108 olarak gerçekleşirken, İspanya ve Yunanistan için ise sırasıyla %81 ve %66 olarak gerçekleşmiştir
.

Uzun süren tarihsel gelişimi ile kamu yönetimi alanında geleneksel bir bürok-rasi dönemi geçiren Portekiz’in, içinde bulunduğu bu sıkıntılı dönemi atlatmasında bir diğer etken ise kurduğu e-devlet sitesi
 olmuştur. 

Portekiz’in e-devlet çalışmalarına, vatandaşlara yönelik idari bilgi sistemi olan INFOCID’in 1991 yılında yaratılması ile başlanmış olup, Kasım 2000’de Bakanlar Kurulu e-devlet doğrultusunda, on-line bir çözüm olan doğrudan kamu hizmetleri uygulamasını başlatmıştır
. Şöyle ki; kurulan site ile kamu yönetiminin her kade-mesindeki isim, adres ve telefonlara, Portekiz Parlamentosu’nun yasama bilgilerine, Bakanlar Kurulu’nun resmi bilgilerine, yürürlükte olan tüm Portekiz Mevzuatına, yıllık bütçeye, vergiler, sosyal güvenlik, şirket kuruluşu ve ülke coğrafyası ile ilgili verilere ulaşmak mümkün kılınmıştır
. Bu kapsamda, Portekiz kamu yönetiminin vatandaşla 18 bin ayrı kamu ilişkisi olduğu, ayrıca Portekiz’de, kamu kurumları tarafından 1.500 değişik form düzenlendiği belirtilmektedir. Öte yandan, Porte-kiz'de bilgi kaynakları bakımından halen merkezi bir yapı hüküm sürmekle birlikte,  INFOCID (Portekiz kamu yönetimini yeni baştan düzenleme sürecinde bilgi ve iletişim teknolojilerinin pratik uygulaması)'in yarattığı katma değer sayesinde hem yurt içinde hem de yurt dışında yaşayan Portekiz vatandaşlarının herkese açık bir bilgi penceresinden yararlanmasına imkân sağlanmıştır
.

Portekiz’in e-devlet vizyonu kısaca, “müşteri odaklı kamu kurumları oluştur-ma” şeklinde özetlenebilir. Bu doğrultuda e-devlet eylem planı, Portekiz’de bilgi toplumu siyasalarının stratejik ve operasyonel koordinasyonunda temel bir araç olan Bilgi Toplumu Eylem Planı’nın bütünleyici bir parçası olarak kamu hizmetle-rinde kalite ve etkinliğin sağlanmasını amaçlamaktadır. Sözkonusu Planın nihai stratejisi ise, kamu sektörünü ülkenin en iyi hizmet sağlayıcılarından biri haline getirerek, kamu kuruluşlarını müşteri odaklı organizasyonlara dönüştürmek şeklinde özetlenebilir
.  Portekiz’in, kurumsal bilgi altyapısının oluşturulması ve e-devlet uygulamaları yönünde attığı adımların, yönetim etiğinin sağlanması nokta-sında, bilhassa şeffaflık ve saydamlaşma yönünde katkılar sağladığı ifade edilebilir. 

E-devlet oluşumunda dikkat çeken noktalardan biri, bu ülkelerin ekonomik yapılarının en az 10 bin ile en fazla 35 bin dolar olması, bir diğer özellik ise, e-devlet oluşumu için toplumların bilgi toplumu olma yolunda ilerlemesi gerektiğidir. Kısaca, vatandaş artık e-devlet sayesinde müşteri pozisyonuna alınmakta ve özel teşebbüsten beklediği hizmetleri devletten beklemektedir
.

Portekiz’de kamu hizmetlerinin anahtar özelliği, örgütlenme ve operasyonların çok önemli bir modeliyle ilişkilendirilmesidir. Portekiz kamu yönetiminin, kapalı, çoğunlukla hiyerarşik ve geleneksel bir yapı arz ettiği bilinmektedir.( Ancak, bilhas-sa 1980'lerin ortalarından itibaren ülkede başlatılan idari yenilenme hareketi ile bir-likte, kamu yönetimi anlayışında aşağıdaki eğilimlerin hakim olmaya başladığı görülmektedir. Bunlar
;

· Hizmet ve müşterinin uyumlaştırılması, 

· Şirket yönetimine benzer ve sonuç almaya dönük yönetim,

· Katılımcılık, 

· Vatandaşa daha çok ve nitelikli bilgi sunumu,

· Toplum üzerinde daha az kontrol,

· Kolay uygulanabilir ve anlaşılabilir süreçler,

· Bilgi teknolojileri kullanımının yaygınlaştırılması.

Anılan dönemde başlatılan yenilenme hareketi,  1986 yılında kurulan Yönetsel Yenileştirme Sekreteryası (SMA - Secretariat for Administrative Modernization) tarafından yürütülmüş olup, anılan Sekreterya halen,  doğrudan kamu yönetiminden sorumlu Devlet Bakanı’na bağlı olarak hizmet vermektedir. Sekreterya’nın öncelikleri ise 7 başlık altında sıralanmıştır. Bunlar
: 

1. Vatandaşa götürülen hizmetin kalitesini iyileştirmek, 

2. Erişim ve katılımı iyileştirmek, 

3. Bilgi sağlamak ve kamu yönetimini vatandaşa yakınlaştırmak, 

4. Kamu görevlilerini eğitmek, 

5. Bürokrasiyi azaltmak ve kuralları basitleştirmek, 

6. Yerinden yönetime öncelik vermek, idari yapıyı ve bürokratik süreçleri mümkün olduğunca birleştirmek, 

7. Kamu yönetimini yenilemek ve yeniden inşa etmek.

Ülkede uygulanan "kamu yönetimi reformu hareketi”nin temel ilke ve hedefleri ise;

· Kamu yönetiminin imajını iyileştirmek ve ona yeniden prestij kazandırmak,

· Kamu çalışanlarını onurlandırmak ve onların çalışma koşullarını düzeltmek,

· Kamu çalışanlarının yetenek ve niteliklerini iyileştirmek ve davranışlarını değiştirmek,

· İdareyi yurttaşa yöneltmek, onunla yakınlaştırmak, ona sunulan hizmet düzeyini ve kalitesini arttırmak, yani, idareyi saydam kılmak,

· Aşırı merkezleşmiş hiyerarşiyi kırmak ve yetkileri topluma çok daha yakın olan alt kademelere kaydırmak,

· İdari işlemleri basitleştirmek ve bürokratik engellerle yükleri azaltmak,

· Çağcıllaşmayı hızlandıracak yeni idari yöntemler ve kavramlar geliştirmek, bilgi teknolojisi gibi yeni araçlara tam öncelik vermek,

· Katı kuralların mekanik olarak uygulanmasına dayalı bir idari kültürden, sonuç üretmeye yönelen ve yönetim esnekliklerine olanak tanıyan bir kültü-re geçmek,

şeklinde özetlenebilir
.

“Avrupa’da Ortak Değerlendirme Çerçevesi (CAF)(”in geliştiği iklime baktı-ğımızda da öncelikle, 2000 yılı Mart ayında saptanan Lizbon stratejisi dikkatimizi çekmektedir ki burada; rekabetçi, dinamik, bilgiye dayalı ekonomi; tüm siyasi ve ekonomik alanları ilgilendiren bir reform taahhüdü; yetkin, profesyonel ve rekabetçi kamu sektörü; etkili yönetişim ve politika geliştirme mekanizmaları ile performansa dayalı hesap verme sorumluluğu esaslarının ön plana çıkarıldığı görülmektedir. Kamu yönetiminde stratejik planlama için önemli araçlardan biri olarak kabul edilen CAF, Portekiz’deki “Kamu Sektörü Performansı Değerlendirilmesi Kanunu” için bir değerlendirme aracı, yani, siyasi destek mekanizması olarak önerilmiştir
.

Portekiz’de, 1974 yılı sonrasında iktidara gelen tüm hükümetlerin, kamu yönetiminde yeniden yapılanmayı gündemlerine aldığı ve bu çabaların bir aracı olarak da kamu yönetimine toplum nezdinde prestij kazandırmak, kamu çalışanların koşullarını iyileştirmek, idareyi vatandaşa yaklaştırarak aşırı merkeziyetçi yapıyı kırmak ve yetkileri halka daha yakın olan birimlere kaydırmak… gibi sonuç odaklı ve uygulamada esnekliğe dayalı bir yapıya geçme yönünde adımlar attığı görül-mektedir. Nitekim, iş kurmada tek masa uygulaması((, "Bürokrasiyi Azaltma Günü", hizmetlerin aynı mekanda sunulduğu "Yurttaşlık Çarşıları," e-devlet uygulamaları ve şeffaflığı artırmaya dönük "Bilgi Parmaklarının Ucunda", “İşyerleri-İdare Komisyonu”, “Yurttaş ile İdare Bir Arada”, “Kalite Programı ve Ödüller” ile “Yerel Kalite Ödülleri gibi girişimler bu çabaların ürünleri olarak öne çıkmaktadır. Anılan uygulamalar arasında bilhassa “Bürokrasiyi Azaltma Günü” oldukça ilgi çekicidir. Nerdeyse on yılı aşkın süredir Ekim ayının ilk Perşembe günü kutlanan bu günde, Başbakan bir basın toplantısı düzenleyerek hükümetin bürokrasiyi azaltmak ve idareyi çağcıllaştırmak amacıyla aldığı bazı karar ve uygulamaları açıklamakta, büyük konferanslar tertip edilmekte, başarılı uygula-malar gündeme getirilerek tanıtılmaya çalışılmakta, ayrıca, kamu kuruluşlarının gerçekleştirdikleri yenilikleri kapsayan sergiler açılarak, yıl içinde başarılı olmuş reformculara, başarılı kamu görevlilerine ya da kaliteli hizmet yarışmasını kazanmış olan birimlere çeşitli ödüller verilmektedir. Yine, vatandaşın bilgi edinme hakkı ve kamuoyu denetimi konusu da oldukça önemsenmiş olup,  Portekiz’in 1997 yılında benimsediği bir yasa ile de "kim neden yararlanıyor" sorusuna, kamu kurumlarının cevap vermesi zorunlu kılınmıştır. Anılan yasal düzenleme çerçevesinde, kamu projeleri ve ihaleleri dahil tüm işlemlerin( kimlere yarar sağladığı, internet ortamın-da halkın bilgisine sunulmaktadır. Sözkonusu sistemin aktif olarak işletilmesi halinde, kamu yönetimine gerçek bir saydamlık getireceğine ve yöneticilerin ya da politikacıların keyfi hareket etmesini önemli ölçüde denetim altına alacağına inanılmaktadır
 

OECD’ye üye, seçilmiş dokuz ülke (Avustralya, ABD, Birleşik Krallık, Portekiz, Yeni Zelanda, Meksika, Finlandiya, Hollanda, Norveç) tarafından hazırlanmış olan ülke raporlarının analiz edildiği bir çalışmada, kamu yönetimi ve etik rejim açısından ülkeler dörtlü bir tasnife tabi tutulmuş olup, bunlar; “dürüstlüğe dayalı etik rejim”, “kamu idaresi”, “yönetimcilik” ve “uyuma dayalı etik rejim” şeklinde kategorize edilmiştir. Sözkonusu çalışmada, Portekiz ve Meksika’daki etik uygulamaların “kamu idaresi” başlığı altında değerlendirildiği ve anılan rejimde bilhassa; kurallar/süreç, kontrol, girdiler ve hiyerarşinin belirgin kriterler olarak öne çıktığı görülmektedir. Portekiz ve Meksika’da esasen kurallara odaklanılmış olup, bunun nedeni etik altyapılarını ve modern sistemlerini oluşturma sürecinde olmalarına bağlanmaktadır. Ancak, her iki ülkenin de iyi davranışı teşvik etmek için madalyonun diğer yüzüne eğildiği dikkatlerden kaçmamaktadır. Bu çerçevede, disiplin önlemlerinin yanısıra, kişileri bir dizi değer etrafında toplamanın ceza konusundan daha etkili olduğu inancıyla teşvikler ve ikna yöntemlerine vurgu yapıldığı söylenebilir
. 

Yukarıda sözü edilen etik yönelimlerin birinin diğerine üstünlüğünden ziyade -hiçbiri saf birer model olarak uygulanamaz çünkü -, devletlerin tarihi etkenler ve mevcut anayasal, siyasi, idari ve kültürel sistemler temelinde kendi yollarını seçmesi önem arz etmektedir
.

II- KAMU HİZMETİNDE ETİK ANLAYIŞ

Günümüz dünyasının çağdaş demokratik ülkeleri, kamu görevlerinin etik kurallarını ayrı ve kendine özgü bir alan olarak görmenin ötesinde, yönetim sistemi-nin ayrılmaz bir parçası olarak kabul etmektedirler. Bu doğrultuda etik kuralları düzenlerken, kamu görevlilerinin günlük işlerinde karşılaşacağı her türlü olasılığı düşünerek kural oluşturmaktan ziyade, etik kurallar yönetimini, kamu yönetiminin ayrılmaz bir unsuru olarak değerlendirmektedirler
.

Portekiz’deki etik girişimler, büyük bir kamu yönetimi modernizasyonu bağla-mında tasarlanmış olup, sözkonusu girişimin nihai arka planında; Yönetsel İşlemler Yasası (1991), Kamu Hizmeti Davranış Kuralları ve Kamu Hizmeti Kalite Bildir-gesi olmak üzere üç ana metin yer almaktadır
.

Bu metinlerden ilkinin amacı, devlet hizmetlerinin rasyonelleşmesi, usullerin sistematize edilmesi ve standardizasyonu, kararların kamuoyunca bilinmesi ve şef-faflık, katılım ve hizmetleri ihtiyaç duyanların yakınına getirmek için gereken mekanizmaların oluşturulması şeklinde sıralanabilir.

Yönetsel İşlemler Yasası’nın tamamlayıcısı olarak sunulan Kamu Hizmeti Davranış Kuralları’nın temel esprisi ise, kamu hizmetinde arzulanan davranışın oluşmasına imkan sağlayacak temel değerleri ortaya koymasıdır.

Her ne kadar, Portekiz’deki devlet kurumlarında yozlaşma veya kamu hizme-tindeki etik eksikliklere dair ciddi bir sorunla karşılaşılmadığı ifade edilmekte
 ise de bilhassa son yıllarda kamu hizmeti olgusunda, ciddi bir sorumluluk krizi dikkat çekmektedir. Ülkede yüksek düzeyde varolan merkeziyetçi ve hiyerarşik örgütlen-me, kamu yönetiminde çeşitli kademelerdeki sorumlulukların paylaşılması sorunu-nu da beraberinde getirmiştir. Daha açık bir ifadeyle, orta kademelerde sorumluluk alma isteği olmakla birlikte, daha yüksek bir merciye ve sonuçta hükümete sorum-luluk atma eğilimi de gözlerden kaçmamaktadır. Ancak, son yıllarda bu eğilimin kırıldığı, başka bir ifadeyle, üst ve astlar arasındaki dayanışma zincirinin, astları güvensiz hissettirerek, görevin gereklerinin üstlerce doldurulmak suretiyle aşılmaya çalışıldığı görülmektedir
. 

Öte yandan, sorumluluk krizi, değerler krizine kaynaklık etmekte ve çoğunlukla kamu yönetiminde etik-dışı durumlara sebebiyet vermektedir.

Portekiz’de kamu yönetimi etiğinin özel alanına devletin müdahalesi;

· koordinesizlik,

· sistemsizlik,

· katılımdan uzak oluş,

· tek yanlılık ve

· partizan amaçlar için sömürü 

olmak üzere beş şekilde mümkün olabilmektedir
.

Öncelikle, müdahale koordinesizdir, çünkü ileriye dönük bir plan yapılmamış-tır. Ayrıca, hareketin bir tek sorumlu merkezi yoktur.

Otoritenin müdahalesinin bir diğer özelliği, sistematik olmamasıdır. Değerler yukarıdan aşağıya doğru tanımlanmadığı gibi, siyasi otoritelerce kamu yönetimine dikte edilmektedir.

Bir diğer özellik, katılımın olmamasıdır. 

Son olarak partizanca yapılan istismarlar dikkat çekmektedir. Etik-dışı yöne-tim, gücün parçalarını veya herhangi bir birimini dahi sınırlamamakta, ancak, tüm partileri ve hükümetin tüm birimlerini lekelediği yönünde bir kamuoyu fikri bulun-maktadır.

Öte yandan, yolsuzluğa karışan kamu görevlileri ve partilerle, yolsuzluğa ka-rışmayanlar arasında bir ayrım yapılmaması da eleştirilmektedir. Kamu çalışanları etiği ve yüksek düzeydeki kamu çalışanları; hükümete karşı muhalefeti veya tam tersini kullanmakta ve siyasi çekişmelerin malzemesi olmaktadırlar.

Bir başka ifadeyle, ALGI hala, kamu yönetiminin adam kayırmalara müsait olduğu yönündedir. Yani, kamu yararının yeterince gözetilmediği düşünülmekte, bu da kamu yönetimi anlamında sorunlar yaşanmasına, toplumda ise bir “güven krizi” oluşmasına sebebiyet vermektedir. Bunun nedeni ise, yozlaşmayla mücadelede;

· Süreklilik ve kalıcılığın sağlanamaması,

· Eşgüdüm mekanizmasının yetersiz olması ya da olmaması (yozlaşmayla mücadeledeki kişi ve kurumların yetersizliği),

· Düzenleyici sistemin karmaşıklığı, 

· Açık ve net bir strateji belirlenmemiş olması (tüm aktörler ve vatandaşlarca anlaşılan bir strateji ve kapsamlı bir yozlaşmayla mücadele eylem planı yok),

gibi nedenlere bağlanmakta ve “ne yapmalıyız” sorusuna;

· Yozlaşmayla karşılaşılması halinde ne yapılacağı saptanmalı,

· Bu alandaki politikalar gözden geçirilmeli,

· Açık sonuçları olan bir strateji belirlenmeli ve yürütülmeli,

· Bu alanda krizlerden kaçınılmalı,

· Etik-dışı durumları önlemek bir öncelik olmalı,

· “Etik Şartı” içeriğindeki mesajlar yeniden gözden geçirilmeli,

· Yapılan hatalardan ders alınmalı, 

· Etik-dışı durumlarla mücadelede başarılı deneyimler göz önünde 
bulundurulmalı,

cevapları verilmektedir
.

Bu kapsamda, Portekiz deneyiminde; 

· STRATEJİ (kritik ve riskli alanların belirlenmesi, etik-dışı durumların önlenmesi ve sonuçların tazminine yönelik bir yol haritasının çıkarılması, sosyal kontrol ve vatandaş katılımının sağlanması, doğru yasaların uygulanmasının ötesinde, cezai ve disipline yönelik yaptırımların caydırıcı olması salık verilmekte ve bu sürecin nasıl uygulanacağı saptanmalıdır denilmektedir. Ayrıca, yasal çerçevenin geliştirilmesi gereğine de dikkat çekilmektedir),

· İDARE (etik kriterler saptanmalı ve kamu yönetimi karar süreci buna göre uyarlanmalı),

· KONTROL VE ZARARLARIN TAZMİNİ (Bu noktada yapılması gereken; şeffaflık, sosyal kontrol gibi mekanizmaları etkin kılmak olabilir. Ayrıca, sosyal kontrolün sağlanması önem arz etmekte olup, ombudsman ve medyanın da etkisine dikkat çekilmektedir.),

· HEDEFLER (hem siyasi hem de kamu yönetimine ilişkin çerçevenin belirlenmesi kastedilmektedir.)

önem arz etmektedir
.

Sözkonusu değerlendirmeler ışığında, Portekiz’deki etik uygulamalarda güdülen temel amacın, kamu sektörünün modernizasyonu olduğu ifade edilebilir.

III- ETİK-DIŞI DURUMLARLA MÜCADELE 
MEKANİZMALARI 

Genel olarak yönetimde varolan etik-dışı durumlarla mücadelede bir takım tedbirler geliştirilmiş olup, bunları kısaca; etik yasaları, etik komiteleri, mal bildirim yasaları, menfaat çatışması yasaları ve ihbar etme mekanizması şeklinde sıralamak mümkündür
. Ancak sözkonusu tedbirlerin uygulanabilirliği, ülkelere göre farklılık arz edebilmektedir. Bu noktada yapılması gereken, her ülkenin kendi yapısına özgü deneyim ve özellikleri göz önünde bulundurarak, etik sistemini şekillendirmesi olacaktır.

Avrupa Birliği’ne üye bazı ülkelerde, kamu çalışanlarının çoğu devlet memuru statüsünde olup, özel sektörde faaliyet gösteren işçi ve işverenler arasındaki sözleşme ilişkisine dair minimum standartları belirleyen genel iş yasaları değil, kamu hizmetleri kanunu ve bu kanunun yürürlüğünü sağlayan ikincil mevzuat kapsamında değerlendirilmektedir. Belçika, Fransa, Yunanistan, İrlanda, Hollanda, Portekiz ve İspanya bu uygulamayı takip eden ülkeler arasında yer almaktadır
.

OECD ülkelerinde etiğe ilişkin olarak önerilen politika unsurları ise; kamu hizmetinin özünü oluşturan temel değerlerin (core values) belirlenmesi, etik bilincin artırılması için eğitime önem verilmesi, günlük yönetimde dürüstlüğün hakim kılınması, uyumun izlenmesi ve suç teşkil eden fiillere karşı harekete geçilmesidir
.

Sözkonusu bilgiler ışığında, Portekiz’de etiğe ilişkin olarak alınan önlemleri; 

1. Kamu hizmetlerinin özelleştirilmesi,

2. Yönetsel işlemlerin standartlaştırılması,

3. Şeffaflığın garanti edilmesi ve ulaşılabilirliğe (erişime) ilişkin yeni haklar,

4. Kamu Hizmeti Yönetim Yasası,

5. Menfaat çatışmasına ilişkin yasal sınırlamalar

şeklinde sıralayabiliriz
.

Bu önlemleri biraz açarsak;

İyi bilinmektedir ki, kamu hizmetinin özelleştirilmesi; yalnızca hükümet har-camalarını kısmanın bir yolu değil, aynı zamanda, kamu hizmeti etiğini artırmanın dolaylı bir aracıdır. Ne özelleştirme ne de alınan önlemlerin ve yapılan çalışmaların etiği temel aldığı akla gelmemelidir. 

Burada temel nokta, özelleştirmenin devlet ve kamu sektörü tekelini az da olsa kırdığıdır. Gerçek, kamu sektörü otoritelerince uygulanan ve diğer kesimlerin uygulamaktan kaçındığı sosyal faaliyet alanının düzenlenmesidir. Ancak devlet (ve kamu sektörü), özel sektörün el attığı alanlarda bulunmamalıdır.

Portekiz’de, özelleştirmenin çoğunlukla başarıyla uygulanabildiği ve kamu yönetiminin etik-dışı yönetimi dizginlemesinin bir yolu olarak kullanıldığı görül-mektedir.

İkinci tedbir, yönetsel işlemlerin standart hale getirilmesidir. 15 Kasım tarihli ve 442/91 sayılı Karar’ın yasalaşmasıyla 1991 yılında yürürlüğe giren “Yönetsel İşlemler Yasası” kapsamında, kamu hizmeti etiğine ilişkin iki tür standart belirlen-miştir. Bunlardan ilki, yönetsel faaliyetlerin genel ilkeleri; ikincisi ise, prosedürlerin organize edildiği yöntemin standartlaştırılmasıdır.

Yönetsel faaliyetlerin genel ilkesi (3-13. fıkra), devlet birimlerinin ve çalışan-larının faaliyetlerine rehber olan temel ilkenin altını çizmek ve kamu hizmetinin tüm felsefesini özetlemekte bir dizi geniş yasal standart oluşturmaktadır. Bu rehber ilkeler; hukuka uygunluğu, kamu yararını takip etmeyi, kişisel hak ve çıkarları korumayı, eşitliği ve orantılılığı, adaleti ve tarafsızlığı ve vatandaşın sisteme katılı-mını içermektedir.

Yönetsel İşlemler Yasası, işlemlerin nasıl formüle edileceğini belirtmektedir.

“Şeffaflığın garanti edilmesi ve ulaşılabilirliğe ilişkin yeni haklar” şeklinde formüle edilen üçüncü tedbir ise, şeffaflık ve ulaşılabilirliği garantiye alacak unsurları içermektedir. Sözkonusu tedbir ile yönetsel bilgilere ve sonuçlarına ulaş-ma hakkı genişletilmiştir. 

Portekiz Anayasası’nda da yer alan bu durum, 25 Ekim 1998 tarihinde çıka-rılan 65/93 sayılı Sözleşme ile “yönetsel belgeler özel bir yönetsel işlemi içerse ve vatandaşın bilgiyi öğrenmede kişisel bir menfaati olsa dahi” teminat altına alınmıştır. Bu nedenledir ki yönetsel belgelere ulaşma hakkı, tüm yurttaşlara sunul-duğu için evrensel, sorunları; yerel, devlet iç güvenliği, kriminal araştırmalar ve kişiye özel gizli bilgiler dışında karşıladığından kapsamlı/genel, ayrıca; uygulaması özel bir otorite ve uygulamayı gerektirmediğinden kesin hüküm içermektedir.

Yönetsel belgelere ulaşılabilirliğin sağlanması, gerek kamu yönetimini, gerek-se kamu çalışanlarını çok derinden değiştirmektedir.

Kamu hizmeti açısından bilgilendirme görevi, gizlilik ve son olarak da şef-faflık gibi yeni değerler ve zorunluluklar içermektedir.

Siyasi otoritelerin, kamu çalışanlarının çalışma koşullarını düzenlemek, özel-likle danışma ve uygulama fonksiyonu olan “Yönetsel Belgelere Ulaşma Komis-yonu” tarafından hukukun nasıl uygulanacağı sorununa, hukukun sınırlayıcı yoru-muna ulaşabilme özgürlüğüne dair araçları yaratmak/artırmak yükümlülüğü vardır. Bu durumun, Komisyon hareketinin ne denli açık olmasını sağlamak ve sistemin yürürlüğüne geniş ölçüde yardımcı olmak yönünde katkılar sağladığı ifade edilebilir.

Son zamanlarda Portekiz’de, etik-dışı yönetime ilişkin doğrudan alınan tedbir-ler içerisinde en önemlisinin, Kamu Hizmeti Yönetim Yasası’nın onaylanması ol-duğu söylenebilir.

Bir etik yasasının süregelen durumu açıklaması gerekmekte olup, kamu hiz-meti değerlerini desteklemek ve yeniden uygulamak ihtiyacının ötesinde, bağımsız iki rehber ilkenin varlığına işaret edilmektedir ki bunlardan ilki, ikna etmenin bastırmaktan iyi, cezalandırmanın ise eğitmekten daha kolay olduğu tezi; ikincisi ise, bir dizi sınırlayıcı disiplin kuralının varlığının etik-dışı davranışı önlemeye yettiği fikrinin artık önemini yitirdiğidir.

Kabul edilebilir bir şekilde uygulanan yöntemin, aynı zamanda, en uygun yöntem olmadığı ifade edilmektedir. Kamu Hizmeti Yönetim Yasası, uygulamada ticari birlik temsilcilerince tartışılan ve sonuç olarak Bakanlar Konseyi’nce onanan, üst düzey kamu çalışanlarınca uygulanan bir yasa olup, kamu çalışanlarının küçük bir kısmınca birlikte konulmuştur. 

Anılan sürecin dikkat çeken yönlerinden ilki, kamu çalışanlarının kendi değer-lerinin tanımlandığı sürece dahil edilmeyerek, sözkonusu Yasanın Bakanlar Konse-yi’nce onandığı gerçeği; bir diğeri ise, kamu çalışanlarının yasanın düzenlenmesine katkısı olmaksızın, yani görüşleri dahi alınmadan, davranış kurallarının merkeziyet-çi bir yaklaşımla hazırlandığıdır.

Durumun daha da kötüleşmesi neticesinde, Bakanlar Konseyi’nin bir çözüm olarak sunduğu ve Hükümetin uygulamaya koyduğu sözkonusu Yasanın bu haliyle uygulanması, kamu çalışanları ile kurallar arasında büyük ayrıma sebep olmuş, bu açıdan değerlendirildiğinde ise yasa, basitçe kamu çalışanlarına empoze edilmiştir denilebilir.

Bu olumsuzluklara rağmen, kamu görevlilerinin davranışlarını düzenleyen kuralların Kamu Hizmeti Yönetim Yasası’nda tanımlanması ve şeffaf bir çalışma ortamı yaratılarak ihlallerin caydırılması yönünde önemli ilerlemeler kaydedildiği ifade edilse de
 süreçte varolan açığın, kamu hizmetine yararlı bazı değerler kazan-dırmak suretiyle kapatılmaya çalışıldığı görülmektedir
.

Bu doğrultuda, Kamu Hizmeti Davranış Kurallarına göre Kamu Hizmetinin Temel Değerleri;

· Kamu hizmeti; kamu çalışanlarının kamu menfaatine uygun olarak görev-lerini yürütmeleri.

· Hukukilik (Yasallık); kamu çalışanlarına yasa koyucunun hedeflediği amaçları uygulamada yasal teminatlar, hukuk ve cebir uygulamak.

· Tarafsızlık; kamu çalışanlarının tüm siyasi, ekonomik ve dini menfaatler bakımından tarafsız davranması ve hukuk önünde tüm vatandaşların eşit-liğinin yanısıra, fikir, karar ve hareketlerde de tarafsız olunması.
· Sorumluluk; kamu çalışanlarının çalıştıkları kurumun prestijini artırma ihtiyacı.
· Rekabet; çalışanların, yöneticilerin, faaliyetlerin, süreçlerin, mal ve hizmet-lerin kalitesinin sürekli iyileştirilmesini sağlayarak, müşteri memnuniyetini gerçekleştirmek, bir başka ifadeyle, “Sürekli gelişme” (Kaizen) felsefesini organizasyonda kurumsallaştırmak
.

· Entegrasyon; bir bütün olarak kamu hizmeti ve kamu çalışanları açısından güven ortamı yaratmak.
şeklinde sıralanabilir
. Ayrıca bu ilkelere, “dürüstlük” ve “yetkinlik” ilkeleri de ilave edilebilir
.

Kamu görevlilerinin toplum içerisinde ortak bir anlayış yaratma yönünde at-ması gereken ilk adım kuşkusuz temel değerleri belirlemek olmalıdır. Değişen kamu sektörü ortamında, temel değerlerin açıkça ifade edilmesi gerekliliği, özellikle son yıllarda OECD ülkelerini kamu hizmeti değerlerini gözden geçirme ve güncellemeye yöneltmiştir. OECD ülkelerinde en çok benimsenen kamu hizmeti temel değerleri arasında; tarafsızlık, yasallık, dürüstlük, şeffaflık, etkinlik, eşitlik, sorumluluk ve adalet ilkeleri ilk sıralarda yer almaktadır. Sözkonusu sıralamadan da görüleceği üzere “tarafsızlık” en çok tanımlanan temel değer olma özelliğini taşı-maktadır
. 

Portekiz Kamu Hizmeti Yönetimi Yasası da temel değerlere dikkat çekmeyi ve uygulamayı önemsemektedir.

Portekiz’de, etiğe ilişkin olarak alınan bir diğer önlem de menfaat çatışmasına ilişkin 1 Mart 1990 tarihli - 9/90 sayılı, 5 Eylül 1990 tarihli- 56/90 sayılı, 26 Ekim 1993 tarihli ve 64/93 sayılı düzenlemelerdir.

Alınan bu önlemlerin temel nedeni, 1989 yılında Cumhuriyet Asamblesi’nde dile getirildiği üzere, “Devletin fonksiyonlarının, doğrudan ve dolaylı olarak ilişkilendirildikleri herhangi bir özel menfaat ve temsil ettikleri Devlet menfaatlerine hizmet etmesine izin verilen şahıslarla değil, nesnel bağımsızlık şartlarında uygulanması gerektiği”
 hususuna dayanmaktadır.

9/90 sayılı yasada ise, siyasi birim çalışanları ile üst düzey kamu çalışanları açısından menfaat çatışması örnekleri tanımlanmaktadır.

Anılan yasada, menfaat çatışmasına ilişkin dört tür tanıma yer verilmiş olup, bunlar;

· Ofis sahibi/işveren ile ilişkilendirilmeyen işe yönelik ödemeler,

· Devletçe sözleşme altına alınan iş veya kamu hizmetine katılım,

· Devletin yardımı sübvanse ettiği fonların/kurumların/vakıfların icra birimle-rinde çalışmak,

· Devletle, ticari ve sanayi sözleşmeleriyle veya mal ve hizmetlere ilişkin Devlet İhale Sözleşmelerine göre işin bedelinin %10’u aşkın eşit paylar.
Söz konusu liste, araştırmacı veya öğretmen olarak aile şirketleri veya miras-ları veya kişisel yönetimleri içermemektedir.

413/93 sayılı Sözleşmeye göre yasa yalnızca, kamu çalışanları ile yönetimin özel kurul üyelerine uygulanmaktadır. 

DEĞERLENDİRME VE SONUÇ

Yolsuzluk, rüşvet, patronaj gibi kötü yönetim uygulamaları, ulusal ve ulus-lararası düzeyde yarattığı tepkiler nedeniyle devlette reformu kaçınılmaz kılmış, etkili bir uluslararası işbirliği mekanizmasının kurulması hedefinde şekillenmeye başlayan yeni oluşumlar, vatandaşların devlete (karar vericilere) duyduğu güvendeki azalma nedeniyle ülkeleri, kamuda etik ilkeler ve standartlar noktasında yeni arayışlara yöneltmiştir. Yapılan reformların özünde, kendine odaklı olmaktan, vatandaş odaklı olmaya geçiş hedeflenmektedir.

Portekiz kamu yönetimi, kapalı, çoğunlukla hiyerarşik ve geleneksel bir yapı arz etmektedir. Kamuoyu nezdindeki algı halen, etik bilincin kamu görevlileri ara-sında yeter düzeyde oluşmadığı, yani kamu yararının yeterince gözetilmediği yönündedir. Sistem, etik-dışı durumlarla mücadelede; süreklilik ve kalıcılığın sağlanamaması, eşgüdüm mekanizmasının yetersiz olması, düzenleyici sistemin karmaşıklığı ve açık ve net bir strateji belirlenmemesi noktalarında eleştirilse de başta kamu görevlilerinin davranışlarını düzenleyen kuralların standartlaştırılması olmak üzere, şeffaf bir çalışma ortamı yaratılarak etik ihlallerin caydırılması yönünde önemli kazanımlara imza atıldığı da dikkatlerden kaçmamaktadır. Sözko-nusu sürecin, bilhassa AB’ye üyelikle birlikte ivme kazandığı görülmektedir. Şöyle ki; AB’nin en küçük ve gelir seviyesi en düşük ülkelerinden biri olan Portekiz, AT’ye katılımının ardından; yakaladığı ekonomik istikrar, yeni pazar olanakları, AB’den yapılan teknik ve mali yardımlar ve artan yabancı yatırımlar sayesinde ekonomisini hızla büyüterek, siyasal istikrarın yolunu açmayı başarmıştır. Nitekim, üyelik sonrası yıllarda Portekiz ekonomisinin, AB ortalamasının üzerinde bir büyüme hızı yakaladığı ve AB’ye üyelik ile birlikte ülkenin sosyo-ekonomik yapısında yaşanan değişim gözlerden kaçmamaktadır. Yine, Uluslararası Şeffaflık Örgütü’nün 2006 yılı CPI (Corruption Perceptions Index-Yolsuzluğu Algılama İndeksi) verilerine bakıldığında,  en temiz ülkeden kirliye doğru yapılan sıralamada Portekiz’in, 163 ülke arasında aldığı 6.6’lık notla 26. sırada yer aldığı, Türkiye’nin ise aynı yıl aldığı 3.8’lik notla 60. sıraya yerleştiği görülmektedir. Öte yandan, “Birleşmiş Milletler 2006 İnsani Gelişme Raporu”nda Portekiz, 177 ülke arasında insani gelişmişlik sıralamasında 28. sırada iken, Türkiye 92. sırada yer almıştır. Her iki rapor birlikte değerlendirildiğinde, ilk sıralarda yer alan ülkelerin taşıdığı ben-zerlikler dikkat çekicidir. Şöyle ki, 2005 yılı itibariyle Finlandiya ve Danimarka’da kişi başı gelir sırasıyla, 26.000 ve 28.600 Euro iken, bu ülkelerin aynı zamanda şeffaflık sıralamasında da ilk sıralarda yer alması bir rastlantı olmasa gerek! (Finlandiya’nın 2006 CPI notu 9.6 olup, şeffaflık sıralamasında ilk sırayı İzlanda ve Yeni Zelanda ile paylaşmaktadır. Danimarka’nın ise aynı dönemdeki notu 9.4 olup, anılan ülkelerin ardından şeffaflık sıralamasında 4. sırada yer aldığı görülmektedir) 

Elbette AB üyeliği Portekiz’deki ekonomik gelişmenin tek başına belirleyicisi olmamıştır. Aynı dönemde AB’ye katılan Yunanistan ve İspanya’ya nazaran Porte-kiz’de, yabancı sermayenin ekonomik büyüme üzerinde sağladığı katkı daha belirgin hissedilmiş olup, bu ülkelerin gerek üyelik aşamasında içinde bulunduğu koşullar, gerekse sonrasında izledikleri ekonomik politikalar, üyelikten yararlanma kapasitelerini etkilemiştir. Bu doğrultuda Türkiye’de, uygun ekonomik politikaların seçilerek uygulanması ve makroekonomik dengelerin istikrarlı bir yapıya kavuştu-rulması büyük önem arz etmektedir. Ancak, bu tek başına yeterli değildir. Çünkü, 1970’lerden itibaren, bir ülkenin “kalkınma ve gelişmesi” ile kastedilen, artık “yal-nız milli gelirdeki artış” olmanın ötesinde; insani, sosyal, kültürel, mekansal boyut-larıyla, yolsuzluk, işsizlik, gelir dağılımı ve bölgesel dengesizlikleri de kapsayan bir gelişme tanımına işaret etmektedir.

Portekiz’in ekonomik alandaki gelişimine paralel olarak yönetimde modern-leşme ve etik anlayışı gerçekleştirme noktalarında ciddi ilerlemeler kaydettiğini, bu anlamda etik alt yapının tesisi için; şeffaflık, bilgi edinme, bilgiye erişimin kolay-laştırılması, gizli bilginin sınırlarının daraltılması gibi yeni bürokratik kültürün yerleşmesi yönünde önemli adımlar attığını söyleyebiliriz. Kısaca, Portekiz ekono-misinin gelişimine paralel olarak, bürokrasi, etik kültür, şeffaflık ve demokrasinin de aynı ölçüde geliştirilmesi önemsenmektedir. Portekiz’deki kamu reformu uygulamaları öncelikle, etik alt yapının tesisinde “siyasi iradenin kararlılığı”nı göstermesi (reformların uygulanmasında devamlılık ve kararlılığın esas olması) açısından ilgi çekicidir. Nitekim bu durum, OECD raporlarında da belirtildiği üzere, etik altyapı için gereksinim duyulan unsurlardan biri olarak karşımıza çıkmaktadır. Çünkü, iyi işleyen bir etik altyapı, belli davranış standartlarını yüreklendiren bir kamu hizmeti anlayışını gerektirmektedir.
Kamuda reform ihtiyacının gündeme gelmesinde öncelikli unsur, vatandaşın devlete duyduğu güvendeki azalmadır. Bu noktadan hareketle, devletin ekonomik açıdan gelişimiyle birlikte, vatandaşına verdiği değerin arttığı, bunu ise karşılıklı güvenin izlediği ifade edilebilir. Sonuç olarak, ekonomik gelişme, demokratik gelişme, şeffaflık ve güven zinciri, nihai aşamada tekrar başa dönerek, vatandaşın devletine güvenmesi, en nihayetinde ise karşılıklı güveni doğurmaktadır. Portekiz deneyiminde de görüleceği üzere, etik kültürün gelişmesini; devletin yaptığı ihale-lerde şeffaflığın temel ilke olarak uygulanmasında, vatandaş ve memur arasında kırtasiyeciliğe neden olan bürokratik hantallığın, standart olarak hazırlanmış, basit ve erişimi kolay formlarla aşılmasında, e-devlet uygulamalarının yaygınlaşmasında görmek mümkündür. Nitekim benzeri uygulamalar, kamu görevlilerinin yanı sıra, hizmetten yararlananların da etik sorumluluklarına daha fazla vurgu yapma ihtiyacından kaynaklanmakta ve bu uygulamaların yaygınlaşması ölçüsünde, etik-dışı davranışlara neden olma zemini de ortadan kalkmaktadır. Ülkenin, kurumsal bilgi alt yapısının oluşturulması ve e-devlet uygulamalarına ilişkin yaptığı çalış-malar ile bilgi toplumu olma yönünde attığı adımlar, etik davranış ilkelerine bağlı-lığın simgesi olan “doğruluk ve şeffaflığın” sağlanmasını ve etik ihlallerin hesap verebilir kılınması ile de etkin bir denetimi mümkün kılacaktır.

Portekiz’de uygulanan “kamu yönetimi reformu hareketi”nin temel ilke ve hedefleri”; kamu yönetiminin imajını iyileştirmek ve ona yeniden prestij kazan-dırmak, kamu çalışanlarını onurlandırmak ve onların çalışma koşullarını düzelterek, şeffaf bir çevrede çalışmalarını mümkün kılmak yönünde kurgulanmış ve bu doğrultuda, kamu çalışanlarının yetenek ve niteliklerini iyileştirmek ve davranışla-rını değiştirmek, idareyi yurttaşa yöneltmek, onunla yakınlaştırmak, ona sunulan hizmet düzeyini ve kalitesini arttırmak, yani idareyi saydam kılmak ve aşırı merkezleşmiş hiyerarşiyi kırarak, yetkileri topluma çok daha yakın olan alt kademelere kaydırmak yönünde adımlar atılmıştır. Bunlara ilaveten, kırtasiyeciliğin azaltılması ve bürokratik işlemlerin sadeleştirilmesi, çağdaşlaşmayı hızlandıracak yeni idari yöntemler ve kavramlar geliştirilmesi, bilgi teknolojisi gibi yeni araçlara tam öncelik verilmesi, katı kural ve uygulamalara dayanan idari kültürden, sonuç üretmeye yönelen ve yönetim esnekliklerine olanak tanıyan bir kültüre geçilmesi de reformun temel ilke ve hedefleri arasında yer almaktadır.

Bu noktada bilhassa, kamu hizmetlerinin özelleştirilmesi, yönetsel işlemlerin standartlaştırılması, şeffaflığın garanti edilmesi ve ulaşılabilirliğe (erişime) ilişkin yeni haklar, Kamu Hizmeti Yönetim Yasası ve menfaat çatışmasına ilişkin yasal sınırlamalar üzerinde durulmaktadır. 

Portekiz’de kamu yönetimi modernizasyonu bağlamında tasarlanan etik giri-şimlerin arka planında; Yönetsel İşlemler Yasası (1991), Kamu Hizmeti Davranış Kuralları ve Kamu Hizmeti Kalite Bildirgesi olmak üzere üç ana metin yer almaktadır. Bu metinlerden ilkinde, devlet hizmetlerinin rasyonelleşmesi, usullerin sistematize edilmesi ve standardizasyonu, kararların kamuoyunca bilinmesi ve şeffaflık, katılım ve hizmetleri ihtiyaç duyanların yakınına getirmek için gereken mekanizmaların oluşturulması amaçlanırken, Yönetsel İşlemler Yasası’nın tamam-layıcısı olarak sunulan Kamu Hizmeti Davranış Kuralları’nın hedefinde, kamu hizmetinde arzulanan davranışın oluşmasına imkân sağlayacak temel değerlerin standartlaştırılması yer almaktadır. Sözkonusu ilkeler; kamu hizmeti, hukukilik, tarafsızlık, sorumluluk, rekabet, entegrasyon, dürüstlük ve yetkinlik şeklinde sıra-lanabilir. 

Kuşkusuz etik altyapının oluşturulmasında, hukuki çerçevenin oluşturulması-nın yanı sıra, etik ilkelerin ve standartların mesleki sosyalleştirme mekanizmaları ile bireylere aktarılması da önemlidir.
Yönetsel etik uygulamalarının başarısında etkili olan bir diğer husus ise “etik kültür”ün hakim kılınması, yani toplumun bütününde etik bilincin geliştirilmesidir. Bu ise ciddi bir zihniyet dönüşümünü gerektiren, uzun ve kararlı bir sürecin takibiy-le mümkün olacaktır. Kamuoyunun değişim yönünde verdiği destek, siyasi iradenin kararlılığını pekiştiren ve yapılmaya çalışılan reformların başarı şansını artıran bir diğer unsur olarak karşımıza çıkmaktadır. Bu doğrultuda öncelikle, kamu çalışanla-rının eğitimi, örgütsel performansların artırılması için katılımın geliştirilmesi ve bunun için gereken güvenli ortam ve mekanizmaların oluşturulması gerekmektedir. 

Sonuç olarak, kamu yönetiminde etik ve davranış yönetiminin, sadece bazı davranışların izlenmesi ve önlenmesiyle sınırlı olmadığı, aynı zamanda dürüstlüğü ve düzgün davranışı desteklemeyi amaçladığı ve kamu çalışanlarına günlük çalışma ortamında karşılaştıkları olaylarda tavır ve karar alırken, takdir kullanırken yol gösterdiği ifade edilebilir. Çünkü etik, devlete ve hükümete karşı güven oluşturma ve bunu korumada yaşamsal bir unsur olmanın ötesinde, iyi yönetimin de anahtarıdır.
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� 	Vargas MONİZ: The Management of Ethics and Conduct in The Public Service, a.g.r.


� 		http://www.tesev.org.tr/projeler/kamu_uluslararasi_metin_bolum6.php.


� 		Ömer DİNÇER ve Cevdet YILMAZ: Kamu Yönetiminde Yeniden Yapılanma: 1 “Değişimin Yönetimi İçin Yönetimde Değişim”, Başbakanlık, (Ankara 2003) 47-78, http://www.cevreorman. gov.tr/ekitap/k1.pdf. 


� 		AB üyeliği için gerekli şartlardan biri olarak ekonomide liberalizm benimsenmiş, devletin ekonomik yükümlülükleri azaltılmış, ekonomiyi hızlandıracak reformlar yapılmış ve KOBİ’ler yüksek seviyede istihdam yaratabilen ekonomik-motor haline getirilmiştir. Vergi sisteminin basitleştirilmesi, finans sektörünün ve kredi sisteminin liberalleştirilmesi, KOBİ reformları, iş kanunundaki değişiklikler, insan kaynakları ve altyapı birimlerine yapılan yatırımlar AB süreci ile beraber Portekiz’de gerçekleştirilen başlıca reform ve ilerlemelerdir. Ayrıntılı bilgi için Bkz. “Avrupa Birliği’nin En Başarılı Kobi Uygulaması Portekiz Örneğinin Yönetsel Etüdü”, http://www.globalmusavirlik. com/projeler/portekiz.asp. 


( 	Ayrıntılı bilgi için bkz. DPT (Selin DİLEKLİ ve Tarık ERASLAN): AB Üyesi Ülkelerde ve Aday Ülkelerde Ekonomik Gelişmeler, (Şubat 2007) 61 ve 54, � HYPERLINK "http://www.dpt.gov.tr/abigm/abmeg/ 2007ekonomikgelisme.pdf" ��http://www.dpt.gov.tr/abigm/abmeg/ 2007ekonomikgelisme.pdf�, 61.


� 		� HYPERLINK "http://www.abhaber.com/belgeler/blg_00039.asp" ��http://www.abhaber.com/belgeler/blg_00039.asp�.


� 		� HYPERLINK "http://www.abhaber.com/belgeler/blg_00039.asp" ��http://www.abhaber.com/belgeler/blg_00039.asp�.


� 		INFOCID (Portal da Administração Pública Portuguesa) hakkında ayrıntılı bilgi için bkz. www. infocid.pt.


� 		Ahmet NOHUTÇU ve Demokaan DEMİREL: “Dünyada E-Devlet Uygulamaları”, http://www. nvi.gov.tr/attached/NVI/makale/dunyada_e-devlet_uygulamalari.pdf. 


� 		Mustafa SAĞSAN: “@-Devlet: Toplumların Yeni Umut Işığı mı”, � HYPERLINK "http://www.baskent.edu.tr/ ~msagsan/downloads/e.pdf" ��http://www.baskent.edu.tr/ ~msagsan/downloads/e.pdf�, 8.


� 		Ali DEVECİOĞLU: (E-Devlet ÇG Üyesi), “Devletin E-Devlet Olabilmesini Teminen Yeniden Yapılandırılması”, http://bilisimsurasi.org.tr/listeler/tbs-e-devlet/Mar/att-0023/01-e-devlet_Yeniden __Yap_lanma_Raporu.doc; � HYPERLINK "http://www.kykonline.com/content/view/111/66/" ��http://www.kykonline.com/content/view/111/66/� ; Ali DEVECİOĞLU: (E-Devlet ÇG Üyesi), “Devletin E-Devlet Olabilmesini Teminen Yeniden Yapılandırılması”, http://bilisimsurasi.org.tr/listeler/tbs-e-devlet/Mar/att-0023/01-e-devlet_Yeniden__Yap_lanma_Ra-poru.doc; INFOCID hakkında ayrıntılı bilgi için bkz. TBD Kamu-BİB: Devlet Portalı Ana İlkelerinin Belirlenmesi ve Uygulamaya Alınması Çalışma Grubu Raporu “E-Devlet: Devlet Portalı Ana İlkelerinin Belirlenmesi ve Uygulamaya Alınması”, 2002, http://tbd.wmv.gen.tr/ Raporlar/RP13-2002.doc.


� 		Ahmet NOHUTÇU ve Demokaan DEMİREL: “Dünyada E-Devlet Uygulamaları”, a.g.m.’de aktarıyor; E-goverment factsheet-Potugal, europa.eu.int, 26.11.2004)’den.


�	Mustafa SAĞSAN: “@-Devlet: Toplumların Yeni Umut Işığı mı”, � HYPERLINK "http://www.baskent.edu.tr/ ~msagsan/downloads/e.pdf" ��http://www.baskent.edu.tr/ ~msagsan/downloads/e.pdf�, 8.


( 	Portekiz'in kamu yönetimi reformu konusunda yaptıklarına bakmak ve bunların niye yapıldığını anlamak için ülkeyi son yüzyılda biçimlendiren siyasal ortama bir göz atmak gerekmektedir. Portekiz geçen yüzyılın başında dünyanın dört bir yanına yayılmış bir imparatorluk iken, 1910'da son günlerini yaşamış, cumhuriyet ilanı ile çağdaş bir nitelik taşıyan rejim, 16 yıl sürmüştür; ama istikrazsız, küçük politik grupların durmadan çekiştiği, bu arada 50 ayrı hükümetin kurulup dağıldığı bir dönem yaşanmıştır. Ordunun idareye el koymasıyla kaydedilen tek gelişme, çalkantıyı durdurmak ve düzeni olduğu gibi dondurmak olmuş, ama ekonominin çıkmaza girdiği ülke de iflasın eşiğine gelmiştir. Bu noktada Rejim, çareyi güvendikleri bir kimseyi, ekonomi profesörü Dr. Salazar'ı göreve çağırmakta bulmuştur. Salazar Başbakan olarak 1932'de sivillerden kurulu bir hükümet oluşturmuş, "Yeni Devlet" diye adlandırdığı ve toplumu katı bir denetim altında tutan, otokratik, oligarşik, korporatist bir rejim kurmuştur. Ona göre Avrupa, kötü etkilenmelerin, tehlikeli düşüncelerin ve dejenere bir oluşumun kaynağıdır ve Portekiz'in güzel ve güçlü günlerinin imparatorluk çağı olduğu unutulmamalıdır. Ülkenin değer sistemi tarımsal bir yapıya dayanmaktadır. Bunun anlamı, Avrupa'ya sırtını çevirmek, bütün dikkati sömürgelere yöneltmek ve tarım ekonomisine öncelik vermektir, bu yüzden, sanayileşmeye de kuşkuyla bakılmıştır. Rejim fazla bir değişim geçirmeden 40 yıl sürmüş ve ortaya köklü bir idari kültür çıkmıştır. Bu kültürde yurttaş "idarenin (kamu kesiminde çalışanların) kulu", kamu kesiminde çalışanlar da üstlerinin "kul"u olarak algılanmaktadır.  Bu idari yapı ve işleyiş, toplum içindeki gerilimleri durmadan arttırmış ve toplum yavaş yavaş değişmeye başlamıştır. Küçük burjuvazi de hızlı bir gelişme gözlenmekte, işçi kesiminin ve aydınların direnmesi ise güçlenmektedir. Zamanla bu kesimler geleceğin Avrupa ile bütünleşmekte olduğunu görmeye başlamışlardır. Tüm bunlara 1960'larda bir de sömürge savaşları eklenmiş ve sömürgeler teker teker ayaklanmaya başlamıştır. Nitekim 1974'te "Karanfiller Devrimi" diye bilinen kansız bir ihtilal ile eski rejim devrilmiş ve devrimden 10 yıl sonra 1986'da Portekiz Avrupa Birliği'nin tam üyesi olmuştur.�INCLUDEPICTURE "A:\\..\\..\\..\\Local Settings\\Temporary Internet Files\\Content.IE5\\sevgi\\sevgi 1\\_T_E_S_E_V_files\\spacer.gif" \* MERGEFORMATINET ���Bu iki olgu, toplumun kökleşmiş özlem ve beklentilerine yanıt vererek, Portekiz'i güçlü bir dinamizm ve inançlı bir değişim rüzgarının sarmasına yol açmıştır. Kısa süre içinde hem AB ile, hem de dünya ekonomisiyle başarıyla bütünleşen Portekiz’de yukarıda sözü edilen iki olgu, kamu reformunu da biçimlendirmiştir. Devrim, demokratik, saydam, yurttaşa mutlak öncelik tanıyan değerleri beraberinde getirirken, AB'ye üyelik de Avrupa'yla bütünleşmeyi, sanayileşmenin ve teknolojinin vardığı noktayı gecikmeden yakalamayı sağlama yeteneği olan bir kamu yönetimi hedefini ortaya koymuş ve böylece 26 yılda işbaşına gelen bütün hükümetlerin üzerinde aynen anlaştığı bir "kamu yönetimi reformu hareketi" doğmuştur. Ülkenin reform girişimleri hakkında ayrıntılı bilgi için bkz. � HYPERLINK "http://www.oecd.org/puma/country/portugal.htm" ��www.oecd.org/puma/country/portugal.htm�; � HYPERLINK "http://www.tesev.org.tr/projeler/ kamu_uluslararasi_ metin_bolum1.php#pr" ��http://www.tesev.org.tr/projeler/ kamu_uluslararasi_ metin_bolum1.php#pr�.


� 	� HYPERLINK "http://bilisimsurasi.org.tr/listeler/tbs-e-devlet/Mar/att-0023/01-e-devlet_Yeniden__Yap_lanma_" ��http://bilisimsurasi.org.tr/listeler/tbs-e-devlet/Mar/att-0023/01-e-devlet_Yeniden__Yap_lanma_� Raporu. doc.


� 	Ali DEVECİOĞLU: (E-devlet ÇG Üyesi), “Devletin E-Devlet Olabilmesini Teminen Yeniden Yapılandırılması”, http://bilisimsurasi.org.tr/listeler/tbs-e-devlet/Mar/att-0023/01-e-devlet_Yeniden__ Yap_lanma_Raporu.doc.


� 		� HYPERLINK "http://www.tesev.org.tr/projeler/kamu_uluslararasi_metin_bolum1.php#pr" ��http://www.tesev.org.tr/projeler/kamu_uluslararasi_metin_bolum1.php#pr�. 


( 	Sözkonusu Model; sonuçlara yönelik olma, müşteri odaklılık, liderlik, amaçlarda tutarlılık, süreçler ve verilerle yönetim, çalışanların katılımı, sürekli iyileştirme ve yenileştirme, karşılıklı yarar sağlayan işbirlikleri ve kurumsal sosyal sorumluluk gibi kavramlar temelinde kamu kuruluşlarının performansının iyileştirilmesi için bir araç işlevi görmektedir. Ayrıntılı bilgi için bkz. T.C. Başbakanlık İdareyi Geliştirme Başkanlığı: Kamu Yönetiminde Bürokrasi ve Kırtasiyeciliğin Azaltılması 8: Başbakanlıkta Avrupa Ortak Değerlendirme Çerçevesinin Uygulanması, Anka-ra, Aralık 2006, ISBN: 975-193961-5, 7. 


� 		Emre KOYUNCU: “Avrupa’da Ortak Değerlendirme Çerçevesi (CAF)”, 8. Kamu Kalite Sempozyumu, Ekonomi Politikaları Araştırma Enstitüsü, (24 Mayıs 2007), Ankara, Slide 2 ve Slide 5, http://www.kalder.org/genel/Ankara/SunuEmreKoyuncu.pdf.


((		Portekiz hükümeti CFE (İşkurma İşlemleri Merkezi) örgütü oluşturmuş ve bu merkezler ile yeni bir işyeri kurmak isteyen kimselere yardımcı olmayı amaçlamıştır. Anılan merkezler değişik devlet birimlerini bir araya getirilmekte ve girişimcilere işyeri yaratmada yardımcı olmaktadır. 1999'da (10 milyon nüfuslu olan Portekiz'de) 5 merkez mevcuttu; ancak bunların başarıları açıkça görüldüğü için sayılarının arttırılması ve ülkenin diğer köşelerine de benzeri hizmetin götürülmesi planlanmaktaydı. Adı geçen merkezler kendi koşulları içinde bağımsız çalışmakla birlikte, hepsi bir arada bir "ağ" oluşturuyorlar ve başkent Lizbon'da yer alan bir genel yönetmene bağlı olarak çalışıyorlar. Bkz. � HYPERLINK "http://www.tesev.org.tr/projeler/kamu_ uluslararasi_metin_bolum3.php#tek_masa_portekiz" ��http://www.tesev.org.tr/projeler/kamu_ uluslararasi_metin_bolum3.php#tek_masa_portekiz�. 


( 	Bunlar; yol ya da bina yapımı, mal ve hizmet alımı gibi bütün kamu ihalelerinin sonuçları; ruhsatlar, teşvikler, borç ödemesi geciktirmeleri, parasal yardımlar ve tanınan mali ayrıcalıklar; Sosyal konutların dağıtımında neyin kime verildiği hususlarını kapsamaktadır. Bkz. http://www.tesev.org. tr/projeler/kamu_uluslararasi_metin_bolum4.php#kim_neden_ yararlaniyor.


� 		Ayrıntılı bilgi için bkz. � HYPERLINK "http://www.tesev.org.tr/projeler/kamu_uluslararasi_metin_bolum1.php #pr" ��http://www.tesev.org.tr/projeler/kamu_uluslararasi_metin_bolum1.php #pr� ; Ömer DİNÇER ve Cevdet YILMAZ: Kamu Yönetiminde Yeniden Yapılanma: 1 “Değişimin Yönetimi İçin Yönetimde Değişim”, a.g.e., 47-78; Ömer DİNÇER ve Cevdet YILMAZ: Kamu Yönetiminde Yeniden Yapılanma: 1 “Değişimin Yönetim İçin Yönetimde Değişim”, T.C. Başbakanlık, (Ankara, Ekim 2003) 20 vd.


� 		Ayrıntılı bilgi için bkz. OECD-TÜSİAD: a.g.e., 93 ve 90-91.


� 		OECD-TÜSİAD: a.g.e., 89. 


� 		Cüneyt YÜKSEL: “Dünyada Kamu Yönetiminde Etik ve Uluslararası Karşılaştırmalar”, II. Ulusal Uygulamalı Etik Kongresi Bildiri Özetleri Kitabı, (18-20 Ekim 2006), (ODTÜ Felsefe Bölümü ve Kamu Görevlileri Etik Kurulu’nun Katkılarıyla) 155.


� 	OECD-TÜSİAD: a.g.e., 73.


� 	Vargas MONİZ: OECD Ethics: Portugal Case Study, The Management of Ethics and Conduet.


� 	Vargas MONİZ: (Cabinet of The Secretary of State for Public Administration Portugal), OECD Ethics: Portugal Case Study, The Management of Ethics Conduct in The Public Servise Portugal, (This Case Study Reflect The Situation in December 1995).


� 	Vargas MONİZ: a.g.r.


� 		Julio NABAİS:  (Portekiz Kamu Yönetimi Genel Müdürlüğü, Eski Genel Müdürü) “Public Ethics Administration and The Prevention of Corrution: Exchanging Insights - Portekiz Deneyimi - ”, II. Ulusal Uygulamalı Etik Kongresi, (Ankara: ODTÜ Felsefe Bölümü-T.C. Başbakanlık Kamu Görevlileri Etik Kurulu, 18-20 Ekim 2006).


� 	Julio NABAİS (Portekiz Kamu Yönetimi Genel Müdürlüğü, Eski Genel Müdürü): “Public Ethics Administration and The Prevention of Corrution: Exchanging Insights - Portekiz Deneyimi - ”, II. Ulusal Uygulamalı Etik Kongresi, a.g.k.


� 	Ayrıntılı bilgi için bkz. Tülay BAYDAR: “Yönetim Etiğine Genel Bir Bakış”, Türk İdare Dergisi, Yıl: 2005, Sayı: 449, (Aralık 2005) 65-69.


� 	Pelin KUZEY: “Avrupa Kamu Yönetimi İlkeleri Sigma Raporları: No: 27” (Çeviri), (OECD: SIGMA PAPER, No: 27, European Principles for Public Administration, 1999), (Çev. Pelin KU-ZEY), Maliye Dergisi: 147, (Eylül-Aralık, 2004) 82; http://www.sigmaweb.org/dataoecd/42/25/ 37116423.pdf. 


� 		Ayrıntılı bilgi için bkz. Umut Evin ÖZDEMİR: a.g.ç., http://portal1.sgb.gov.tr/calismalar/yayinlar/ md/md138/INTKAMUOYU.pdf, 1-9.


� 		Vargas MONİZ: a.g.r. ; http://www.oecd.org/dataoecd/30/20/2731886.htm.


� 	OECD-TÜSİAD: a.g.e., 73.


� 	Vargas MONİZ: a.g.r.


�		Coşkun Can AKTAN: “Yönetimde Yeni Konseptler ve Yeni Teknikler”, http://www.canaktan. org/canaktan_personal/canaktan-arastirmalari/toplam-kalite/aktan-yonetimde-yeni-konseptler. pdf, 2 ve 18.


� 	Vargas MONİZ: OECD Ethics: Portugal Case Study, a.g.r.


� 	OECD-TÜSİAD: a.g.e.,  78.


� 	Umut Evin ÖZDEMİR: “Kamuya Güvenin Tesisi: OECD Ülkelerinde Alınan Etik Önlemler (Ethics Measures), (Çev. Umut Evin ÖZDEMİR ), � HYPERLINK "http://portal1.sgb.gov.tr/calismalar/yayinlar/md/md138/ INTKAMUOYU.pdf" ��http://portal1.sgb.gov.tr/calismalar/yayinlar/md/md138/ INTKAMUOYU.pdf�, 1-2,


� 	Vargas MONİZ: a.g.r.
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