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Tiirkiye'de Kamu Kuruluslarinin Degerleri:
Iki Kamu Degeri Cercevesi Acisindan Bir

Degerlendirme

Lutfi Yalcin

0z: Bu caligmada, kamu degeri literatiiriinde éne ¢ikan iki kuramsal ¢erceve —Mark Moore’un Stratejik Uggeni ile
Jorgensen ve Bozeman'in Kamu Degerleri Takimyildizlari— kullanilarak, bakanliklar, biiyiiksehir belediyeleri, 30
iiniversite ve 15 biiyiik merkezi kamu kurulusundan olusan 91 kamu kurulusunun en son stratejik planlarinda yer
alan temel degerler analiz edilmistir. Bu analize temel olusturmak tzere, ilk olarak Kamu Degeri Yaklagimi ve kamu
hizmeti iiretim stirecinde kamu degerinin hangi asamalarda ortaya qiktig1 ve nasil sekillendigi tartigilmigtir. Son-
rasinda, yukarida amilan iki ¢erceve tamtilmig ve degerlendirilmistir. Calismada kullamilan verinin nasil kodlandig:
ve analize uygun hale getirildigi anlatildiktan sonra analiz sonuglar1 gorsel olarak sunulmus ve yorumlanmigtir. Bu
kisimda, hem ¢aligmaya dahil edilen tiim kamu kuruluslarina iligkin genel sonuglar, hem de her bir kurulus tiriine
iliskin daha 6zel sonuglar tartisilmistir. Analiz ve tartigmalar yapilirken, Moore’un Stratejik Ucgeninin fazla genel
kaldig1 yerlerde Takimyildizlar: Cergevesine bagvurularak daha 6zel sonuglar elde edilmeye ¢aligilmistir. Bu agamada
ayrica bir 1s1 haritasi olusturularak, ¢calismada kullanilan iki cercevenin birlikte kullanilmas: halinde nasil bir sonug
elde edilecegi ve bu iki ¢cercevenin birbiriyle ne derece uyumlu oldugu ortaya koyulmaya ¢aligilmigtar.

Anahtar Kelimeler: Kamu Degeri, Stratejik Uggen, Kamu Degerleri Takimyildizlari, Orgiitsel Degerler, Uygulama
Kapasitesi

Abstract: This study analyzes the core values stated in the most recent strategic plans of 91 public organizations —
comprising ministries, metropolitan municipalities, 30 universities, and 15 major public institutions — using two
prominent theoretical frameworks in the public value literature: Mark Moore’s Strategic Triangle and Jorgensen &
Bozeman’s Public Values Constellations Framework. To provide a basis for this analysis, the Public Value Approach
and the stages in the public service production process at which public value emerges and how it takes shape have
been discussed. Subsequently, the two aforementioned frameworks are introduced and evaluated. After explaining
how the data used in the study was coded and prepared for analysis, the results are presented through graphical
representations and interpreted. In this part of the paper, both the overall findings for all participating public orga-
nizations and more specific findings for each type of organization are discussed. During the analysis and discussion,
whenever Moore’s Strategic Triangle proved too general, recourse was made to the Public Values Constellations
framework in order to derive more specific results. At this stage, a heat map is also generated to illustrate what
results may emerge when the two frameworks are used together and to assess the degree of their compatibility.
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Giris
Kamu kuruluglar: ve kamu yo6neticilerini anlamanin yollarindan biri, onlarin agir-
likl: olarak hangi kamu degerlerini benimsediklerini bilmektir. Kamu Degeri Yakla-
simi1 (KDY) icinde gelistirilen araglar, bu konuda aragtirmacilara ve yoneticilere yar-
dima olabilir. Bu caligmada, KDY’nin iki temel cercevesi —Mark Moore'un (1995)
Stratejik Ucgeni ile Jorgensen ve Bozeman'in (2007) Kamu Degerleri Takimyildiz-
lari— kullanilarak, Tirkiye’deki bakanliklar, buyiiksehir belediyeleri, 30 iiniversite
ve 15 buyitk merkezi kamu kurulusunun (MKK) benimsedigi temel degerler analiz

edilmekte ve yorumlanmaktadar.

Kamu kuruluglarinin degerlerinin belirlenmesi ve stratejik planlarinda ilan
edilmesi konusu, Bryson’un Strategic Planning for Public and Nonprofit Organisations
adl kitabinin yayimlandigi 1988 yilina kadar gider. Bryson, kamu kuruluglarinin
ve kar amac1 gitmeyen kuruluslarin, paydaslariyla birlikte, kendi temel degerle-
rini belirlemesini stratejik yénetimin tigincii agamasinin bir pargas: olarak ortaya
koymaktadir (Bryson, 1988). ABD’de 1993 tarihli Government Performance and
Results Act, federal kurumlara stratejik plan hazirlama, misyon tanimlama ve per-
formans hedefleri belirleme zorunlulugu getirmis; béylece kurumlarin degerlerini
belirleyip ilan etmeleri i¢in bir zemin hazirlamigtir. Ancak yasanin metninde “de-
ger” ya da “kamu degeri” kavramlar: agikca yer almaz; vurgu daha ¢ok 6lgiilebilir

hedefler ve performans gostergeleri tizerinedir (U.S. Government, 1993).

Tirkiye’de kamu kuruluglarinin degerlerinin belirlenmesi konusu ise stratejik
plan hazirlama uygulamasinin kamu kuruluglarinda yayginlagtirilmasina yoénelik
caligmalarla paralel ilerlemigtir. Strateji ve Biit¢e Bagkanhigina gore stratejik plan-
lama ilk kez 2001’de Diinya Bankasi’nin hazirladigi PEIR (Kamu Harcamalarn ve
Kurumsal Gézden Gegirme) raporunda giindeme gelmis ve bu rapor Devlet Plan-
lama Tegkilati'na bir stratejik planlama kilavuzu hazirlama yéntnde tavsiyelerde
bulunmugtur (World Bank, 2001, p. xviii; Strateji ve Buit¢e Bagkanligi, n.d.). Béy-
lece ilk Kamu Idareleri i¢in Stratejik Planlama Kilavuzu 2003 yilinda yayimlanmas;
ayn1 yil ¢ikarilan Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Kanunu ile tim kamu kurumla-
rina stratejik plan hazirlama yikamlulagi getirilmigtir. 2006'da yayimlanan Kamu
Idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik ise
stratejik planlarin kilavuza uygun bi¢cimde hazirlanmasini zorunu hale getirmigtir
(Devlet Planlama Tegkilati, 2006a, madde 9).

Stratejik Planlama Kilavuzu'nda temel degerler, kurumsallagsmay: destekleyen,
caliganlarin davraniglarini yonlendiren ve hizmet sunumunda tutarhilik saglayan

ilkeler olarak tanitilmaktadir. Degerler t¢ kategori altinda siniflandirilmaktadur:
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Kisilere iligkin degerler, yonetim ve hizmet streglerine iligkin degerler, performans
ve hizmet kalitesiyle ilgili degerler. Ayrica degerlerin sayisinin 10’dan fazla olma-
masi ve deger belirleme siirecinde paydas katilimi 6nerilmektedir (Strateji ve Biitce
Bagkanligi, 2021).

Tirkiye'de ilk stratejik planlar 2006'da yayimlanmig, giinimiizde ise bircok
kamu kurulugu altina stratejik planini tamamlamigtir. Bu ¢aligma, gincel bir re-
sim ortaya koymak amaciyla kurumlarin yayimladiklar: en son stratejik planlara
odaklanmaktadir. Ancak literaturde, Tiirk kamu kurumlarinin stratejik planlarinda
yer alan degerlerin hangi teorik cercevelerle analiz edilecegi ve hangi deger kiimele-
rinin 6ne ¢iktig1 sorulari biytk 6lcude agik kalmigtir. Bu bogluktan hareketle ¢alig-

mada su sorulara yanit aranacaktir:

+  Kamu kuruluglarinin beyan ettikleri temel degerler, genel olarak, Moore’un
Stratejik Uggeni ve Jorgensen & Bozeman'in Kamu Degerleri Takimyildizla-
11 Cercevesinde nasil dagilmaktadir? Bu dagilimda dengesizlikler var midir ve

varsa, bu kamu degeri odaklihigin sturdiirtlebilirligini nasil etkileyebilir?

+  Temel degerlerin kurulus tiirlerine gore iki cerceveye dagilimi nasildir? ki cer-
ceve birlikte birbirini destekleyici bicimde kullanilabilir mi?

+  Kamu kuruluglarinin temel degerleri nasil bir yénetim anlayis: ortaya ¢ikar-
maktadir? Bu kuruluglar kendi i¢lerinde ve dis cevreleriyle iligkilerinde nasil bir

y6netim anlayisi ortaya koymaktadir?

+  Temel degerler nasil bir toplum algisina iligkindir? Toplum bireylerden olu-
san somut bir yap: olarak mi, yoksa soyut ve kolektif bir varlik olarak mi

gorulmektedir?

. Stratejik U¢cgen ve Kamu Degerleri Takimyildizlar Cergevesi kamu kurumlarini
degerlendirmekte birer arag olabilirler mi? Bu iki ¢ercevenin birlikte kullanil-

mas1 arastirmay1 ne derece giiclendirir?

Kuramsal Cerceve: Stratejik Ucgen ve Kamu Degerleri Takimyildizlarn

Asgagida 6nce KDY ve kamu hizmeti tretim streci sirasinda ve sonrasinda kamu
degerinin nerelerde ortaya ¢iktig1 ve nasil olustugu ele alinacak; ardindan bu ¢a-
lismada kullanilan iki kuramsal cerceve, Moore’un (1995) Stratejik Ucgeni ile Jor-
gensen ve Bozeman’in (2007) Kamu Degerleri Takimyildizlar, tartigilacaktir. Tha-
bit ve digerlerinin (2024: 11) de belirttigi gibi, bu iki yaklasimin birlegtirilmesi ile

kuvvetli bir analiz arac1 ortaya ¢ikabilir. Her iki ¢erceve de kamu degeri zemininde
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yiriitilen aragtirmalar sirasinda gelistirilmistir. Moore’un Stratejik Uggeni yakla-
simin baslangic noktas: olarak, Takimyildizlar: Cercevesi ise bu yaklagim etrafinda
biriken literatiiriin, yolun ortasinda, sistematik bir bicimde diizenlenmesi olarak

degerlendirilebilir.

Kamu Degeri Yaklasimi

Creating Public Value (1995) adl eseriyle kamu degerinin 6nemini vaka incelemele-
riyle ortaya koyan Mark H. Moore’u, KDY nin kurucusu olarak kabul edebiliriz. KD-
Y’ye, Moore'dan sonra en kapsamli kuramsal katkiy: Public Values and Public Interest
(2007) adli eserin yazar1 Bozeman yapmustir. Ozellikle gelistirdigi “kamu degeri ba-
sarisizligr” (public value failure) kavrami dikkat cekicidir (Bozeman ve Sarewitz,
2005; Bozeman, 2007). Bozeman ve Sarewitz (2005: 122), “kamu degeri basarisizli-
§1"n1in, kamusal miidahalenin toplumun paylastig: temel degerleri gerceklestirme-
de yetersiz kaldig1 durumlarda ortaya ¢iktigini belirtmektedir. Bozeman, kamu de-
geri basarisizliklarina ¢6zam arayisinda, toplumsal geri plandaki yapisal faktorlere
de dikkat ¢ekmenin yaninda (Anderson ve Taggart, 2016) kamu degeri yaratmaya
ve kamu degerlerine gore hareket etmeye vurgu yapar. Bu baglamda, Jergensen ile
birlikte yaptig: calismada, kamu degerlerini tematik kiimeler halinde siniflandiran
“Kamu Degerleri Takimyildizlar1” cercevesini ortaya koymustur. Bu ¢erceve, kamu
yoneticilerine, kendi faaliyet alanlarina uygun deger setlerini belirleme ve politika
stireclerinde bu degerleri referans alma olanag: saglamaktadir (Bozeman & Jorgen-
sen, 2007).

John M. Bryson yukarida bahsedilen kitabinin 2004 yilinda yapilan tgtinci
baskisinda, Moore’un kamu degeri kavramini alana 6nemli bir katk: olarak gérmius
ve kitap boyunca kendi yaklagimina (stratejik yénetim) entegre bicimde kullanmig-
tir. Bryson, daha sonra, Barbara C. Crosby ve Laura Bloomberg ile birlikte kaleme
aldigr 2014 tarihli Public Value Governance baglikli calismasinda, kamu degerinin
yalnizca kamu yoneticisinin stratejik ¢cabalariyla degil, cok aktorli yonetisim agla-
11 ve kolektif liderlik stirecleri araciligiyla da uretilebilecegini savunur. Bu yoniiy-
le ¢alisma, Moore’'un kamu yéneticisine verdigi merkezi roli géreli olarak azaltir
ve kamu degerini, daha katilima ve etkilegimsel bir yénetim baglaminda yeniden

cercevelendirir.

Moore, Bozeman ve Bryson'dan sonra KDY’nin kuramsal gelisimine katk: su-
nan pek ¢ok yazar olmustur. Stoker (2006), KDY'yi yeni bir yénetim paradigmas:
olarak ele alir. Bu paradigmanin temel 6zelliklerinden biri, kamu yéneticisinin si-

yasetgiyle birlikte calismasi gerektigi anlayisidir. Ustelik burada siyaset, dar anlam-
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da parti siyasetiyle sinirh degildir (Stoker, 2006). Paradigmanin dikkat ¢eken bir
diger yoni ise, kamu sektérintin 6zel sektérden farkli oldugunu varsaymasidir. Bu
anlayig, “Yonetim, aligverig yapmaya benzemez.” (Stoker, 2006: 46) seklinde 6zet-
lenebilir. Janine O’Flynn (2007), KDY’yi bir paradigma olarak nitelendirir ve onu,
Yeni Kamu Isletmeciliginin eksiklerine karsi normatif bir alternatif olarak sunar.
John Alford (2008) ise, kamu degeri anlayisinin Rod Rhodes ve John Wanna gibi
elestirmenlerce yanlhs temsil edildigini savunarak Moore’un yaklagiminin teorik te-

mellerini gi¢lendirmeye caligir.

KDY’ye, kamu yonetimi disiplini digindan yapilan bir katkiya, Mariana Maz-
zucato'nun katkisina, da dikkat ¢cekmek gerekir. Mazzucato ve Ryan-Collins’e gore
(2022), Moore (1995), kamu yéneticilerini yalnizca teknik uygulayicilar olarak de-
gil, ayn1 zamanda kamu politikasi gelistirme, siyaset¢ilerle toplumsal amagclar1 mi-
zakere etme ve vatandaglarla kamusal 6grenme siireglerini yénetme sorumluluguna
sahip aktorler olarak goriir. Moore'un yaklagiminda kamu yéneticileri, girdiden
ciktiya ve nihai toplumsal etkiye kadar uzanan tium deger zincirini dikkate alir.
Bu anlayzs, yalnizca ¢iktiya odaklanan Yeni Kamu Isletmeciligi (NPM) yaklagimina
kiyasla kamu degerini ¢ok daha butiincil bi¢cimde tretmeyi hedefler. Mazzucato
ve Ryan-Collins, bu kuramsal cerceveden ilhamla, devletin rolini yalnizca piyasa
bagarisizliklarini diuzeltmekle simirli gérmez; aksine, devlet tarafindan piyasanin
bi¢imlendirilmesi ve hatta yaratilmas: gerektigini savunurlar. Bu bakis agis1, kamu
degerini pasif bir ¢ikt: olarak degil, devletin yénlendirici kapasitesiyle aktif bicimde
yaratilan bir olgu olarak konumlandirir.

Tiirkce yazinda da KDY gunumiuzdeki gincel yaklagimlardan birisi olarak kabul
gormustir (Celik ve Akca, 2021; Parlak ve Gengosman, 2020; Késeoglu ve Tuncer,
2014). Késeoglu ve Tuncer (2014: 163) yaklagimin kapsayicailigina dikkat ceker: “...
kamu degeri, kamu yéneticilerinin siyasetciler ve toplumla olan rollerinde bir de-
gisimi 6ngérmesi, yeni kamu igletmeciliginin dar faydac hesap verme cercevesi ve
kamu yarar1 gorisini revize etmesi gibi ézellikleri bakimindan dar anlamda bir
performans 6l¢iim yontemi olmanin 6tesine ge¢cmektedir”. Parlak ve Gencosman’a
gore (2020), KDY onceki yaklagimlara kiyasla yoneticinin hareket alanini genigle-

tirken, Stratejik U¢gen bu hareket alaninin sinirlarini netlestirmektedir.

KDY, bir taraftan yoneticilere iglerini yaparken izleyebilecekleri bir yol haritasi,
diger taraftan da, bilimsel aragtirmacilara analiz cerceveleri sunmaktadir. Bu nite-
likler KDY’ye gii¢li bir yaklagim olma 6zelligi kazandirmaktadir. Bu yaklagima belki
de en sert elegtirileri yénelten Rhodes ve Wanna’ya (2007) gére, KDY, 80’li yillar-

daki neoliberal yaklagimlardan sonra kamu yénetimi alanindaki en heyecan verici
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yaklagim olmustur. Van Gestel ve digerleri (2024) literatiirde gosterilen yaygin il-
ginin, kamu degeri modelinin stratejik kamu hizmetleri alaninda ana modellerden

birisi olma potansiyelini gsterdigini iddia etmektedir.

Sonug olarak, hem bir KDY’den hem de bir kamu degeri kuramindan s6z etmek
mumkinduar. Bagka bir ifadeyle, KDY’nin en az bir kuramsal temele sahip oldugu
soylenebilir. Oyleyse, KDY’'nin temel aldig1 kuram nedir? Bu, Klasik Kamu Yone-
timi ya da Yeni Kamu Isletmeciligi yaklagimlarinin iddia ettiginin aksine yoneti-
cilerin gérevlerinin yalnizca yénetsel faaliyetlerden ibaret olmadigi, yéneticilerin
faaliyetlerinin biiyuk él¢ude siyasal oldugu iddiasidir. Moore, 1995 tarihinde ya-
yimladig: kitabinda siyasal yonetim (political management) kavramini sik kullanir,
hatta kitabinin 4. ve 5. bolumlerinde, kamu yoneticilerinin siyasi destek ve kaynak
mobilizasyonu i¢in kullandig: siyasi yénetim iglevi ve tekniklerini detayl bi¢cimde
anlatmaktadir. Moore, siyasi yonetimi, kamu y6neticisinin kendi yetki alan1 digin-
daki aktérlerin destegini kazanarak kamusal amaclarin gerceklestirilmesi icin ge-

rekli mesruiyeti saglamaya caligmasi olarak gériir (Moore, 1995: 113-114).

Kamu Hizmeti Uretim Siirecinde Kamu Degerinin Yeri ve Olusumu

Kamu kuruluglarinin faaliyetleri, cogunlukla bir tirtin veya hizmet iretir. Ancak
hizmetin ortaya ¢ikmasi, siirecin tamamlanmas: degil; aksine farkli bir boyutun
baglangicaidir. Ciktilar, kendilerini izleyen sonuglara, sonuglar ise etkilere yol acar.
Bu sonug ve etkiler nihai trtin olarak kalmaz; kendi aralarinda farkli bilegimler
olugturarak cesitli kamu degerlerine doénigiirler. Cogu zaman kamu kurumunu ve
diger taraflar1 harekete geciren de bu ileri agama sonug ve etkilerdir. Bu bakimdan
kamu degeri kavrami, yalnizca hizmeti degil, onun 6tesini de kapsayan bir yaklagi-

mi ifade eder.

Aslinda kamu hizmetinin bu betimlemesi bile, gercekte olani eksik sunmakta-
dir. Genelde kamu hizmeti tretim siireci, ¢ikt1 odakli betimlemenin anlattigindan
daha biiytk ve karmagiktir. Kamu degeri yalnizca sonugta degil, hizmet tretiminin
tiim siire¢lerinde olugur. Ornegin, girdilerin temini ve personelin ise alinmasi gibi
asamalar da toplumda yarattiklar: etkilerle 6nemli kamu degerleri tiretme potan-

siyeline sahiptir.

KDY, kamu hizmetini yalnizca teknik bir iglem olarak degil ayn1 zamanda ¢ok
asamali karmagik deger yaratma siireci olarak gormektedir. Bu acidan bakildiginda,
kamu hizmetinin tretim siireci, ¢evresi agisindan yalnizca bir garalta kaynag: olan
bir otoyoldan ¢ok, gectigi her yeri besleyen, déniistiiren ve bereketli hale getiren bir

irmaga benzetilebilir. Otoyol yalnizca islevselligiyle 6l¢iiliirken, irmak degdigi top-
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rakta iz birakir; kamu hizmetleri de yalnizca verimlilikle degil, toplumda yarattik-
lar1 anlam, megruiyet ve etkiyle degerlendirilmelidir. KDY, bu déniigiimsel niteligi
kavramsallagtirma girisimidir; kamu hizmetlerinin yalmzca ne kadar uretildigini
degil ne amacla, kimlerle ve nasil iiretildigini sorgular. Bu yaklasim, kamu yonetici-
sinin roluni yalnizca uygulayic olarak degil, ayni zamanda deger yaraticis: olarak
yeniden tamimlar. Boéylece kamu y6netimini, teknik rasyonellikten toplumsal an-

lam tretimine yénlendiren normatif bir ¢cerceve sunar.

......

Cikti
Hizmet alan kisi sayisi
Tamamlanan iglem sayisi

Sareg
Uygulama, denetim

Girdi
Butce, personel

Yasam sdresi

Sonuc Etki
Toplumsal degisim

Kalici etki
Adaletli kaynak tahsisi Etik davranig Esit erigim Sosyal kapsayicilik Yasam kalitesi
Planlama yetenegi Tutarlilik Hizmet hakki Giiven ortami Kolektif refah
Donanim Hukuka uygunluk Hizmet kalitesi Toplum saghg: Kusaklar arasi adalet
Pozitif ayrnnmcilik Kurumsal 6grenme Kullanici memnuniyeti Sosyal adalet Toplumsal uyum
Liyakat Hesap verebilirlik Hizli hizmet Esitsizliklerin Kurumsallagsmis
Katilim azaltilmasi demokratik Kdltdr

Sekil 1: Kamu Hizmeti Stireci ve Kamu Degerleri. Seklin hazirlanmasinda su
kaynaklardan yararlanilmigtir:
(Organisation for, Economic Co operation and Development, 2021; Alach, 2017).

Kamu hizmeti tretim siirecinin her agmasinda, o agamaya karsilik gelen kamu
degerleri tiretilmektedir. Sekil 1'de, kamu hizmeti tiretim siirecini olduk¢a basit-
legtirerek yansitan agamaci siire¢ modeli kullanilarak (Organisation for Economic
Cooperation and Development, 2021; Alach, 2017), kamu hizmeti iiretim siirecinin

farkli agamalarinda ortaya ¢ikan kamu degerlerine 6rnekler sunulmustur.

Moore’a (2014: 465) gore kamu degeri, “demokratik bir toplumun yénetimden
iiretmesini ve performansinda yansitmasini bekledigi ¢cok boyutlu degerler biiti-
ni’dir. Bu tanim, kamu degerini yalnizca hizmetler ve giktilarla sinirlamaz; aym
zamanda yonetim tarziyla da iligkilendirir. Kamu degeri hem sonuclarda (giivenlik,
esitlik, refah) hem de yénetim biciminde (seffaflik, hesap verebilirlik, katilimcilik)
somutlagir ve kaynagini yoneticilerin tercihlerinden degil, demokratik toplumun

beklentilerinden alir.

Hem kamu hem de kamu degeri kavrami, dinamik kavramlardir; belli bir 6ze
sahip olmakla birlikte, her yeni durumda yeniden tanimlanmay: gerektiren farkl
iceriklerle ortaya ¢ikarlar. Moore’un kamu degerine iligin su ifadesi, bize bir taraf-
tan modelinde yoneticilere nasil bir rol verdigini, diger taraftan da kamu ile neyi

kastettigini gostermektedir: “Bunlar [kamu degerleri] vatandaslar, denetleyiciler,
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hizmet alanlar ve yararlamalar tarafindan degerlendirilmek tizere kamu yéneti-
cileri tarafindan aday gosterilmektedir.” (Moore, 1995: 101). Goérildiga tzere
burada kamuyu vatandaglar, denetleyiciler, hizmet alanlar ve yararlanicilar olug-
turmaktadir. Yoneticilereyse, kamu degerlerini aday gosterme rolu verilmektedir.
Ayni metinde goyle bir ifade daha gecer: “... en azindan bir siireligine, kamu degeri
tanimy, cevre temizligini, sinirsiz ekonomik bitytimenin éniinde tutacakt:” (Moore,
1995: 100). ABD Cevre Koruma Ajansi Bagkan: Ruckelshaus’in anlatildig1 baglam-
da kullanilan bu ifade, kamu degeri kavraminin degiskenligini ve siyasi yontni de
ortaya koymaktadur.

Moore’a gore, kamu degerini “tanimlarken (ve olgerken)” dikkate alinmasi
gereken ¢ temel nokta vardir (Moore, 2014: 466). Birinci nokta, kamu degeri-
nin tespitini kimin yapacagiyla ilgilidir. Moore’a gore, kolektif olarak sahip olunan
varliklar devlet tarafindan harekete gecirildiginde, ortaya ¢ikan degerin takdiri,
bireysel degerlendirmelerin toplamindan ibaret olamaz. Béyle bir durumda ortaya
¢ikan degerin takdirini ancak bu gelisme ile ortaya ¢ikan ve kendini demokratik bir
yonetisim ile gosteren kamu yapabilir (Moore, 2014: 466). KDY, genel olarak, top-
lumun geneline yonelik olan kamu hizmetlerinin yaninda tretimine yurttaglarin
¢ogu durumda gerek yararlanic olarak gerekse gorevli olarak dogrudan dahil ol-
dugu hizmetlere de dikkat ¢eker (Jorgensen ve Bozeman, 2007) ve bunlarin, mu-
zakereci demokrasi gibi, temsili sistemi destekleyici demokratik mekanizmalarla
tretimini 6ne ¢ikarir (Alford ve Hughes, 2008).

fkinci nokta devletin temel niteligiyle ilgilidir (More, 2014). Moore’a gére, dev-
letin kamu degeri yaratirken kullandig: kaynaklar yalnizca parasal (finansal) var-
liklardan olusmaz, devlet otoritesi (kamu gicti kullanma yetkisi) de bu kaynaklarin
bir bilesenidir. Moore, kamu kuruluslarini 6zel sektérden ayirirken, 6zellikle kamu
giicti kavrami tzerinde durur. Kamu giiciiniin yurttaglara fayda saglayan yonleri
yaninda yik getiren yonleri de vardir; dolayisiyla kamu giicinin kullaniminda
yurttaglarin surekli olarak onayinin alinmasi gerekir. Moore (1995), mesruiyet
kavramini yonetimin merkezine koyarak bu “onay almay1” adeta bir yonetim fonksi-

yonuna dénugtirir.

Uciincii husus ise kamu degerinin kapsamuyla ilgilidir. Moore’a gore, devletin
yaptig1 iglerin “deger”inin ne oldugunun tespitinde “yalnizca bireysel maddi arzu-
larin ya da toplumsal isteklerin tatmininin degil, devletin bireylere ne derece adil
davrandiginin ve adil ve iyi bir toplumun yaratilmasina ne derece yardim ettiginin
de yani deontolojik degerlerin de dikkate alinmasi” gerekir (Moore, 2014: 466).
Bagka bir deyisle, devletin urettigi degerlerin arasinda faydaci degerler de yer ala-
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bilir, deontolojik degerler de. Moore’a gore faydaci degerlerin yaninda, deontolojik
degerler de degerlendirme cercevesinin kapsaminda yer almalidir. Faydaci degerler
bireysel ve toplumsal arzularin tatminiyle ilgilidir. Deontolojik degerler ise
devletin vatandaslarina adil davranmas ve iyi bir toplumun olusumuna katkida
bulunmasiyla ilgilidir (Moore, 2014).

Sonug olarak, KDY’nin gelistirdigi kamu degeri kavrami, toplumda mevcut ola-
n1 ortaya ¢ikarmakla yetinmemekte, bunlar degisik oranlarda birlestirip kullana-
rak yeni varliklar ortaya ¢ikarmaya caligmaktadir. Bu dogada var olanlar1 kegfetme-

nin 6tesinde, bunlar: kullanarak yeni bir icat yapmaya benzemektedir.

Moore’un Stratejik Ucgeni ve Jargensen ve Bozeman’in Kamu Degerleri Takimyildizlari

Moore’un yaklagimi neoliberal ideolojinin bireysel tiiketiciyi merkeze alan yakla-
simlarinin hakim oldugu bir dénemde gelismistir (Benington, 2011). Moore, kamu
degeri kuramini ortaya koydugu 1990’1 yillardaki atmosferi 2013 yilinda deger-
lendirirken o dénemde kamu degeri kavramini net bir bi¢cimde ortaya koymanin
zorlugunu vurgular. 1990’l1 yillarda devletin tiretim yapmas: tartisma konusu bile
edilememekte, devlet her tirli sorunun kaynag: olarak gérilmektedir. KDY ise,
devlete yurttaslarin yagsam kalitesinin iyilegtirilmesine yonelik yeni roller yiikle-
mektedir ve boyle bir yaklagim dénemin neoliberal séylemi ile hi¢ de uyumlu degil-
dir (Moore, 2013).

Mesruiyet ve Destek
(Toplumsal ve Siyasal Onay)
Kamusal Deger
(Nihai hedef)

Deger yaratma ~~~

Sekil 2: Moore'un Stratejik Uggeni ve Yénetici. Moore (1995) temel alinarak

¢izilmisgtir.

Moore, Stratejik Ucgen ile ortaya koydugu cerceveyi, 1995 tarihli kitabinin 70.
sayfasindan itibaren anlatir. Moore, o dénemde, Harvard Universitesi, Kennedy
School'daki akademisyenler arasindaki tartismalarda Stratejik Uggen kavraminin
heniiz olgunlagmamus bir formunun sik¢a dile getirildigini gézlemlemistir. Bu 6n-

cil kavrayiga gére kurumsal strateji, ii¢ unsuru eg zamanl olarak icerir: Kamu de-
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geri olarak ifade edilmis genel misyon ya da amag, toplum onayinin saglanip sirdi-
rillebilmesi i¢in gerekli olan destek ve megsruiyet kaynaklar: ve ilan edilen hedeflere
ulagmak icin girisimin nasil 6rgiitlenecegi ve igletilecegi. Moore bu gézlemini net-
lestirerek, yoneticinin 6rgiita icin gelistirecegi stratejinin bu ti¢ unsuru, birbirle-
riyle uyumlu olarak, kapsamas: gerektigini belirtir. Birinci olarak, “6rgiit denetle-
yicilerin, hizmet alan yurttaglarin ve diger faydalanicilarin ihtiya¢ duydugu faydah
hizmetleri ya da ¢iktilar1 mimkin olan en dugik maliyetle (hem maddi kaynaklar
hem de yénetsel caba acisindan) tiretebilmelidir”. Tkinci olarak, “strateji, mesru ve
siyasi olarak stirdiiriilebilir olmalhdir”. Ugiincii olarak, “strateji operasyonel [perso-

nel ve donanim] ve idari agidan [kurallar, mevzuat] uygulanabilir olmalidir” (71).

Bagka bir deyisle, Sekil 2'de gosterildigi gibi, Moore’un yaklagimina gore, kamu
degerinin yaratilmasi ¢ok agsamali bir siirectir. Birinci agama, kamu degerinin be-
lirlenmesi agamasidir; bu asamada karar vericilerin toplum i¢in degerli olan seyi
belirlemesi gerekir. Ikinci asamada siyasetgilerin ve halkin destegi saglanir. Uctinci
asamada ise ilgili kamu kurulusunun 6nceki agamalarda belirlenen degeri tretme-
ye yetecek para ve uzmanhiga sahip olup olmadiginin belirlenmesi ve eksikliklerin
giderilmesi gerekir. Sekilde de gosterildigi gibi, tek adimda bitmeyen ve strekli geri

dontsler de iceren bu agsamalarin hepsinde yénetici ana aktérdir (Moore, 1995).

Sekil 2'de, yoneticinin biitin agamalarda ana aktér oldugu vurgulanmaya ca-
hsilmistir. Ancak bu, Moore’un anlatiminda yéneticinin izole sunuldugu anlami-
na gelmez; yonetici hem kamu degerinin belirlenmesi hem megruiyet ve destegin
saglanmasi hem de uygulama kapasitesinin gelistirilmesi siirecinde demokratik bir

isleyisinin siirekliligi icin stirekli caba gosterir (Moore, 1995).

Moore’un (1995) Creating Public Value adl kitabinda “creating” sézctigint kul-
lanmasi, kamu degeri kavramina daha énce var olmayan bir geyi ortaya ¢ikarma
anlamini dahil etmek istedigini gostermektedir. Gercekten de kamu degeri eski bir
hizmet siirecinin iyilegtirilmesi biciminde kendini gosterebilecegi gibi yeni bir de-
gerin yaratilmas: biciminde de ortaya ¢ikabilir. Moore’a (1995) gére kamu degeri,
kaynaklarin daha verimli kullanilmasi, hizmet kalitesinin ytkseltilmesi, yurttag
beklentilerinin daha iyi anlagilmasi, adil hizmet sunumu ve kurumlarin yenilik ka-

pasitesinin gelistirilmesiyle yaratilabilir.

Moore’un kamu degeri kavraminin kapsami olduk¢a genistir. Hem kamu hiz-
meti sunumuna iligkin egitlik, adalet gibi normatif degerler; hem de geleneksel
olarak kamu yarari kapsaminda degerlendirilen trafik gtvenligi, cevre saghg: gibi

toplumsal amaclar Moore'un Stratejik U¢geninde kamu degeri olarak yer alabilir.
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Kamu degeri yaratmak, cogu durumda, degerlerin eskiden beri var olan bilegenleri-

nin yeni bir anlayisla farkli bicimde bir araya gelmesini ifade eder.

KDY’nin vurguladigi noktalardan birisi, kamu degerinin belirlenmesinde, nasil
bir siirecin igleyecegidir. Kaynaklarin dogru amaca yoéneltilebilmesi i¢in insanla-
rin ne istedigini bilmek gerekmektedir. Bu nedenle, kamu degerini belirleme isine
yurttaglarin katilmas: énemlidir (Stoker, 2006: 51). Moore, iiretilecek olan kamu
degerinin ne olacagi konusunda temel gérevi yoneticiye verir. Ancak yénetici bura-
da tek bagina hareket etmez, yoneticinin gérevi burada uretilecek olan deger aday:-

n1 kamunun degerlendirmesine sunmaktir (Moore, 1995: 101).

Yukarida kamu degerinin nasil belirlenecegi tizerinde duruldu. Ancak tek bagi-
na kamu degeri tespiti basariy1 garanti etmez; stirecin baglayabilmesi, ilerlemesi ve
strdurilebilmesi icin yoneticilerin ayrica mesruiyet ve siyasal destek saglamalar
gerekir. Moore’da (1995) yéneticinin hesap verme yikimliligiine sik vurgu vardar.
Yénetimin, bir yetkilendirici ¢evre (authorizing environment) i¢inde ¢aligtigini ve
buradan yetki ve parasal destek saglamasi gerektigini belirtir (Moore, 1995: 71).
Moore (1995) tarafindan “kamu” kavramu ile ifade edilen bu ¢evre, yasalar (17),

verimlilik (50), bagar1 hikayeleri (57) vb. ile birlikte megruiyetin dayanagidir (72).

Mesrulagtirmanin en énemli kaynagi, genel temsil yetkisine sahip olmalar
nedeniyle se¢ilmiglerdir (Moore, 1995: 23). Stoker (2006) yurttaglarin dogrudan
kaynak oluguna vurgu yapar. Stoker’a gore KDY, yonetimin yurttaslarla iligkisini
yalnizca tanitim faaliyetleri olarak gérmemekte onlarin onay ve destegini yonetim
siirecine dahil etmektedir. Yurttaglarin kamu hizmetleri ile ilgili bilgilendirilme,
katilma ve s6z soyleme yetkileri vardir ve bunlarin hayata gecirilmesi giintimiiz-
de teknolojik gelismeler nedeniyle kolaylagsmigtir. Toplumdan topluma degisse de
yurttaglarin bu demokratik giicit KDY’ nin en 6nemli odagidir (Coghill, 2021). KDY,
mesrulagtirmanin tek seferlik bir islem olmadigini, ¢esitli paydaglarin strekli kati-

lima ile stirekli yenilenen bir stire¢ oldugunu vurgular (Benington, 2009).

Talbot ve Wiggan’a gére (2010) Moore’un kamu degeri kavrami, kamu hizmeti
sunumunda verimlilik odakli bakis a¢isin1 déniistirmiis, kamu hizmeti sunmada
mesrulugun ve giivenin 6énemini ortaya koymustur. Ancak Moore’un verimlilikten
tamamen vazgectigi iddia edilemez. Moore’'un yaklagiminda verimlilik megrulu-
gun kaynaklarindan birisi olmakla birlikte (1995: 50), tek ya da en énemli kaynag:
degildir. Talbot ve Wiggan'in (2010) da vurguladig: gibi, giiven yalnizca amag ve
gorevlerin belirlenmesi ile yetinmeyen kamu kurumlarinin kamu degeri yaratma-

sinda bir megruiyet kaynagi olarak 6nemlidir.
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Yoneticiler, ikna edici bir kamu degeri ortaya koymus ve gii¢lii bir megruiyet
saglanmis olsalar bile, yeterli bir uygulama kapasitesine giivenemedikleri siirece
basgarisiz olacaklardir (Moore, 1995: 71). Uygulama kapasitesi, kamu yéneticisinin
kamu degeri iiretme siirecinde ihtiya¢ duydugu insan kaynagi, mali kaynak, hukuki
yetki, toplumsal destek ve yonetsel araglar gibi ¢ok boyutlu kaynaklarin bir buti-
nudir. Bu kapasitenin ingasina, yalnizca kurum personeli ve biitcesi degil, ayn: za-
manda halkin katilimi, gontlla ¢abalar ve kurumsal yenilikler de katkida bulunur
(Moore, 2013: 129). Bir kismu 6rgiit icinde yer alsa ve yoneticilerin dogrudan de-
netimi altinda olsa da “uygulama kapasitesinin buytik bir bélumii, cogu durumda,
orgitin digindadir” (Moore, 2013 :126). Dolayisiyla, uygulama kapasitesi, érgiitsel
kapasiteden daha fazlasini ifade eder ve bu nedenle “kamu yéneticileri dig aktorle-
rin kaynaklarini da kullanmanin yollarini bulmalidir” (Moore, 2013 :262).

Moore’un yaklagiminda mesruiyet ve destegin alindig: yetkilendirici cevrede,
yani “kamu” kavrami icinde, 6zel sektoér yoktur, ancak uygulama kapasitesinde
ozel sektér vardir. Sekil 3’te kamu, yetkilendirici ¢evre olarak gérsellestirilmistir;
burada 6zel sektor yoktur. Sekil 4’te ise, uygulama kapasitesi gorsellegtirilmistir.
Moore un uygulama kapasitesinde, ilgili kurulusun kendi kaynaklar1 yaninda 6zel

sektor ve sivil toplum kuruluglar gibi toplumsal agin parcalari da yer alir.

Uygulama Kapasitesi

L= L ey

Kamu Kaynaklar Kamu Kurumlarn Dis Ortaklar Vatandas Katilimi
(Biitge, Insan Giicl, Zaman) (Orgiitsel Yap!, Yoneticiler) (Ozel Sektér, STK, Gonilliiler) (Géniilli Gabalar)

S

Yénetsel Sistemler
(Stiregler, Araglar, Olgiim Sistemleri)

Sekil 4: Uygulama Kapasitesi. Sekil, yazar tarafindan Moore’un 1995 tarihli kitab1

esas alinarak ¢izilmigtir.

Kamu (Yetkilendirme Cevresi)

N T

Yurttaslar Siyasetgiler Medya Sivil Toplum Kuruluslari

SN\ S

Yoneticilere Mesruiyet ve Yetki Saglayan Aktorler Agi

Sekil 3: Kamuya Kimler Dahil. Sekil, yazar tarafindan Moore’un 1995 tarihli kitab:

esas alinarak ¢izilmigtir.
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Yukarida da deginildigi gibi, Moore'dan sonra kamu degeri yazinina en fazla
katkiy1 yapan yazar Bozeman'dir. Bozeman’e (2007: 13) gére, “Herhangi bir top-
lumun ‘kamu degerleri, su ¢ konuda normatif bir uzlas: saglayan degerlerdir: (a)
Yurttaslar i¢in var olmasi (ve olmamasi) gereken haklar, faydalar ve ayricaliklar;
(b) yurttaglarin topluma, devlete ve birbirlerine kars: sorumluluklars; (c) devletin,

kamu kurumlarinin ve kamu politikalarinin dayandirilmas: gereken ilkeler”.

Yukaridaki tanim, standart tamim yapma tekniklerine pek uygun degildir ve
katmanli bir yapiya sahiptir. Tanimi anlamak i¢in bir miktar zihinsel aligtirma ya-
pabiliriz. Bu amagla, tanimda gecen “yurttaglar i¢in var olmasi (ve olmamas) gere-
ken haklar, faydalar ve ayricaliklara” 6rnekler bulalim: Egitim hakki, saglik hizmet-
lerinden yararlanma hakki, disiince ve ifade ézgurlugi. Kamu degerlerini tespit
etmek icin bunlar hakkinda toplumda uzlas1 saglayan degerleri bulmamiz gerekir.
Ornegin egitim hakki hakkinda toplumda normatif uzlasi saglayan degerleri bula-
biliriz. Gintmiizde genelde egitim hakki konusunda toplumun uzlastig: degerler

esitlik, adalet, insan onuru, sosyal adalet gibi degerlerdir.

Benzer bicimde yurttaglarin yukumlaliiklerine askerlik, oy kullanma, vergi
6demeyi 6rnek olarak gosterebiliriz. Bunlardan askerlik ile ilgili kamu degerleri
sunlar olabilir: Siyasal sadakat, vatandaglik bilinci, ortak iyilik, kamu hizmetine
katks, givenlik.

Yénetimin ve kamu politikasinin dayandirilmas: gereken ilkelere de 6rnekler
bulabiliriz: Hukukun tstinlagi, demokratik katilim ve hesap verebilirlik. Bunlar-
dan hukukun tstanligi ile ilgili kamu degerlerine ise yasallik, adalet, egitlik, hak-

kaniyet 6rnek olarak gésterilebilir.

Yukarida agiklanmaya caligilan tanim daha sonra Jorgensen ve Bozeman'in
(2007) ortak caligmasiyla daha da somut hale getirilmigtir. Yazarlar genis bir yazin
taramasi ile 72 deger tespit etmis ve bunlar1 7 kategoriye ayirmiglardir ve her bir
kategoriye takimyildiz adini vermislerdir. Kamu degerleri evrenini olusturan bu ta-
kimyildizlar sunlardir: “Kamu sektériintin topluma katkasy, ..., ¢ikarlarin kararlara
dontsmesi, ..., kamu yoneticileri ile siyasetciler arasi iligki, ..., kamu yoneticileri ile
cevreleri arasindaki iligki, ..., kamu yénetiminin i¢ organizasyonel yonleri, ..., kamu
caliganlarinin davranislari ve kamu yoénetimi ile yurttaglar arasindaki iligki” (Jor-
gensen & Bozeman, 2007: 360-361). Yazarlar, bu Kamu Degerleri Takimyildizlar
yaklagimiyla kamu degerlerini daha anlagilir, kargilagtirilabilir ve yonetilebilir bir

cerceveye oturtarak literatire sistematik bir ara¢ sunmuslardar.
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Yontem

Bu arastirmada kullanilan yéntem, yénlendirilmis icerik analizi (directed content
analysis) yontemidir. Bu yéntem, énceden var olan kuramsal ¢erceveye dayali ama
veriden yeni kodlara da agik olan bir icerik analizi tartdiir. Teoriyi hem dogrular
hem de gerektiginde genisletir (Hsieh & Shannon, 2005: 1281-1283). Bu yaklagim,
mevcut kuramsal cerceveler dogrultusunda verilerin sistematik bicimde kodlanma-

sina ve siniflandirilmasina imkan tanimaktadir.

Moore Boyutlarinin Dagilimi

Uygulama Kapasitesi 372 BN

100 200 300
Sayl

o

Sekil 5: Kamu Kurumlarinin Degerlerinin Moore Boyutlarina Genel Dagilim:

Caligmaya 91 kamu kurumu dahil edilmisgtir: 30 Gniversite, 16 bakanlk, 15 MKK
ve 30 buytiksehir belediyesi. Veri kaynagini bu kurumlarin yayinlanmig en son stra-
tejik planlarinda yer alan temel degerler olusturmus, toplamda 894 deger ifadesi kod-
lanmistir. Her bir temel degere, birisi Moore'un Stratejik Ucgeninin boyutlaridan
digeri ise Jorgensen & Bozeman'in takimyildizlarindan olmak tizere iki kod atanmug-
tir. Kodlama sonucunda kurum adi, kurum tiird, temel deger, Moore Stratejik Uggeni
kategorisi ve Takimyildizlar: Cercevesi kategorisini iceren bir veri seti elde edilmistir.
Bu iki kuramsal ¢ercevenin birlikte kullanilmasi, kategorilerin karsilagtirilmasina ve

kurum tiirleri arasindaki farkliliklarin incelenmesine imkan tanimgtur.

Verilerin toplanmasi ve ilk kodlama Emacs Org mode kullanilarak yapilmisg, bu
kodlarin olugsmakta olan CSV formatindaki dosyaya aninda aktarilmasi i¢in ise Py-
thon kullanilmigtir. Kodlama sonucunda olusan veri seti ihtiyaca gére R ve Python

programlama dilleri kullanilarak analiz edilmis ve gorsellestirilmigtir.

Kodlamanin tutarhiligimi saglamak i¢in Moore tiggeni kategorilerine iligkin bir
referans degerler listesi olugturulmusg ve baglama gére esnek bicimde uygulanmigtar.

Buna gore, kamu degeri kategorisini yénlendiren baglica kavramlar adalet, esitlik,
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toplumsal uyum, kamu yarari, insan onuru, dayanigma, sirdirtlebilirlik, insan
haklar: ve sosyal adalettir. Megruiyet ve destek kategorisinin referans kavramlar:
arasinda katilimailik, seffaflik, hesap verebilirlik, agiklik, vatandas memnuniyeti,
demokratiklik, kurumsal itibar ve hukuka baglilik yer almigtir. Uygulama kapasite-
si kategorisine iligkin kavramlar ise etkililik, etkinlik, yenilikgilik, liyakat, kurumsal
kapasite, insan kaynag kalitesi, performans odaklilik, planlama yetkinligi ve risk
yonetimidir. Takimyildizlari Cercevesi i¢in, her bir takimyildizin kapsadig: degerler
zaten Jorgensen & Bozeman (2007) tarafindan belirlendigi ve kapsaml bi¢imde

tartisildigiicin, ayrica referans degerler listeleri olusturmaya ihtiya¢c duyulmamigtar.

Bulgular ve Tartisma

Bu bslumde her yeni aragtirma bulgusunun sunumunu, hemen analiz ve tar-
tisma izleyecektir. Grafiklere, kategorilerin frekans ve ytzdeleri de eklenerek, tablo
islevi de kazandirilmistir. Asagida 6nce genel sonuglar, ardindan kurum tirlerine
gore sonuglar ve son olarak her iki cercevenin birlikte yer aldig: 1s1 haritasi sunula-

cak ve tartigilacaktir.

Sekil 5’te aragtirmaya dahil edilen 91 kamu kurulusunun en son stratejik
planlarinda beyan ettikleri degerlerin, Moore'un Stratejik U¢genindeki boyutlara
gore dagilimi yer almaktadir. Toplam 894 degerin %41,6’s1 “Uygulama Kapasitesi”
boyutuna aittir. Bu bulgu, kamu kuruluglarinin kendilerini gelistirmeye, kurumsal
isleyislerini gt¢lendirmeye ve hizmet sunumunda verimliligi artirmaya donik de-

gerlere agirlik verdiklerini gostermektedir.

“Mesruiyet ve Destek” boyutuna iligkin degerler ise %25,6 ile gorece diistik dii-
zeydedir. Bu bulgu, “Uygulama Kapasitesi’nin gorece yiiksekligiyle birlikte deger-
lendirildiginde, kamu kuruluglarinin kamu degeri tretirken daha ¢ok kendi kaynak
ve imkanlarina yaslanmak istediklerini, kurumlarinin disgindaki aktérlerden meg-

ruiyet ve destek arayisina ayni 6l¢iide 6nem vermediklerini gostermektedir.

“Kamu Degeri” boyutuna iligkin oran ise %33’tiir. Bu oran, ti¢ boyutlu Stratejik
Ucgen cercevesinde tam da iigte bire denk gelmektedir; dolayisiyla buradan kamu
kuruluglarinin “Kamu Degeri” boyutuna odaklilik bakimindan neredeyse ideal bir
tablo sergiledigi anlami ¢ikarilabilir. Ancak béyle bir ¢ikarim yapmadan énce veri
setimiz i¢cinde birbirinden niteliksel olarak farkli gruplarin var olup olmadigina da
bakmamiz gerekir. Bizim veri setimizde dért farklhi kamu kurulusu tira var ve bu
kurulus tirlerinin genel ortalamadan sapmalari farklarin birbirlerini gétirmesine
neden olabilir. “Kamu Degeri” boyutuna iligkin analizi, degerlerin kurum tiirlerine

gore nasil dagildigini gosteren Sekil 7’ye bakarak yapmak daha saglikli olacaktir.
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Sekil 6 aragtirmaya dahil edilen tiim kamu kuruluglarinin beyan ettikleri de-
gerlerin Jorgensen ve Bozeman'in (2007) Takimyildizlar: Cercevesine gore dagi-
limin1 géstermektedir. Frekanslar ve oransal rakamlar her bir deger kategorisine
(Takimyildiz) genel olarak ne kadar agirlik verildigini géstermektedir. Buradaki
degerlendirmede de kurum turleri arasindaki agir1 ters yonli farkliliklarin genel

egilime etkisini Sekil 8'e bakarak dikkate almamiz gerektigini unutmamak gerekir.

Genel Takimyildiz Dagilimi

Kamu yoénetiminin ic organizasyonel yonleri 7yic) 31.2%
Kamu yonetimi ile yurttaslar arasindaki iliski 24.5%

Kamu sektértinun topluma katkisi (i) 20%

12.4%

Kamu yéneticileri ile cevreleri arasindaki iliski

Kamu calisanlarinin davranislari m 7.3%

Cikarlarin kararlara donlsmesi E 2.6%

Takimyildizlar

Kamu yoneticileri ile siyasetciler arasi iligki E 2%

10 20 30

o

Sayi ve Oran (%)

Sekil 6: Genel Takimyildizlar Dagilim:

Sekil 6'da, birinci sirada %31.2 gibi yiiksek bir oranla “Kamu Yénetiminin ¢
Organizasyonel Yonleri” kategorisi yer almaktadir. Bu bulgu kamu kuruluslarinin
daha ¢ok i¢sel yapi, stureg ve kapasite gelistirme odakli degerlere 6ncelik verdigini
gostermektedir. Moore Stratejik Uggenine iligskin dagilimda da en yiiksek degeri
“Uygulama Kapasitesi” almigti. Bu iki sonug birbirini destekleyici niteliktedir.

fkinci sirada, “Kamu Yonetimi ile Yurttaslar Arasindaki fliski” kategorisi yer
almaktadir. Bu kategoride yaklasik %25 oraninda bir yogunlagsma géralmektedir.
Bu bulgu, kamu kuruluglarinin yurttas odaklilik ve katihm gibi degerleri énemli
o6l¢iide benimsediklerini, ancak i¢sel kapasiteye kiyasla daha sinirh él¢iide vurgu-
ladiklarini gostermektedir. Katilimalik ve yurttagla etkilesim, 6zellikle Yeni Kamu
Hizmeti yaklagiminda temel degerler arasinda yer almaktadir (Denhardt & Den-
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hardt, 2003). Bu kategorideki degerlerin gérece yitksek olmasi, bu alanlarda yaga-
nan problemlerin yerlesik degil, gecici ve istisnai olduguna isaret eder.

Uciincii sirada, yiizde 20 ile “Kamu Sektériiniin Topluma Katkis1” kategorisi
yer almaktadir. Bu bulgu, kamu kuruluslarinin toplumsal fayda ve kamu yararini
oncelikli degerler arasinda konumlandirdigini gostermektedir. “Kamu Yonetimi ile
Yurttaglar Arasindaki iligki” kategorisi ile bu kategori arasindaki temel fark sudur:
Birincisinde y6netim ile yurttas dogrudan kargilagir, bundaysa yénetimin muhata-
b1 soyut toplumdur. Bu kategorinin aldigi puan, kamu kurumlarinin topluma katk:
saglamaya iliskin degerleri belirgin derecede benimsedigini gosterir. Yurttasa ilig-
kin degerlerle, topluma iliskin degerleri topladigimizda %44,4 gibi bir oran elde
ederiz. Bu oran, kendilerini gelistirmeye bityitk 6nem atfeden kamu kuruluglarinin,
ashinda yurttas ve toplum odakl olduklarini, kendilerini gelistirme isteklerinin ar-
dinda yurttasa saygi ve topluma katk: yattigini gostermektedir.

Dordiinci sirada, %12,4 ile, “Kamu Yéneticileri ile Cevreleri Arasindaki iligki-
ler” kategorisi ye almaktadir. Bu oran “Kamu Yénetimi ile Yurttaglar Arasindaki
Mligki” kategorisinin yiiksek frekansu ile birlikte ele alinirsa, kamu kuruluslarinin as-
linda digariya kapali olmadig: ancak neoliberal yaklagimlarin devlet dis1 aktérlerle
is birligi kurmaya 6ncelik verme anlayisi (Osborne & Gaebler, 1992; Kalfa & Ataay,
2008) yerine kendi gelenegi icinde gelistirdigi yurttas kavramina gore hareket et-
meyi tercih ettigi ileri stirtlebilir.

Besinci sirada %7,3 ile “Kamu Caligsanlariin Davranislarina {liskin Degerler”
kategorisi yer almaktadir. Bu oran i¢ kapasiteyi giuclendirmekle ilgili degerlere
iligkin oranin (%31.2) ¢ok gerisindedir. Buradan kamu kuruluslarinin yénetimin
mekanik boyutlarina, insan iligkilerine iligkin boyutlarindan ¢ok daha fazla 6nem

verdigi sonucu ¢ikar.

Altina sirada %2,6 ile “Cikarlarin Kararlara Doniigmesi” kategorisi yer almak-
tadir. Bu veriden ¢ikan sonug, aragtirmaya dahil edilen kamu kurumlarinin, “Kamu
Degeri” yaratmaya yeterli 6nem atfetmekle birlikte kullanicilar gibi yakin cevrele-
rinde yer alan paydaslarla iligki kurmaya isteksiz oldugudur. Bu sonug ayni zaman-
da “paydas” kavraminin Tirk kamu yénetiminde benimsenmedigini gostermekte-
dir. Kamu kuruluslari, Yeni Kamu Isletmeciliginin hizmet kullanicilarini, yurttas
kategorisinden ayrigtirip “miusteri” kategorisine yerlegtirten anlayigini (Osborne &
Gaebler, 1992) benimsememigtir; bu anlayis yerine onlar1 genel yurttas kategorisi

icinde gérmeye dayal1 geleneksel anlayis1 stirdirmektedirler.
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Yedinci sirada %2,1 ile “Kamu Yoneticileri ile Siyasetciler Arasi {ligki” kategorisi
bulunmaktadir. Bu oran Turk kamu yonetiminde yoneticilerin siyasi bir aktér ola-
rak gorillmedigini; bagka bir deyisle, Moore’un (1995) “siyasal yonetici” kavrami-
nin Tirk kamu yénetimi icinde neredeyse hi¢ benimsenmedigini gostermektedir.
Kurumlarin deger beyanlarini, yénetim degerlerinin siyasetten bagimsiz, teknik ve
tarafsiz bir zeminde tanimlanmas1 gerektigi anlayisi sekillendirmektedir. Dolay1-
styla, siyasetle uyum gibi bazi fiili degerler énemini korusa da, bunlarin resmi bel-
gelere yansimamig olmasi, s6z konusu ayrilik ilkesinin gintimiizdeki bir yansimas:
olarak goriilebilir.

Kurum Turlerine Goére Moore Boyutlarinin Yizdesel Dagilimi

Moore Boyutu

9
50 mmm Kamu Degeri 48.5% 50.9%
mmm  Mesruiyet ve Destek
43.2% o
41.2%  mmm Uygulama Kapasitesi
40
b
9 30 29.7%
= 26.5%
25.0% 25.4%
& 22.3% 23.7%
© 20
10
0
2
&
O N
N O
\@ & ' &
P Q)z S

Kurum Turd

Sekil 7: Kurum Tirlerine Gére Moore Boyutlar: Dagilimi

Sekil 7'de degerlerin kurulus tiriine gore Moore'un Stratejik Ucgeninin boyut-
larinda nasil dagildig: gériilmektedir. Buytksehir belediyeleri, %41,2 ile, en yuk-
sek “Kamu Degeri” oranina sahiptir. Kamu kuruluglarinin yurttaglarla iligkilerini
ve topluma yonelik genel projelerini kapsayan bu boyutu biiytksehir belediyeleri
diger kurumlardan daha fazla vurgulamaktadir. Bakanliklar %34,5 ile bu boyutta
ikinci siradadir; bakanliklarin esas vurgusu %43,2 ile “Uygulama Kapasitesi’nedir.
Universiteler ve MKK'lerin degerlerinin yaklagik yaris1 “Uygulama Kapasitesi’ne
iligkindir; buna kargin bu kuruluglarda “Kamu Degeri” ve “Mesruiyet ve Destek”
boyutlar: oldukea dusiik seviyededir. Bu tablo, belediyelerin toplumsal faydaya, ba-
kanliklarin mesruiyet pahasina kapasiteye, tniversite ve MKK’lerin ise daha ¢ok
kendi i¢ isleyislerine odaklandigini gostermektedir.

Yukaridaki bulgular, biytksehir belediyeleri digindaki kamu kuruluglarinin
ozellikle “Uygulama Kapasitesi” boyutuna agirlik verdigini, buna kargilik “Mesru-
iyet ve Destek” boyutunu geri planda biraktigini géstermektedir. Bu sonu¢ Moo-

re’un (1995) kamu yoéneticilerinin stirduriilebilir kamu degeri yaratabilmeleri icin
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yalmzca “Uygulama Kapasitesi’ne degil, ayn1 zamanda siyasal ve toplumsal destege
de ihtiya¢ duyduklarini vurgulayan yaklagimiyla uyumsuz bir tablo ortaya ¢ikar-
maktadir. Bu yaklasim, kamu kuruluslarinin, ¢ok istekli olsalar bile kendilerini ge-

ligtirme ¢abalarinin sonug¢suz kalmasina neden olabilir.

Sekil 7’ye bakildiginda genel olarak degerlerin u¢ boyuta dengeli bir dagiliminin
s6z konusu olmadig1 séylenebilir. Oysa Moore (1995), Stratejik Uc¢genin ti¢ boyu-
tunun birlikte ele alinmas1 gerektigini vurgulamaktadir. Benzer sekilde O’Flynn
(2007), “Kamu Degerini” “cok boyutlu yap1r” (358) olarak tanimlayarak bunun yal-
nizca streglerden degil, ayn1 zamanda giiven ve adalet iireten ¢iktilardan olustugu-
nu belirtmektedir. Daha giincel olarak Héglund, Martensson ve Thomson (2021)
ise Isve¢ kamu sektériinde ii¢ boyut arasindaki dengenin bozulmasinin yénetsel
tutarsizliklara yol actigin, siirdirilebilir kamu degeri i¢in bu bilegenlerin uyumlu

yonetilmesi gerektigini ampirik olarak ortaya koymaktadirlar.

Kurum Turlerine Gore Takimyildiz Dagilmi

112 (38.5%)
48 (36.4%)

Kamu yoénetiminin i¢
organizasyonel yonleri 77 (23.8%)
42 (28.4%)

54 (18.6%)
22(16.7%

Kamu yénetimi ile
yurttaslar arasindaki

daki 107 (33.1%)
iligki 36 (24.3%)

Kamu yoneticileri ile
siyasetciler arasi iliski

Kamu yoneticileri ile PLACH] 22 (16.7%)
cevreleri arasindaki 43 (13.3%)

iligki 22 (14.9%)

Takimyildiz

53 (18.2%)
Kamu sektoriinun topluma 17 (12.9%
katkisi 81(25.1%)

28 (18.9%)

32 (11%)
Kamu calisanlarinin 14 (10.6%)

davranislari 6(1.9%
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Sekil 8: Kamu Kurumu Tirlerinin Takimyildizlara Dagilim
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Sekil 8, Kamu Degerleri Takimyildizlar1 Cercevesinde degerlerin kurulus turiine
gore nasil dagildigina iliskindir. Sekil aragtirmaya dahil edilen kamu kuruluglarinin
en ¢ok “Kamu Yonetiminin I¢ Organizasyonel Yonleri” kategorisinde deger beyan
ettiklerini gostermektedir. Bu kategoride siralama Universite~-MKK-Bakanlik—
Belediye bi¢imindedir. Ayni 6riintd “Kamu Caliganlarinin Davraniglar” kategorisin-
de de yinelenmektedir. Bu benzerlik, kurumlarin i¢ yapiya ve ¢aligan davramiglarina
iliskin deger beyanlarinda tutarh bir yaklagim sergilediklerini gostermektedir. Bu
diizenlilik, tiniversite ve MKK gibi yitksek uzmanlik ve profesyonellik temelli ku-
rumlarin agirhik verdigi bir yonelim bi¢cimini yansitmaktadir; bu yonelim, Uzman-

lik—I¢sel Yonelim Oriintiisii olarak nitelendirilebilir.

Buna karsilik, “Kamu Yénetimi ile Yurttaslar Arasindaki iliski” ve “Kamu Sek-
torunin Topluma Katkisi” kategorilerinde 6rtunta tersine dénmekte, siralama
Belediye—-Bakanlik-Universite—-MKK bicimini almaktadir. Bu diizenlilik, toplumla
dogrudan temas eden belediye ve bakanliklarin baskin oldugu bir yénelim bigimi-
ni yansitmaktadir; bu yénelim ise Demokratik-Toplumsal Yonelim Ortintiisii olarak

nitelendirilebilir.

Nitel aragtirmalarda ériintiiler, verilerdeki tekrar eden ve anlaml dizenlilikler
olarak degerlendirilir (Miles & Huberman, 1994; Braun & Clarke, 2006; Strauss &
Corbin, 1990). Burada ortaya ¢ikan iki ériinti de kurumlarin kurumsal mantikla-
riyla iligkilendirilebilir: Uzmanlik ve profesyonellik kapasitesine dayali kurumlarin
Uzmanlk-i¢sel Yonelim Oriintiisiini, demokratik temsil ve yurttas etkilesimine
dayali kurumlarin ise Demokratik-Toplumsal Yénelim Oriintiisiinii takip etme-
si olasidir. Bu bulgu, deger beyanlarinin yalmzca kategorik bir dagilim sunmakla
kalmadigini, ayni zamanda kurumsal farklilagmaya dayal: test edilebilir hipotezler

tretmeye de imkan tanidigini géstermektedir.

Sekil 9'da sunulan 1s1 haritasi, Moore un Stratejik U¢geninin ti¢ boyutu ile Jor-
gensen ve Bozeman’in Takimyildizlar1 Cercevesinin kategorileri arasindaki kesi-
simleri gostermektedir. Kesisim hiicresinin koyulugu, ilgili Moore Stratejik Uggeni
boyutu ile Takimyildizlar: Cercevesi kategorisinin értiigme oranini ifade etmekte-
dir. Bulgular, bu iki kuramsal ¢erceve arasinda, dikkate deger, yapisal tutarhiliklar

oldugunu ortaya koymaktadir.
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Moore Boyutlarina Gore Takimyildiz Dagilimi (Yiizde)
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Sekil 9: Moore Boyutlarina Gore Takimyildizlar Dagilimi

Moore’'un “Uygulama Kapasitesi” boyutunun %74,5’i, Takimyildizlar1 Cerce-
vesindeki “Kamu Yonetiminin I¢ Organizasyonel Yonleri”, %13,7’si “Kamu Cali-
sanlarnin Davraniglar1”, %6,7’si ise “Kamu Yoneticileriyle Cevre Arasindaki ligki”
kategorileriyle 6rtusmektedir. Bir taraftan i¢ 6rgiitsel yonlerle ilgili oranin yuksek,
diger taraftan calisanlarla ilgili oranin digitk olmasi, kamu kuruluglarinin “Uygu-
lama Kapasitesi” boyutunda yer alan degerlerinin buyiik 6l¢tide personel odakli
degil fakat yaps, siire¢ ve donamim odakh degerler oldugunu géstermektedir. Cev-
reyle iligki konusundaki diigiik degerse, Moore'un “Uygulama Kapasitesi” tanimi-
nin kamu kurumlarinca benimsenen anlayigla uyumsuz oldugunu gostermektedir.
Moore, “Uygulama Kapasitesi’nin biyiik bir bélimiinin, ¢cogu durumda, érgitin
disinda (Moore, 2013 :126) oldugunu iddia eder. “Uygulama Kapasitesi’nin 6rgii-
tin icinde olmasi, 6rgutin hizmeti kendisinin iiretmesini saglayacak yeterli dona-
nima sahip olmasi, disinda olmasi ise 6rgiitin hizmet sunumunda bitytk él¢iide dig
alimlara ve tageronlara bagvurmasi olarak tanimlanirsa, kamu kurumlarinin biyak
olciide bu seceneklerden ilkine giivenen degerler beyan ettikleri séylenebilir. Bu
sonug, Yeni Kamu 1§1etmeciliginin ileri surdugi reform 6nerilerinin (Hood, 1991)

degerler duzeyinde benimsenmedigini géstermektedir.

21



Turkish Journal of Business Ethics (TJBE)
is Ahlaki Dergisi

Sekil 9'da goruldiugi uzere, Takimyildizlar: Cercevesinin “Kamu Sektérunin
Topluma Katkis1” ve “Kamu Yénetimi ile Yurttaslar Arasi {ligki” kategorileri, birlik-
te Moore Stratejik Uggeni'nin “Kamu Degeri” boyutunun %93,5’ini olusturmakta-
dir. Bunlardan birincisi, %57 gibi bir oranla, biiytik bilesendir. Bu, kamu kurulusla-
rinin, toplumu bir biitin olarak gérmeye dayanan degerleri, onlar: tek tek bireyler

olarak gérmeye dayanan degerlerden daha ¢ok benimsediklerini géstermektedir.

“Mesruiyet ve Destek” boyutuna gelirsek, Sekil 9, bu boyutta Takimyildizlar
Cercevesinin iki kategorisinin yogunlastigini géstermektedir: %44,5 ile “Kamu Yo6-
netimi ile Yurttaglar Aras1 iliski” ve %34,5 ile “Kamu Yoneticileriyle Cevre Arasin-
daki Tligki”. Yurttaslarla ilgili bu yiiksek oran, tiim Moore boyutlar1 icinde “Mesrui-
yet ve Destek” boyutunun payimin digtk (%25,6) oluguyla birlikte dikkate alinirsa,
bu boyuttaki eksikligin siyasetgilerle ve hizmet kullanicilariyla ilgili degerlerin di-

sitk olmasindan kaynaklandig: sonucuna ulagilir.

Bu bulgular Stratejik Ucgenindeki boyutlarla Takimyildizlar1 Cercevesi kate-
gorileri arasinda anlamli értiismeler oldugunu géstermektedir. Ozellikle her bir
Moore boyutunun belirli Takimyildizlar1 Cercevesi kategorileriyle yiksek oranda
eslesmesi, bu iki kavramsal cercevenin 6l¢me diizeyinde tutarliligini ve kuramsal
i¢ gecerliligini desteklemektedir. Bylece, kamu yoneticilerine uygulamada yol gos-
termeyi ve kamu degeri yaratmayr amaclayan Moore’un normatif ve stratejik cer-
cevesi ile, Jorgensen ve Bozeman'in sistematik literatir incelemesine dayali Kamu
Degerleri Takimyildizlar: Cercevesi, bu ¢aligmada birbirini tamamlayacak bicimde
kullanilmis ve elde edilen bulgular, bu iki ¢ercevenin birlikte uygulanabilirligini or-

taya koymustur.

Sonug

Calismayla ulagilan birinci sonug, kamu kuruluglarinin, biyiksehir belediyeleri
hari¢, “Uygulama Kapasitesi’ne iligkin degerlere diger iki boyuta kiyasla daha
yogun vurgu yaptigidir. Universiteler ve MKK’lerin ilan ettikleri kamu degerlerinin
neredeyse yarisi, bakanliklarinkinin ise %43,2’si uygulama kapasitesine iligkindir.
Moore’un kamu degeri anlayigina gore, béyle bir tablo sergileyen kamu kuruluslari,
“Kamu Degeri” yaratmakta zorlanabilirler. “Mesruiyet ve Destek” ile ilgili yeterli
cabanin gosterilmemesi, bu kuruluglarin, ister tniversiteler ve MKK'ler gibi dugitk
kamu degeri odakli olsunlar, isterse bakanliklar gibi yitksek kamu degeri odakli
olsunlar, kendi i¢ kapasitelerini gelistirmek icin yeterli kaynak bulamamalarina,
bundan dolay: da “Kamu Degeri” yaratma hedeflerine ulagmakta engellerle karsi-

lagmalarina ve zorlanmalarina neden olabilir.
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fkinci sonu¢ biyiiksehir belediyeleriyle ilgilidir. Diger kuruluslar i¢ kapasite
agirlikli bir degerler yapisi gosterirken, biyuksehir belediyeleri, kamu degeri agir-
likl: bir degerler yapis1 gostermektedir, ancak personel davraniglariyla ilgili deger-
lere yer verme bakimindan sonuncudurlar. Bu zayif nokta, buiytiksehir belediyeleri-
nin kamu degeri yaratma konusunda darbogazlarla kargilagsma risklerinin varligina

isaret etmektedir.

Uciincii sonug uygulama kapasitesinin icerigiyle ilgilidir. Kamu kuruluslari
kendi kapasitelerini gelistirme konusunda, daha ¢ok yapi, siire¢ ve donanimla
gibi mekanik yonlerle ilgili degerlere vurgu yapmislardir, personelle ilgili deger
beyanlar: olduk¢a digiiktiir.

Dérdinca sonug, kamu kuruluslarinin genel olarak toplum odakli kamu deger-
leri yaratmaya odakli oldugudur; muhatap olarak bireyleri degil kolektif butiinleri
goérmeye daha isteklidirler. Is1 haritas: bunu gostermektedir. “Kamu Degeri” boyu-

tunun %57’si “Kamu Sektoruniin Topluma Katkis1” kategorisi ile 6rtismektedir.

Besinci sonu¢ bu ¢aligmanin ortaya ¢ikardig: yénetim anlayigiyla ilgilidir. Kamu
kuruluslar: genel olarak kendi i¢ mekanik yonlerini gelistirmeye odakl, disa sinirh
derecede acik ve cevreyle iligkilerde kurumsal aktérler, kullanicilar ve siyasetgiler
yerine yurttaglar1 tercih eden bir yénetim anlayis1 sergilemektedirler. Bu yonetim
anlayisi, temsili demokrasiyle uyumlu Weberci klasik yonetim anlayigidir. Bagka bir
deyisle 1980 sonras: neoliberal yénetim akimlar: kamu kuruluglarini en azindan
yonetsel degerler diizleminde ¢ok fazla déniistiirememistir. Bu ayn1 zamanda Tiir-
kiye'nin gecici reform dalgalariyla kolay niifuz edilemeyen bir yonetim gelenegini

sirdiirmekte 1srarli oldugunu gostermektedir.

Altina sonug, bu aragtirmada tespit edilen 6rintilerle ilgilidir. Tki 6riintii tes-
pit edilmigtir: Birinci 6runtiye gore, bir kurulusun éncelik verdigi deger bakimin-
dan “Kamu Yénetiminin I¢ Organizasyonel Yonleri” kategorisindeki sirasi ne ise,
“Kamu Caliganlarinin Davraniglar” kategorisindeki siras1 da odur. Tkinci 6rintiye
gore ise, bir kurulusun “Kamu Yonetimi ile Yurttaslar Arasindaki {liski” kategori-
sindeki sirasi ne ise, “Kamu Sektériniin Topluma Katkis1” kategorisindeki siras: da
odur. Bu éruntilerin varligi, kurumlarin deger beyanlarinin oldukea tutarl oldu-

gunu gostermektedir.

Yedinci sonug ¢calisgmanin yazina katkisina iligkindir. Caligmanin katkisi yalnizca
kamu kuruluglarinin deger tercihlerine iligkin bulgularla sinirli degildir. Calisma
ayn1 zamanda, Mark Moore’un Stratejik Ucgeni ile Jorgensen ve Bozeman'in Kamu

Degerleri Takimyildizlar1 Cercevesinin birlikte kullanilmasinin, kamu degerleri
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aragtirmalarinda analitik derinligi artirdigini ve ¢ok katmanl yorumlara imkan
sagladigini da gostermektedir. Bu iki kuramsal cercevenin eszamanli uygulanmasi,
kamu kurumlarinin deger beyanlarinin hem normatif hem de ampirik boyutlari-
n1 ayn1 anda gérunir kilmakta; boylece aragtirmaciya, kamu yénetimi sisteminin
yapisal yonleri ile yonetsel degerleri arasindaki iligkileri daha butiinciil bigimde
¢6ztimleme olanagi sunmaktadir. Bagka bir deyisle, bu ¢aligma, s6z konusu iki
cercevenin birbirini tamamlayic1 bicimde kullanilmasinin, tekil yaklagimlarla elde
edilmesi gii¢ olan ayrintili ve dengeli sonuglara ulagmayr mimkun kildigini ortaya

koymustur.

Son olarak aragtirmanin sinirhiliklarini belirtmek ve gelecekte yapilabilecek
aragtirmalara isaret etmek gerekirse sunlar séylenebilir. Birinci olarak bu ¢aligma,
yalnizca stratejik planlarda yer alan deger beyanlarini temel almigtir. Bu belgeler-
de ifade edilen degerler ile kurumlarin fiili uygulamalar: ve nihai ¢iktilar: arasinda
uyum olup olmadig1 ayr1 bir aragtirma konusudur. Ikinci olarak, degerlerin sayisal
olarak kodlanmasi, iceriklerinin baglamsal derinligini sinirh él¢iide yansitmakta-
dir. Gelecek aragtirmalarda, ayni analiz yaklagimi farkl yillara ait stratejik planlara
uygulanarak zamansal degisim incelenebilir. Son olarak, secilmis kurumlarla yapi-
lacak nitel saha ¢aligmalarinin énemli bir gereksinim oldugu belirtilebilir, ¢iinkii bu
tir caligmalar belgelerdeki deger beyanlarinin yénetsel uygulamalara nasil yansidi-

gin1 daha derinlemesine inceleme olana@: sunacaktir.
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Values of Public Organizations in Turkiye:
An Evaluation through Two Public Value

Frameworks

Lutfi Yalcin

Introduction

One way to understand public organizations and their administrative practices is
to identify the types of values they predominantly embrace. The tools developed
within the Public Value Approach (PVA) provide a robust framework for addressing
this issue. This study employed two key frameworks within the PVA, Mark Moore’s
(1995) Strategic Triangle and Jorgensen and Bozeman’s (2007) Public Values Cons-
tellations, to map and interpret the values adopted by major public organizations
in Turkiye.

Theoretical Framework: The Strategic Triangle and Public Values Constellations

The following section first provides a brief introduction to the Public Value Appro-
ach and then explains where and how public value takes place and emerges in the

course of public service production.
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Public Value Approach

Mark H. Moore, with his seminal work Creating Public Value (1995), which high-
lighted the significance of public value through case studies, is widely regarded as
the founder of the Public Value Approach (PVA). Following Moore, the most comp-
rehensive theoretical contributions to the approach were made by Bozeman, parti-
cularly through his book Public Values and Public Interest (2007) and subsequent
collaborations with co-authors. Since the 2000s, the PVA has increasingly been
viewed as an alternative to New Public Management, which is rooted in neoliberal

ideology, and has attracted considerable attention from scholars and practitioners.

The Locus and Emergence of Public Value in the Public Service Production
Process

According to Moore, public value refers to the various dimensions of the value that
a democratic public expects government to generate or pursue through its activi-
ties (2014: 465). Both “public” and “public value” are dynamic concepts while they
have an essential core, they take on different meanings in each new context and
require continual reinterpretation. Moore’s formulation of public value illustrates
the role he assigns to managers and what he means by the public: “these are no-
minated by public managers to be judged by citizens, overseers, service users, and
beneficiaries” (1995: 101). Thus, the public is constituted by citizens, overseers,
users, and beneficiaries, while managers are given the role of nominating potential
public values. According to Bozeman (2007: 13), public values can be understood as
collectively accepted norms defining three broad social life areas. These include the
kinds of rights and benefits citizens may legitimately enjoy, the obligations they
carry toward the wider community and the state, and the fundamental principles

meant to steer governments and public institutions.

In general, drawing on the definitions of Moore (1995) and Bozeman (2007),
public value can be understood as the normative framework that determines whet-
her public services produce outcomes that are meaningful, legitimate, and benefi-
cial to society at the levels of inputs, processes, outputs, outcomes, and impacts. In
other words, the concept of public value views public service not as a purely techni-

cal operation, but as a multi-stage and complex value creation process.
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Moore’s Strategic Triangle and Jgrgensen & Bozeman’s Public Values
Constellations

In Moore’s (1995) work, the widely cited Strategic Triangle is presented with three
core dimensions: Public value, legitimacy and support, and operational capacity.
The very title of Moore’s book, Creating Public Value: Strategic Management in Go-
vernment, emphasizes the term “creating,” highlighting the idea of bringing forth
something new that did not exist before. Yet, public value can be generated not
only through the creation of entirely new services, but also through the improve-
ment of existing processes (1995: 211). However, the generation of public value
alone does not guarantee success. For these efforts to be sustainable, managers

should also secure legitimacy and political support.

Moore (1995) argues that management operates within an authorizing envi-
ronment, from which it must obtain both authority and financial resources (p. 71).
In the Public Value Approach, this environment, captured by the notion of “the
public,” constitutes the foundation of legitimacy, together with factors such as laws
(p. 17), efficiency (p. 50), and success stories (p. 57). However, even when a compel-
ling public value is articulated and strong legitimacy is obtained, managers will fail

unless they can rely on adequate operational capacity (p. 71).

Operational capacity refers to the bundle of multidimensional resources, such
as human capital, financial means, legal authority, social support, and managerial
tools, that public managers require to produce public value. Building this capacity
depends not only on the staff and budget of the organization, but also on citizen
participation, voluntary efforts, and institutional innovations (Moore, 2013: 129).
While part of operational capacity resides within the organization and under the
direct control of managers, a significant portion often lies outside the organization
(Moore, 2013: 126). These three dimensions form the essence of Moore’s Strategic

Triangle, which continues to serve as a cornerstone of the Public Value Approach.

Complementing Moore’s managerial framework, Jorgensen and Bozeman
(2007) approach public value from a different angle by mapping the variety of va-
lues present in public administration. In their study, they conducted a comprehen-
sive literature review to identify and classify these values, ultimately organizing

them into seven categories that they termed constellations.

As outlined by Jgrgensen and Bozeman (2007), the seven constellations include
“the contribution of the public sector to society, ..., the transformation of interests

into decisions, ..., the relationship between public managers and politicians, ...,
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the relationship between public managers and their external environment, ..., the
internal organizational aspects of public administration, ..., the behavior of public
employees, and the relationship between public administration and citizens.” Each
constellation encompasses a broad set of public values, providing a structured lens

through which to analyze the normative foundations of public administration.

Method

This study included 91 public institutions: 30 universities selected to represent
regional distribution, 16 ministries, 15 central public organizations (CPOs) that
are not part of a ministry’s core structure but provide vital public services for the
country, and 30 metropolitan municipalities. The data consisted of the core values
articulated in the strategic plans of these institutions. On average, each strategic
plan contained around ten core values. These values were extracted from the stra-
tegic plans of all included institutions, resulting in a list of 894 entries. Each va-
lue in this list was then coded according to one of the three categories of Moore’s
Strategic Triangle and one of the seven constellations in Jorgensen and Bozeman’s
(2007) classification of public values.

Analysis

Analysis of the 894 values identified in the strategic plans of 91 public institutions
reveals that 41.6% fall under “Operational Capacity,” 32.8% under “Public Value,”
and 25.6% under “Legitimacy and Support.” The predominance of “Operational Ca-
pacity” indicates that public institutions primarily concentrate on strengthening
their operational and administrative capabilities. By contrast, comparatively less
emphasis is placed on securing “Legitimacy and Support” from politicians and ci-
tizens. At the same time, the 32.8% share of “Public Value” demonstrates that ins-
titutions attach considerable importance to generating societal benefit. However,
this relatively high rate is largely influenced by the disproportionately large num-

ber of public value statements declared by metropolitan municipalities.

The distribution of values across the dimensions of Moore’s Strategic Triangle
by type of public institution shows that metropolitan municipalities are the most
focused on creating “Public Value,” with a share of 41.2%. Ministries follow in se-
cond place, with 34.52% of their values falling under the “Public Value” dimension.
However, universities and central public organizations (CPOs) display a different
pattern: with shares of 50.9% and 48.5%, respectively, these institutions are pre-
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dominantly oriented toward “Operational Capacity.” Their proportions in the ot-
her two dimensions of the Strategic Triangle are roughly half of their emphasis on
“Operational Capacity.”

When the values of the public organizations included in this study are distribu-
ted across the constellations categories, 31.2% fall under “Internal Organizational
Aspects of Public Administration.” This indicates that public institutions prioritize
self-development above all else. In second and third place are “Relationship Betwe-
en Public Administration and Citizens” (24.4%) and “Contribution of the Public
Sector to Society” (20%). Combined, these two account for 44.4%, suggesting that
while institutions place great emphasis on improving themselves, their drive for
self-development is ultimately grounded in respect for citizens and contributions
to society. The fourth category, 12.4%, is “Relationship Between Public Managers
and Their Environment.” When considered together with the high frequency of
“Relationship Between Public Administration and Citizens,” this suggests that ins-
titutions are not closed to external interaction but prefer to prioritize citizens over
neoliberal actors. Fifth, at 7.3%, are values relating to “Behavior of Public Employe-
es.” The relatively low proportion here implies that the improvement of internal ca-
pacity is understood more in terms of mechanical or structural dimensions rather
than the behavior of employees themselves. Sixth, with 2.6%, is “Transformation
of Interests into Decisions.” This finding indicates that although public organiza-
tions attach considerable importance to creating Public Value, they are relatively
reluctant to engage with stakeholders in their immediate environment, such as ser-
vice users. Seventh, with just 2.1%, is “Relationship Between Public Managers and
Politicians.” This result reveals that in Turkish public administration, managers are
generally not seen as political actors. In fact, it demonstrates that Moore’s concept
of the “political manager,” a central element in his approach, is almost absent from
the Turkish context.

This study demonstrates that Moore’s Strategic Triangle and the constellation
framework can be applied together and interpreted in relation to each other. Of
the values classified under the “Operational Capacity” dimension of the Strategic
Triangle, 74.5% overlap with “Internal Organizational Aspects of Public Administ-
ration,” 13.7% with “Behavior of Public Employees,” and 6.7% with “Relationship
Between Public Managers and Their Environment” within the constellation fra-
mework. Based on this distribution, it can be inferred that public organizations, in
relation to “Operational Capacity,” place significantly greater emphasis on structu-

ral aspects than on values tied to the behavior of their personnel.
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Within the Strategic Triangle, 57% of the values classified under “Public Value”
overlap with “Contribution of the Public Sector to Society” while 36.5% overlap
with “Relationship Between Public Administration and Citizens” in the constellati-
on framework. Taken together, these three categories suggest that public organiza-
tions tend to embrace “Public Values” grounded in viewing society as a whole more

strongly than those grounded in viewing citizens as individual actors.

Within the Strategic Triangle, 44.1% of the values under the “Legitimacy and
Support” dimension overlap with “Relationship Between Public Administration
and Citizens” while 34.5% overlap with “Relationship Between Public Managers
and Their Environment.” These are followed by 8.7% in “Transformation of Inte-
rests into Decisions” and 7.9% in “Relationship Between Public Managers and Poli-
ticians.” The relatively low percentages of the last two categories do not result from
their dispersion into other dimensions but rather, as previously discussed, from

their already limited share within the total set of declared values.

Conclusion

In this study, two analytical tools developed within PVA, Moore’s Strategic Triang-
le and Jgrgensen and Bozeman’s Constellations of Public Values, were applied to
analyze the core values declared in the most recent strategic plans of major public
organizations in Turkiye. Based on these declared values, it can be argued that,
with the exception of metropolitan municipalities, public organizations in Turkiye
tend to prioritize strengthening their internal capacities. Municipalities, by cont-
rast, are more strongly oriented toward public value. A general tendency observed
across all public organizations is the relatively lower emphasis placed on values
related to “Legitimacy and Support.” This study also demonstrates that the two fra-
meworks can be used complementarily: The Constellations of Public Values provide
a more detailed analysis of the dimensions of Moore’s Strategic Triangle, thereby

enriching interpretation.
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