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Tiirk Sanayicileri ve Isadamlar: Dernegi
(TUSIAD), ézel sektdrii temsil eden sanayici
ve isadamlar: tarafindan 1971 yilinda,
Anayasanizin ve Dernekler Kanunu nun il-
gili htiktimlerine uygun olarak kurulmus,
kamu yararima calhisan bir dernek olup go-
ntillti bir sivil toplum érgtitiidiir.

TUSIAD, demokrasi ve insan haklar: ev-
rensel ilkelerine bagh, girisim, inang¢ ve dii-
stince ozgtirliiklerine saygil, yalnizca asli go-
revlerine odaklanmis etkin bir deviletin varol-
dugu Trirkiye'de, Atatiirkin cagdas wygarlik
hedefine ve ilkelerine sadik toplumsal yapinin
gelismesine ve demokratik sivil toplum ve laik
hukuk devleti anlayisinin yerlesmesine yar-
dimci olur. TUSIAD, piyasa ekonomisinin hu-
kuksal ve kurumsal altyapisinin yerlesmesine
ve is diinyasimin evrensel is ablak: ilkelerine
uygun bir bicimde faaliyette bulunmasina
calisir. TUSIAD, uluslararas: entegrasyon he-
defi dogrultusunda Trirk sanayi ve hizmet ke-
siminin rekabet giiciiniin artirilarak, ulusla-
rarast ekonomik sistemde belirgin ve kalici bir
yer edinmesi gerektigine inaniwr ve bu yonde
calisir. TUSIAD, Tiirkiye'de liberal ekonomi
kurallarimin yerlesmesinin yawisira, tilkenin
insan ve dogal kaynaklarinin teknolojik yeni-
liklerle desteklenerek en etkin bicimde kulla-
mmuny; verimlilik ve kalite yiikselisini stirekli
kilacak ortamin yaratilmas: yoluyla rekabet
glictintin artirllmasini bedef alan politikalar:
destekler.

TUSIAD, misyonu dogrultusunda ve fa-
aliyetleri ¢ercevesinde, tilke giindeminde bu-
lunan konularla ilgili goriislerini bilimsel
calismalarla destekleyerek kamuoyuna du-
yurur ve bu goriislerden hareketle kamu-
oyunda tartisma platformlarimin  olusmasi-
n1 saglar.

OxNsoz

OECD, 30 demokratik tilke biikiimeti-
nin, kiiresellesmenin icerdigi ekonomik, top-
lumsal ve cevresel sorunlarvmn ¢éztimii icin
birlikte calismalar ytirtitttigti, kendine 6zgti
bir forumdur. OECD ayrica kurumsal yone-
tim, enformasyon ekonomisi ve yaslanan
ntifusun yol actigr sorunlar gibi yeni gelis-
meleri ve kaygilar: anlamak, bunlarla basa
ctkma konusunda hiiktimetlere yardimci ol-
mak icin calisma yiiriiten kuruluslar ara-
sinda on swralarda yer alir. Orgiit, hiikiimet-
lerin politikalar konusunda deneyimlerini
karsilastiracaklari, ortak sorunlara ¢éziim
arayacaklari, iyi wygulamalart belirleyecek-
leri, ulusal ve uluslararasi politikalarin ko-
ordinasyonu icin ¢aba bharcayacaklar: bir
zemin sunar.

OECD 1iyesi tilkeler, Almanya, Amerika
Birlesik Devletleri, Avustralya, Avusturya,
Belcika, Cek Cumburiyeti, Danimarka, Fin-
landiya, Fransa, Hollanda, Ingiltere, Irlan-
da, Ispanya, Isvec, Isvicre, Italya, Izlanda,
Japonya, Kanada, Kore, Liiksemburg, Maca-
ristan, Meksika, Norveg, Polonya, Portekiz,
Slovak Cumburiyeti, Ttirkiye, Yeni Zelanda
ve Yunanistan'dir. Avrupa Topluluklar: Ko-
misyonu da OECD calismalarinda yer al-
maktadir.

OECD Yaywnlar, Orgiit’iin istatistikleri-
ni, ekonomik, toplumsal ve cevresel konular-
daki arastirmalar, ayrica tiyelerinin tize-
rinde anlagsmaya vardigr sozlesmeleri, reb-
ber ve standartlar: genis dlciide yayginlastir-
ma calismalarvn stivdvirmektedir.






OUNUS

Bircok ekonomi icin kamu isletmelerinde kurumsal yonetim en zorlu konular-
dan biridir. Ne var ki bugline kadar, cogu kez ekonomide 6nemli bir paya sahip
olan bu isletmelerin nasil yonetildigini degerlendirmede ve yonetim siireclerini iyi-
lestirmede hitkiimetlere yardimct olacak uluslararasi bir kiyaslama standardi mev-
cut degildi. "OECD Kamu Isletmeleri I¢cin Kurumsal Yonetim Rehberi" baslikli bu
dokiiman bu nedenle 6nemli bir boslugu dolduruyor. Nitekim s6z konusu ilkeleri
gelistirmeye yonelik calismalar global 6lcekte konunun cok cesitli paydaslarinin il-
gisiyle karsilasti. Calisma stirecinde OECD’nin gordigti buytik destek ve Rehber’in
cok genis bir cevrede sahiplenilmesi, Rehber’imizin yaygin bir sekilde benimsene-
cegine ve gerek OECD tlkelerinde, gerekse OECD tiyesi olmayan tlkelerde etkin
bir sekilde kullanilacagina iliskin inancimi pekistirdi.

Bu alanda politikalarin tretilmesi stirecinde gelismeleri yakindan izleyenler icin
bu Rehber’e duyulan ihtiyac hi¢c de sasirtict olmasa gerek. Kamu isletmelerinin ku-
rumsal yonetiminde reform calismalarina baslayan ilkelerin yasadiklari ortak dene-
yimler, bu alanin 6énemli ama bir o kadar da karmasik oldugunu ortaya koyuyor.
En 6nemli sorunlardan birisi de kamunun sahiplik islevlerini yerine getirme sorum-
lulugu, 6rnegin yonetim kurulu tyelerinin aday gosterilmesi ve secimi ile isletme-
nin yonetimine usulsiiz siyasi midahalelerden kacinmak arasinda dogru dengenin
bulunmasidir. Bir diger dnemli konu da faaliyet gosterilen pazarlarda 6zel sektor
sirketlerinin kamu isletmeleriyle esit kosullarda rekabet edebilecegi bir ortamin sag-
lanmast ve hiitkiimetlerin dizenleyici ve denetleyici yetkilerini kullanirken rekabet
ortaminda carpikliklara yol acmamalaridir.

Uygulamadaki deneyimlere dayanilarak hazirlanan bu Rehber, bu tir ikilemle-
rin nasil ¢dziimlenebilecegine iliskin somut 6nerilerde bulunuyor. Ornegin, kamu-
nun sahiplik islevlerini merkezi bir birim, ya da etkin bir sekilde koordine edilen
birimler araciligiyla yirttmesini, bu birimlerin bagimsiz hareket etmeleri ve kamu-
oyuna aciklanan bir sahiplik politikasina uygun davranmalarini 6neriyor. Rehber’'de
ileri stirtilen bir baska oneri de kamunun sahiplik ile dizenleyici islevlerinin kesin
olarak birbirinden ayrilmasi. Bu ve bunun gibi 6neriler hakkiyla yerine getirildigin-
de, kamu sahipliginin profesyonel ve hesap verebilir bir sekilde yurttilmesi ve



ekonomilerimizin tim sektorlerinde kurumsal yonetimin iyilestirilmesinde devletin
olumlu bir rol oynamasi dogrultusunda 6nemli mesafeler kaydedilebilecektir. Elde
edilecek sonug, daha saglikli, rekabet giicii daha yiksek ve daha seffaf isletmeler
olacaktir.

OECD tyesi olan ve olmayan cok sayida tilkeden deneyimli politika treticileri
ve uygulayicilart bu Rehber’in hazirlanmasina katkida bulundu. Rehber’in kalitesini
ve uygulanabilirligini acik bir konstltasyon surecinde gerceklesen bu katkilara
borcluyuz. Yapici calismalariyla bu Rehber’in gelistirilmesini mimkiin kilan OECD
Kamu Varliklarinin Ozellestirilmesi ve Kurumsal Yonetimi Calisma Grubu’'nun bii-
tin tyelerine ve 6zverili calismalar ve gosterdikleri liderlik ile bu calismanin basa-
rili bir sekilde sonuclandirilmasint saglayan Calisma Grubu Baskani Sayin Lars-Jo-
han Cederlund’a icten tesekkirlerimi sunuyorum. Ayrica konstltasyon siireclerine
katilarak calismanin her yeni taslakta daha da iyilestirilmesinde katkist bulunan ku-
rulus ve kisilere de tesekkiir ediyorum. Sizlerin uzmanligr bu calisma icin vazgecil-
mezdi. Cok buyik deger verdigimiz katkilariniz icin sizlere mutesekkiriz.

Bundan sonrasi icin ise, bu Rehber’in en genis bir sekilde yayginlastiriimasi ve
etkin bir sekilde kullanilmas: gerektigine inaniyoruz. Tek tek tlkelerde gerceklesti-
rilecek uygulamalar ise, cesitli tilkelerin yetkilileri arasinda saglanacak diyalog ve
deneyim alisverisi ile desteklenmelidir. Bu nedenle OECD, kamu isletmelerinde iyi
kurumsal yonetimi gelistirmek tizere Uye ya da Uye olmayan tlkeleri kapsayacak
toplantilar diizenlemeyi surdurecektir.

Donald Johnston
Genel Sekreter
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OECD KAMU ISLETMELERT ICIN
KURUMSAL YONETIM REHBERI

Yeni OECD Kamu Isletmeleri icin Kurumsal Yonetim Rehberi, hiikiimetlere ka-
mu isletmelerinin sahiplik islevlerini yerine getirmelerini degerlendirmede ve gelis-
tirmede uluslararast kabul goren bir kiyaslama saglamistir. Bircok OECD ve
OECD’ye Uiye olmayan tlkelerin somut tecriibeleri ile zenginlesen bu rehber, dev-
letin bir isletmeye sahip oldugu zamanlarda yasanan kurumsal yonetim sorunlarina
yonelik somut tavsiyeler onermektedir.

Bircok tilkede kamu isletmelerinin iyi kurumsal yonetimi reform onceligi hali-
ne gelmistir. Kamu sektoriinde gelisen verimlilik ve seffaflik, 6zellikle devlet mil-
kiyetinin 6nemli oldugu tlkelerde hatirt sayilir bir ekonomik kazan¢ saglamaktadir.
Bu durum ayrica, 6zel sektor ve kamu sektort icin rekabet edebilecekleri bir alan
olusturarak, saglam ve rekabetci bir is diinyasinin olusmasini tesvik etmektedir.
Boylece Rehber, kamu isletmelerinin kurumsal yonetimini gelistirmek icin ulusal ve
uluslararast ¢abalara bir ara¢ olmaktadir.

OECD Kamu Isletmeleri icin Kurum Yonetim Rebberine iliskin biitiin sorulari-
niz icin liitfen, OECD Sirket Isleri Boliimii ile corporate.affairs@oecd.org adresinden

irtibata geciniz. OECD’nin 6zellestirme ve kamu iktisadi varliklarinda kurumsal yo-
netime iliskin calismalart ile OECD Rehberleri hakkinda daha fazla bilgi icin:
www.oecd.org/daf/corporate-affairs/soe/.soe/, www.oecd.org adreslerini ziyaret

ediniz.
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TESEKKUR

OECD Kamu Varliklarinin Kurumsal Yonetimi Calisma Grubuna ve 6zellikle 6z-
veri ve tecriibeleri ile bu projeye basari getiren calisma grubu baskant Sayin Lars-
Johan Cederlund, es baskanlar Sayin Anita Ryng ve Eric Preiss’e takdirlerimi sunu-
yorum. Dinyanin dort bir yanindan bitiin konsiiltasyon toplantilarimiza katilan,
goriis gdnderen ya da OECD Kamu Isletmeleri icin Kurumsal Yonetim Rehberi'nin
kalitesini ve konu ile ilintisini saglayan memurlara ve uzmanlara da tesekkiir edi-
yorum. Ekim 2004’de Paris’te toplanan iki tst diizey konsultasyon toplantilarina ka-
tilanlara, ozellikle Tbrahim Bedair Abdl-Naby, Abdesselam Aboudrar, Mohamed
Adam, Mokhtar Azman, Sven Baeten, Gheorghe Banu, Bigitta Bohlin, Enzo Cardi,
Guillermo Castillo Justo, Gu Chang, José Clemente Gomes, Eduardo Coutinho Gu-
erra, Martin Cragg, Sikander Dewan, Michel Diefenbacher, Evgeny Ditrich, Anne
Duthilleul, Josiane Fanguinoveny, Lakshman Fernando, John Forshaw,Vladimir Gu-
sakov, Klaus Hellberg, Tjebbo Hepkema, Anne-Marie Idrac, Fernando Igreja, Susan
Jee, Yong-Su Jeon, Xiaoliang Jia, Jan Juchelka, Mohammad Khan, Catherine Kimu-
ra, Dag Klackenberg, Pavel Kuta, Adrian Lajous, Heyn-Bin Lee, Juliana Lema, Zha-
oxi Li, Akos Macher, Jean-Aymon Massie, Tarcisio José Massote Godoy, Tatyana
Medvedeva, Bernhard Meier, Kathy Milsom, Kyung-Jin Min, Do Thi Hong Minh,
Carlos Mladinic, Benoit Mores, Ralf Miller, Reto Millhaupt, Il Chong Nam, Joao
Carlos Parkinson De Castro, Peter Pedlar, Horacio Pizarro, John Prescott, Abu Qo-
rah Qutaiba, Jean-Noel Rey, Jurg Rotheli, Jean-Pierre Sabourin, Haik Sargsyan, Edu-
ardo Carnos Scalestsky, Joachim Schulte, Julia Sedova, Ahmad Shahizam Shariff,
Malcolm Simpson, Tove E Skjevestad, Alexey Timofeev, Dirk Tirez, Jens-Hermann
Treuner, Rainer Wieltsch, Wyn Williams, Simon Wong ve Mohamed Kahiray Zaglo-
al’e tesekkirlerimi sunuyorum. Ayrica bu calisma hazirlanirken Petra Alexandru,
Bistra Boeva, Dominique Dalne, Mariano A. Fabrizio, Richard Frederick, Cesar Fu-
entes, Jayesh Kumar, William Livingston, Rose Mbah, Juan F. Mendizabal Frers, Ira
M Millstein, Jose Moquillaza, Kallirroi Nicolis, Alfonso C. Revollo, John R Rieger,
Christian Strenger, Georgia Sambunaris, Gray Southon, Paul Sweeney, Arjen Van
Ballegoyen, Teodoro Wigodski, Mohamed Khairy, Mahmoud Zaghloul, Asociacion
Venezolana de Ejecutivos (AVE), Polonyali Isverenler Konfederasyonu, Federal Ma-
liye Bakanligi-Almanya, Force Ouvriere, Hong Kong Kambiyo ve Takas Ltd., Endo-
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nezya Sermaye Piyasalar1 Denetleme Dairesi, I¢ Denetim Kurumu (IIA) - Moskova
Ofisi, Kurumsal Hissedar Servisleri (ISS), Uluslararas: Yuksek Denetleme Kurumla-
r1 Organizasyonu (INTOSAI), Uluslararast Cevre Icin Hekimler Birligi (International
Society of Doctors for the Environment), Yeni Ufuklar Kadin Egitimi Merkezi, NI-
KOIL, Polonya Kurumsal Yonetim Forumu (PFCG), Uluslararast Kamu Hizmeti, Er-
menistan Menkul Degerler Komisyonu, Malezya Menkul Degerler Komisyonu, Ka-
mu Calisanlart Ozerk Ulusal Birligi, Syndicat National Autonome des Personnels de
'Administration Publique (SNAPAP), Tiirk Sanayicileri ve Is Adamlari Dernegi (TU-
SIAD) ve Union Nationale des Syndicates Autonomes (UNSA) da dahil olmak {ize-
re bir cok uzman ve organizasyonlarin gortslerinden de faydalanilmustr.

OECD'nin Istisare Organlar;, OECD Sanayi ve Is Diinyas: Istisare Komitesi
(BIAC), Sendika Istisare Komitesi (TUAC) ve Afrika Kalkinma Bankasi ve Uluslara-
rast Muhasebeciler Federasyonu (IFAC) ve Uluslararast Finans Kurumu (IFC) da da-
hil olmak tizere suirece katkida bulunan uluslararasi organizasyonlara minnetlerimi
sunuyorum. Kiresel Kurumsal Yonetim Forumu ve Diinya Bankast da bu calisma-
ya Oonemli katkilarda bulunmuslardir.

Son olarak, Calisma Grubuna saatlerini verip 6zverili ve kusursuz olarak hizmet
veren OECD Finansal, Mali ve Girisim Isleri Direktorliigii (Directorate for financial
and enterprise affairs) sektreteryasina: William Witherell, Rainer Geiger, Carolyn Er-
vin, Robert Ley, Mats Isaksson, Grant Kirkpatrick, Mathilde Mesnard ve Tjeoma In-
yama’a tesekkiir ediyorum.
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Bir dizi OECD tyesi ulkede kamu isletmeleri hila Gayri Safi Milli Hasila, istih-
dam ve borsa degeri icinde 6nemli bir paya sahiptir. Dahasi, kamu isletmeleri ge-
nellikle enerji, ulasim ve telekomiinikasyon gibi kamu hizmetleri ve altyap: sektor-
lerinde varlik gosterdiginden, bu isletmelerin performansi bu nedenle gerek niifu-
sun genis kesimleri icin, gerekse ekonomik yasamin diger sektorleri icin buyiik
onem tasimaktadir. Dolayisiyla bu isletmelerin iyi yonetilmesi tilke ekonomisinin et-
kinligi ve rekabet giicline olumlu katkida bulunmast ac¢isindan kritik éneme sahip-
tir. Ayrica OECD tlkelerinin deneyimleri, kamu isletmelerinin iyi kurumsal yoneti-
minin ekonomik olarak verimli bir ¢zellestirmenin 6nkosulu oldugunu, ciinki is-
letmelerin ancak bu sekilde potansiyel alicilar acisindan cazip olacagint ve deger-

lerinin artacagini gostermektedir.

OECD tyesi olmayan ulkelerin bir kisminda da kamu isletmeleri 6nemli bir ye-
re sahiptir. Hatta bunlarin bazilarinda bu isletmeler ekonominin baskin karakterini
olusturmaktadir. Bu tlkeler cogunlukla kamu isletmelerinin 6rglittlenme ve yonetim
bicimlerinde reformlara gitmekte ve ulusal olcekte uygulamalarin desteklenmesi
amaciyla bu alandaki deneyimlerini OECD tilkeleriyle paylasmak istemektedirler.

Bu cercevede, OECD Kurumsal Yonetim Yonlendirme Grubu (OECD Steering
Group on Corporate Governance) Haziran 2002’de OECD Kamu Varliklarinin Ozel-
lestirilmesi ve Kurumsal Yonetimi Calisma Grubu’'ndan, kamu isletmelerinin ku-
rumsal yonetimi tGizerinde bir dizi baglayict olmayan ilke ve en iyi uygulama stan-
dardi hazirlamasini talep etmistir. OECD tye ilke temsilcileri ile Diinya Bankasi ve
IMF’den gozlemcileri iceren Calisma Grubu, bu ilkeleri iceren bir Rehber’in hazir-
lanmasi sirasinda genis kapsamli konstltasyon siirecleri gerceklestirmistir. Konuy-
la ilgili cok cesitli kisi ve kurumlarin, 6érnegin kamu isletmelerinin yonetim kurulu
tyeleri ve CEO’lari, kamu denetim organlart, sendikalar ve parlamenterlerin goris-
leri alinmis; ayrica OECD tyesi olmayan tlkelerle de genis kapsamlt gortis alisve-
risinde bulunulmustur. Rehber’in taslak versiyonu, OECD web sitesinde yayinlana-
rak kamuoyunun gorislerine sunulmus, bunun sonucunda ¢ok sayida son derece
yararli ve yapict gorusler elde edilmis ve bu gorisler web sitesinde de yayinlan-
mistir.
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Bu Rehber, temel alinan ve timiiyle uyumlu olmasina dikkat edilen OECD Ku-
rumsal Yonetim Ilkeleri’'ni! tamamlayict nitelikte bir dokiiman olarak gortlmelidir.
Icerdigi ilkeler tamamen kamu isletmelerinin kurumsal yonetimine 6zgii sorunlara
yonelik olarak hazirlandigi icin, sahiplik haklarini kullanan birim olarak devletin ba-
kis acisindan konuya egilmekte, iyi kurumsal yonetimi saglayacak politikalar tGizeri-
ne odaklanmaktadir. Bununla birlikte Rehber, OECD’ye tiye olan ve olmayan tlke-
lerdeki ozellestirme politikalart ya da programlarina karst olmadigi ya da bunlardan
vazgecirmeye yonelik olarak hazirlanmadigi gibi, bu yonde etkisi olacak sekilde de
yorumlanmamalidir.

Yillar icinde ticari isletmelerde kamu sahipliginin dayandigi mantiksal temel, @l-
keden tlkeye ve sektorden sektore cesitlilik gdstermis, tipik ozelligi ise cesitli top-
lumsal, ekonomik ve stratejik cikarlart kapsamast olmustur. Buna 6rnek olarak, sa-
nayi politikast, bolgesel kalkinma, kamu mallarinin ikmali ve “dogal” tekellerin var-
lig1 gosterilebilir. Ancak son birkac on yillik dénem icinde piyasalarin kiiresellesme-
si, teknolojik degisimler ve tekelci yapidaki pazarlarin liberalizasyonu, kamu sekto-
rinde yeniden diizenleme ve yeniden yapilanma ihtiyacini dogurmustur. Bu gelis-
meler son iki OECD raporunda ele alinmis ve Rehber’in hazirlanmasinda bu rapor-
lardan da yararlanilmstir.2

Kamu isletmelerinde devlet, sahiplikten kaynaklanan sorumluluklarini yerine
getirmek icin OECD Kurumsal Yonetim Ilkeleri de dahil olmak tizere 6zel sektore
uygulanan araclardan yararlanabilir. Ozellikle hisse senetleri borsada islem gdren
kamu isletmeleri icin bu bir zorunluluk olarak goriilmelidir. Diger yandan, kamu is-
letmeleri kendilerine 6zgli yonetim sorunlari da yasamaktadir. Kamu isletmeleri,
devletin siyasi amaclarla giidilenmis yersiz glindelik mtidahalelerinden oldugu ka-
dar, fazlasiyla pasif ve mesafeli sahipliginden de zarar gormektedir. Ayrica hesap
verebilirligin zayiflayabildigi de gorilmektedir. Kamu isletmeleri, 6zel sektor kuru-
luslarinin yonetim politikalarinda belirleyici iki tehdit olan devir ve iflasa karsi ko-
runmaktadir. Daha temel nitelikte bir kurumsal yonetim zorlugu, kamu isletmeleri-
nin gosterdigi performansa iliskin hesap verebilirligin karmasik bir organlar zinciri
(isletme yonetimi, yonetim kurulu, sahiplik haklarini kullanan birimler, bakanliklar

(1) OECD Kurumsal Yonetim ilkeleri, 2004.

(2) "OECD Ulkelerinde Kamu isletmelerinin Kurumsal Yonetimi (The Corporate Governance of State-Owned Enterp-
rises in OECD countries)", OECD, 2005 ve "Kamu Isletmelerinin Ozellestirilmesi, OECD Ulkelerindeki Politika ve
Uygulamalarin Genel Degerlendirmesi (Privatising State-Owned Enterprise, An Overview of Policies and Practices
in OECD Countries)", OECD, 2003.
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ve hiitkiimet) arasinda dagilmis olmasi, bunlarin ya acik ve net olarak belirleneme-
yen, ya da oldukca uzak sorumlulardan olusmasidir. Bu karmasik hesap verebilir-
lik aginin, etkin kararlarin alinmasint ve iyi kurumsal yonetimin gerceklestirilmesi-
ni saglayacak sekilde yapilandirilmasi, asilmas: gereken bir sorun olarak 6nimuz-
de durmaktadir.

Rehber, hiikkiimetlere kamu isletmelerinin performansint ylikseltmede yardimct
olacak genel nitelikli bir 6neri olarak hazirlandigindan, icerdigi ilkeleri belirli kamu
isletmelerinin yoOnetisimine uygulama karart pragmatik bir temele dayanmalidir.
Rehber esas olarak, belirli bir hukuksal yapiya sahip (yani devletin idari yapilanma-
sindan ayry) olan ve ayni zamanda kamu politikalarina hizmet eden bir amacg gi-
diiyor olsa bile, sonucta bir ticari faaliyet yiriten (yani gelirinin biytk bir kismini
satis ve hizmet bedellerinden elde eden) kamu isletmelerine yoneliktir. Bu kamu is-
letmeleri, rekabetin oldugu ya da olmadig: sektorlerde faaliyet gosteriyor olabilirler.
Bazi1 gerekli noktalarda Rehber, hisseleri borsada islem goren ve gérmeyen, ya da
tamami, cogunlugu ya da azinligr kamu sahipliginde olan kamu isletmeleri arasin-
da - bunlarin her biri farkli 6zellikler gosterebildiginden - ayirim yapmaktadir. Reh-
ber ayrica so6z konusu isletmelerin borsada islem gorsiin ya da gormesin, istirakle-
rine de uygulanabilir.

Rehber esas olarak merkezi devlet miilkiyetinde ya da eyalet (federal) mitilkiye-
tinde olan ticari isletmelere yonelik hazirlanmis olsa da, hiikiimetler bunlarin kul-
lanimini, sahiplik haklarini kullanan konumunda olan yerel yonetimler diizeyine de
yayabilir. Ayrica Rehber, bir sirket olarak yapilandirilmis olsun ya da olmasin, esas
olarak bazi 6zel kamu politikalarina hizmet eden, bu nedenle ticari amac¢ glitmeyen
kamu varliklart icin de yararlidir. Sonucta butiin bu farkli kategorilerdeki kamu is-
letmelerinin profesyonel bir sekilde yonetilmesi ve iyi kurumsal yonetim uygulama-
larint hayata gecirmesi, hiikiimetlerin de, halkin da cikarlarina hizmet edecektir.

Rehber'de “Kamu Isletmeleri” terimi, miilkiyeti tiimiiyle kamuya ait olan ya da
cogunluk ya da 6nemli miktarda azinlik hissesi araciligiyla buyik olctide devlet
kontroliinde olan isletmeler anlaminda kullanidmaktadir. Ancak getirilen ilkelerin
bircogu, sirkette gorece kiiciik bir hissesinin bulunmasina ragmen devletin sorum-
lu ve bilgi sahibi bir ortak olarak hareket etmesi gereken durumlar icin de yararli-
dir. Ayni sekilde “sahiplik haklarini kullanan birim” terimi de, bir bakanlik blinye-
sindeki belirli birim, bagimsiz bir yapi, kurum niteliginde olsun ya da olmasin, ka-
munun sahiplik haklarint kullanmaktan sorumlu olan baska her hangi bir kamu bi-
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rimini ifade etmektedir. Son olarak “Yonetim Kurulu” ifadesi de, OECD tuyesi olan
ya da olmayan tlkelerde goriilen cesitli ulusal yonetim kurulu modellerini kapsa-
maktadir. Bazi tlkelerde gorilen tipik iki kademeli sistemlerde “Y6netim Kurulu”
terimi, “Danisma Kurulu’nu ifade ederken, “Ust Diizey Yoneticiler” ise “Icra Kuru-

lu” anlaminda kullanilmaktadir.

Rehber, iki boliimden olusmaktadir. Birinci bolim I) Kamu Isletmeleri Icin Et-
kin Hukuki ve Diizenleyici Cercevenin Saglanmast; 1I) Isletme Sahibi Olarak Dev-
let; IID) Hissedarlarin Adil Muameleye Tabi Tutulmast; IV) Paydaslarla iliskiler; V)
Seffaflik ve Kamuoyuna Aciklama Yapma; VI) Kamu Isletmelerinin Yonetim Kurul-
larinin Sorumluluklar basliklarini kapsamaktadir. Her bolimiin basinda koyu renk-
li italik karakterlerle yazilmis tek bir ilke, altinda ise bu ilkeyi destekleyici “alt ilke-
ler” bulunmaktadir. Dokiimanin ikinci bolimiinde ise birinci bolimde belirtilen il-
keler, dayandiklart mantigin okuyucu tarafindan daha kolay anlasilabilmesi icin ba-
z1 saptamalart iceren aciklamalarla desteklenmektedir. Aciklamalarda kimi zaman
agirliklt egilimler de anlatilmakta ve alternatif uygulama yontemleri ile birlikte Reh-

ber’in islerligini saglamada yardimct olacak 6rneklere de yer verilmektedir.
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I. Kamu Isletmeleri Icin Etkin Hukuki ve Diizenleyici Cer-
cevenin Saglanmasi

Kamu isletmelerinin tabi oldugu bukuki ve diizenleyici cerceve,
kamu isletmelerinin ve ozel sektor sirketlerinin rekabet ettigi pazar-
larda yapisal carpikliklar: engellemek icin esit rekabet kosullar: sag-
lamahdar. Cerceve, OECD’nin Kurumsal Yonetim Ilkelerini temel alma-
l1 ve bu ilkelerle tamamen uyumlu olmalidur.

A. Ozellikle piyasa diizenlemeleri ile ilgili olarak, kamu isletmelerinin tabi ol-
duklart kosullart etkileyebilecek hususlarda, kamunun sahiplik fonksiyonlari ile ka-
munun diger fonksiyonlart arasinda net bir ayrim olmalidir.

B. Hikimetler, kamu isletmelerinin operasyonel faaliyetlerini ve tabi olduklari
hukuksal diizenlemeleri basitlestirmek ve modernlestirmek icin gerekli cabay1 gos-
termelidir. Kamu isletmelerinin tabi oldugu hukuksal yapi, kamu isletmelerinin ala-
caklilarinin haklarint kullanmalarina ve iflas siirecini baslatabilmelerine olanak tani-

malidir.

C. Bir kamu isletmesinin, genel olarak kabul gormiis normlar disina ¢ikan ka-
mu hizmetleri alaninda tstlendigi her tirlt yikumlilik ve sorumluluk, yasa ya da
yonetmeliklerle acik bir sekilde belirlenmis olmalidir. Bu tiir yiktmlilik ve sorum-
luluklar kamuoyuna aciklanmali ve bundan dogan maliyetler seffaf bir sekilde kar-
silanmalidir.

D. Kamu isletmeleri genel yasa ve yonetmelik hiikkiimlerinden muaf tutulmama-
lidir. Kamu isletmelerinin rekabet ettigi kuruluslar da dahil olmak tzere paydaslar,
haklarinin ¢ignendigine inandiklari durumlarda etkin telafi olanaklarina sahip olma-
1 ve karar asamasinda esit muamele gormelidirler.

E. Hukuki ve dizenleyici cerceve, sirket hedeflerine ulasmak acisindan gerek-
tiginde kamu isletmelerinin sermaye yapilarinda dizenlemeler yapilabilmesine ola-
nak taniyacak sekilde yeterli esneklige sahip olmalidir.

F. Kamu isletmeleri finansman saglamada rekabet kosullarina uygun davranma-
lidir. Kamu isletmelerinin, kamu bankalari, kamu finansman kuruluslart ve devlet
miulkiyetindeki diger sirketlerle iliskileri timuyle ticari temelde olmalidir.
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II. isletme Sahibi Olarak Devlet

Devlet, bilgili ve aktif bir isletme sabibi olarak bareket etmeli, ye-
terli profesyonellik ve etkinlik diizeyini saglayarak ve kamu isletme-
lerini seffaf ve besap verebilir bir sekilde yoneterek, acik ve tutarh
bir isletme sabipligi politikasi benimsemelidir.

A. Hiktumet, kamu sahipliginin genel anlamda amaclari, kamu isletmelerinin
kurumsal yonetiminde devletin roli ve sahiplik politikasini nasil uygulayacag: ko-
nularint acgikliga kavusturacak bicimde bir sahiplik politikast gelistirmeli ve bunu

yayimlamalidir.

B. Hukiimet, kamu isletmelerinin giinlik yonetsel islerine karismamali, belirle-

nen hedeflerine ulasmalart yolunda onlara tam operasyonel 6zerklik tanimalidir.

C. Devlet, kamu isletmelerinin yonetim kurullarinin sorumluluklarini yerine ge-

tirmelerine olanak tanimali ve bagimsizliklarina saygt gostermelidir.

D. Kamu isletmelerinde sahiplik haklarinin nasil kullanilacagi, devlet yoneti-
minde acik bir sekilde tanimlanmis olmalidir. Bu bir koordinasyon biriminin olus-
turulmasi veya daha da uygun olani, sahiplik fonksiyonunun merkezilestirilmesi ile

saglanabilir.

E. Koordinasyon birimi veya sahiplik haklarini kullanan birim, Parlamento gibi
temsili organlara karst hesap verebilir kilinmali ve s6z konusu birimin devlet yik-
sek denetleme kuruluslart da dahil olmak tzere ilgili kamu mercileri ile iliskileri

acik bir sekilde tanimlanmis olmalidir.

F. Aktif bir isletme sahibi olarak devlet, sahiplik haklarini her bir sirketin huku-
ki yapisina uygun olarak kullanmalidir. Devletin belli basli sorumluluklart asagida-
ki gibi olmalidir:

1. Genel kurul toplantilarinda temsil edilmek ve devlet hisseleri adina oy kul-
lanmak

2. Bitlin ya da cogunluk hisselerine sahip oldugu kamu isletmelerinde yone-
tim kurulu dyeligine aday gosterme konusunda iyi yapillandirilmis ve seffaf stirec-
ler olusturmak ve biitin kamu isletmelerinin yonetim kurullarina aday gosterme si-
recine aktif bir sekilde katilmak
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3. Kamu isletmesinin performansini diizenli olarak takip etmeyi ve degerlendir-
meyi olanakli kilacak raporlama sistemleri olusturmak

4. Hukuki sistemin ve kamunun sahiplik dizeyinin elverdigi stirece dis denet-
ciler ve belirli devlet denetim organlartyla stirekli diyalog icinde olmak

5. Kamu isletmelerinin yonetim kurulu tyeleri icin belirlenen tcret diizenleme-
leri, sirketin uzun vadeli cikarlan ile 6rtismeli; nitelikli profesyoneller icin belirle-
nen Ucretler cazip ve yeterince motive edici olmalidir.

19



III. Hissedarlarin Adil Muameleye Tabi Tutulmasi

Devlet ve kamu isletmeleri, biitiin bissedarlarin baklarin: tanima-
I ve OECD Kurumsal Yonetim Ilkeleri'ne uygun olarak onlara adil
muamele yapilmasint ve Rurumsal bilgilere ulasimda egsit olanaklar
tammmasin giivence altina almablidayr.

A. Koordinasyon ya da sahiplik haklarini kullanan birim ve kamu isletmeleri,
butiin hissedarlarin adil muameleye tabi tutulmasini saglamalidur.

B. Kamu isletmeleri, biitin hissedarlara karsi yiiksek dizeyde bir seffaflik ser-
gilemelidir.

C. Kamu isletmeleri, tim hissedarlarla aktif bir iletisim ve goriis alma politika-
st gelistirmelidir.

D. Azinlik hisse sahiplerinin genel kurul toplantilarina katilimlari kolaylastiril-
mali, yonetim kurulu secimi gibi 6nemli temel kurumsal kararlarda s6z sahibi ol-
malart saglanmalidir.
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IV. Paydaslarla Iliskiler

Kamu isletmelerinde devletin sabiplik politikasi, kamu isletmeleri-
nin paydaslarina Rarsi sorumluluklarini tam anlamyla tanimal ve
onlardan paydaslariyla iliskileri bakkinda rapor vermelerini talep
etmelidir.

A. Hikiimetler, koordinasyon ya da sahiplik haklarin1 kullanan birim ve kamu
isletmeleri, paydaslarin yasa ya da ikili anlasmalar ile diizenlenen haklarini tanima-

It ve saygr gostermeli, bu konuda OECD Kurumsal Yonetim Ilkeleri'ni esas almali-
dur.

B. Hisseleri borsada islem goren ya da buytk olcekli kamu isletmeleri ile 6nem-
li kamu politikalarinin yasama gecirilmesinde rol oynayan kamu isletmeleri, paydas-
lartyla olan iliskileri konusunda rapor vermelidirler.

C. Kamu isletmelerinin yonetim kurullari, kurum ici etik kurallara yonelik uyum
programlart gelistirmeli, uygulamaya koymali ve bunlarin iletisimini saglamalidir.
Bu etik kurallar ilke normlarint esas almali, uluslararas: yiktmlilikler ile uyumlu
olmaly, sirket ve sirketin istirakleri tarafindan uygulanmalidir.
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V. Seffaflik ve Kamuoyuna Aciklama Yapma

Kamu Isletmeleri, OECD Kurumsal Yonetim Ilkeleri’ne uygun yiik-
sek seffafuk standartlarina sabip olmalidar.

A. Koordinasyon ya da sahiplik haklarini kullanan birim, tim kamu isletmele-
rini kapsayacak sekilde tutarli bir raporlama sistemi gelistirmeli ve bu konuda top-
lulastiridlmis bilgileri iceren bir raporu yillik olarak yayinlamalidir.

B. Kamu isletmeleri etkili i¢c denetim yontemleri gelistirmeli ve dogrudan yone-
tim kuruluna ve denetim komitesine ya da esdegerde bir sirket organina raporla-
yan ve bunlar tarafindan izlenen bir i¢c denetim departmani kurmalidir.

C. Kamu isletmeleri, 6zellikle de biiytik boyutlu olanlar her yil uluslararasi stan-
dartlara uygun sekilde bagimsiz dis denetime tabi tutulmalidir. Spesifik devlet de-
netim yontemlerinin varligi, bagimsiz dis denetimin yerine gecemez.

D. Kamu isletmeleri, hisseleri borsada islem goren sirketlerle ayni yiiksek nite-
likte muhasebe ve denetim standartlarina tabi olmalidir. Biiytik ya da hisseleri bor-
sada islem goren kamu isletmeleri, finansal ve finansal olmayan kurumsal bilgileri-
ni kamuoyuna, uluslararasi kabul gormis yiiksek nitelikli standartlara uygun olarak
aciklamalidir.

E. Kamu isletmeleri, OECD Kurumsal Yonetim Ilkelerinde belirtilen biitiin ko-
nularda kamuoyunu bilgilendirmeli, ayrica sahiplik haklarini kullanan birim olarak
devletin ve kamuoyunun goziinde daha fazla éneme sahip olan konulara 6zel ola-
rak agirlik vermelidir. Bu tirden bilgilere asagidaki 6rnekler verilebilir:

1. Sirketin amaclari ve bu amaclarin yerine getirilip getirilmedigi hakkinda ka-
muoyuna aciklama

2. Sirketin sahiplik yapist ve oy haklarinin kullanimi
3. Onemli risk faktorleri ve bu risklerin yonetimine yonelik alinacak énlemler

4. Garantiler dahil olmak tzere devletten alinan her tiirli mali yardim ve kamu
isletmesi tarafindan verilen tiim taahhttler

5. 1liskili taraflarla yapilan kayda deger islemler
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VI. Kamu Isletmelerinin Yénetim Kurullarinin Sorumluluklart

Kamu isletmelerinin yonetim Rurullari, sirket yonetimine stratejik
konularda yol gosterme ve izleme islevlerini yerine getirebilmeleri
icin gerekli yetkiye, uzmanhga ve objektiflige sabip olmalidir. Yone-
tim Rurullar: diiriistliik icerisinde bareket etmeli ve davramgslarina
iliskin besap verebilir olmalidiriar.

A. Kamu isletmelerinin yonetim kurullarinin gérev ve sorumluluklart acik bir
sekilde belirlenmeli, sirket performansi konusunda acik bir sekilde yetkilendirilme-
li ve sirket performansindan nihai olarak yonetim kurullari sorumlu tutulmalidir.
Yonetim kurulu sirket sahiplerine eksiksiz hesap verebilir konumda olmali, sirketin
cikarlart dogrultusunda hareket etmeli ve buittin hissedarlara adil muamele etmeli-
dir.

B. Kamu isletmelerinin yonetim kurullari, hiikiimetin ve sahiplik haklarint kul-
lanan birimin belirledigi amaclar dogrultusunda, yonetimin izlenmesi ve stratejik
yonlendirme fonksiyonlarini yerine getirmelidir. Yonetim kurulu, CEO’yu atama ve
gorevden alma yetkisine sahip olmalidir.

C. Kamu isletmelerinin yonetim kurullari objektif ve bagimsiz karar verebilecek
bir tiye yapisina sahip olmalidir. Iyi uygulama, yonetim kurulu baskani ile CEO’nun
aynt kisi olmamasini gerektirir.

D. Eger yonetim kurulunda calisan temsilcisi bulunmasi diizenlenmis ise, bu
temsilin etkin bir sekilde gerceklestirilmesini ve yonetim kurulunun beceri, bilgilen-
dirme ve bagimsizlik diizeyinin yukseltilmesine katkida bulunmasint saglayacak

mekanizmalar gelistirilmelidir.

E. Kamu isletmelerinin yonetim kurullar gerektiginde, 6zellikle denetim, risk
yonetimi ve tcretlendirme konularindaki islevlerini yerine getirmek tizere yonetim
kuruluna yardimci olacak uzmanlik komiteleri kurmalidir.

F. Kamu isletmelerinin yonetim kurullari her yil performanslarint gbzden gecir-
mek amact ile bir degerlendirme calismast yapmalidir.
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Aciklayici Notlar — Boliim I

Kamu Isletmeleri icin Etkin Hukuki ve
Diizenleyici Cercevenin Saglanmasi

Kamu isletmelerinin tabi oldugu bukuki ve diizenleyici cerceve, kamu
isletmelerinin ve 6zel sektor sirketlerinin rekabet ettigi pazarlarda yapisal
carpikliklar: engellemek icin esit rekabet kosullar: saglamalidr. Cerceve,
OECD’nin Kurumsal Yonetim Ilkelerini temel almali ve bu ilkelerle tamamen
uyumlu olmaldar.

Kamu isletmelerinin faaliyetlerini dizenleyen hukuki ve diizenleyici cerceve
genellikle karmasiktir. Eger bu cerceve tutarli ve uygun degilse, maliyeti ytuksek pa-
zar carpikliklarina yol actigt gibi, yonetimin ve sahiplik haklarint kullanan birim ola-
rak devletin hesap verebilirligini zayiflatir. Yetkililer arasinda sorumluluklarin net bir
sekilde ayrilmasi, hukuki yapilanmalarin yalinlastirilmasi, tutarli ve uygun bir dui-
zenleyici cerceve ile birlikte, kamu isletmelerinde kurumsal yonetimin iyilestirilme-
sine yardimct olacaktir.

A. Ozellikle piyasa diizenlemeleri ile ilgili olarak, kamu isletmelerinin
tabi olduklar:1 kosullarini etkileyebilecek hususlarda, kamunun sahiplik
fonksiyonlari ile kamunun diger fonksiyonlar: arasinda net bir ayrim olma-
Iidar.

Devlet genel olarak bir yandan piyasa diizenleyicisi olarak, bir yandan da tica-
ri faaliyet yuriiten kamu isletmelerinin sahibi olarak ikili bir rol oynar. Bu 6zellikle
yeni deregtilasyona gidilmis olan sektorler ve daha cok kismen 6zellestirilmis sebe-
ke sektorleri icin gecerlidir. Boyle durumlarda devlet ayni zamanda hem baslica pa-
zar oyuncularindan biri, hem de hakem rolindedir. Bu nedenle sahiplik haklarin:
kullanan birim sifatiyla tstlenilen sorumluluklar ile piyasa diizenleyicisi olarak sa-
hip olunan sorumluluklarin birbirinden yonetsel anlamda timuyle ayrilmasi, kamu
isletmelerine ve Ozel sirketlere esit rekabet kosullarinin saglanmasi ve rekabette car-
pikliklarin 6nlenmesi icin 6nkosul niteligindedir. Sorumluluklarin bu sekilde ayril-
mas1 gerekliligi OECD Diizenleyici Reform Ilkelerinde de yer almaktadir.

Bir diger 6énemli durum ise kamu isletmelerinin bir sanayi politikasi aract ola-
rak kullanilmasidir. Bu, 6zellikle sanayi politikasina iliskin sorumluluk ile sahiplik
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haklart islevleri ayni iskolu ya da ayni sektdrden sorumlu bakanlik biinyesinde bu-
lunuyorsa, sanayi politikasi ile devletin sahiplik islevleri arasinda kolayca karisikli-
ga ve cikar catismalarina yol acabilir. Sanayi politikasi ile isletme sahipliginin ayril-
masi, devletin sahiplik haklarini kullanan birim olarak kimligini belirginlestirecek,
hedeflerin tanimlanmast ve performansin izlenmesinde daha fazla seffafliga hizmet
edecektir. Ancak bu sekilde bir ayrilma, iki islev arasinda koordinasyon gerekliligi-
ni ortadan kaldirmaz.

Cikar catismalarini 6nlemek icin ise, sahiplik haklari islevinin, devlet bliinyesin-
de kamu isletmelerinin musterisi ya da tedarikcisi konumunda olabilecek kurulus-
lardan da kesin bir sekilde ayrilmasi gerekir. Genel ihale/satin alma kurallari aynen
diger sirketlere uygulandigi sekilde kamu isletmeleri icin de gecerli olmalidir. Esit
bir ihalenin/satin almanin 6nindeki hukuki ve hukuki olmayan biitiin engeller kal-
dirddmalidir.

Devletin kamu isletmeleriyle baglantili rollerini etkin bir sekilde birbirinden ayi-
rirken, gerek fiili, gerekse zihinlerdeki algidan kaynaklanan cikar catismalari dikka-
te alinmalidir.

B. Hiikiimetler, kamu isletmelerinin operasyonel faaliyetlerini ve tabi ol-
duklar: hukuksal diizenlemeleri basitlestirmek ve modernlestirmek icin ge-
rekli cabayi1 gostermelidir. Kamu isletmelerinin tabi oldugu hukuksal yapz,
kamu isletmelerinin alacaklidarinin haklarini kullanmalarina ve iflas siire-
cini baslatabilmelerine olanak tanimalidir.

Kamu isletmeleri kendilerine 6zgti, kimi zaman da diger sirketlerden farkli bir
hukuki yaprya sahip olabilirler. Bu farkli hukuki yapi, bazi spesifik hedeflerden ya
da sosyal kaygilardan, ya da belirli paydaslara saglanmak istenen 6zel koruma gibi
amaclardan kaynaklanabilir. Bu, ¢zellikle Ucretlendirme sistemi belirli bir mevzu-
at/organ tarafindan belirlenebilen, memurlarinkine benzer sekilde 6zel emeklilik
haklart ve isten cikarmaya karsi koruma saglanan personel acisindan gecerli olmak-
tadir. Bazt durumlarda ise kamu isletmeleri 6zel hukuki statileri nedeniyle 6deme
aczi ve iflasa karst bnemli 6lctide korunurlar. Bu, kimi durumlarda, kamu hizmet-
lerinin stirekliligini saglama zorunlulugundan dogar.

Boyle durumlarda kamu isletmeleri cogu kez 6zel sinirlt sorumlu sirketlerden
ayrilmaktadir. Bu farkliliklar asagidaki sekillerde ortaya cikar: i) Yonetim kurulu, sir-
ket yonetimi ve bakanliklarin yetki ve erkleri; ii) Yonetim kurullarinin bilesimi ve
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yapist; iii) Bazi paydaslara, 6zellikle calisanlara ne derece goris bildirme ve karar
alma strecine katilim hakki saglandigy; iv) Aciklama yapma zorunlulugu ve yukari-
da belirtildigi gibi 6deme aczi ve iflas usullerine, vb. ne derece tabi olduklari. Ay-
rica, kamu isletmelerinin hukuki yapilari, cogu kez faaliyetlerinin kesin ve kati bir
sekilde belirlenmesini icerdiginden, faaliyet alanlarini cesitlendirmelerine ya da ye-
ni sektorlere girmelerine ve/veya yurtdisi faaliyetler yuriitmelerine engel olusturur.
Bu tir sinirlamalar kamu kaynaklarinin kotiiye kullanilmasina mani olma, asirt id-
diali buylime stratejileri benimsenmesinin 6niine gecme ya da hassasiyete sahip
teknolojilerin ihracatina engel olma gibi nedenlere dayandirilmistir.

Bazi tlkelerde kamu isletmelerinin hukuki statileri, deregiilasyon ve devlet
yardimui ile sektorler/sirketler arasi stibvansiyonun daha yakin takibi gibi egilimlere
paralel olarak son yillarda buyulk olcide degisim gostermistir. Kamu isletmelerinin
hukuki statiileri geregi yuritmelerine izin verilen faaliyet tirleri tizerindeki kisitla-
malar gevsetilmistir. Bazi tlkelerde, kamu isletmelerinin hukuki statiilerindeki de-
gisikliklere, devlet tarafindan calisanlarin korunmasina, 6zellikle emeklilik haklari-
na yonelik olarak saglanan bir takim taahhttler eslik etmistir.

Hukimetler, kamu isletmelerinin hukuki statiilerini modernlestirirken, miimkiin
oldugu kadar sirketler hukukunu temel almali ve isletmenin faaliyet amaclar aci-
sindan kesinlikle zorunlu olmadigr miiddetce 6zel bir hukuki yapi yaratmaktan ka-
cinmalidir. Kamu isletmelerinin hukuki yapilarinin modernlestirilmesi, seffaflik du-
zeyini yuikseltecek ve kiyaslama (benchmarking) yoluyla gozetimlerini kolaylastira-
caktir. Bu ayni zamanda, deregiilasyonun hizlandigi rekabetci pazarlarda 6zel sir-
ketlerle esit rekabet kosullarinin gecerli oldugu bir ortam saglayacaktir.

Modernlestirme calismalari, ticari faaliyet yurtten, rekabet iliskileri icinde olan
ve acik piyasalarda faaliyet gosteren kamu isletmelerini hedef almalidir. Genellikle
ozel sirket sahipligine saglanan ara¢ ve yollarin, sahiplik haklarint kullanan birim
olarak devlete de saglanmas: lizerinde odaklanilmalidir. Dolayisiyla modernlestir-
me, sirketin yonetisim organlarinin rolleri ve yetkileri kadar, seffaflik ve aciklama
yapma yukumlilikleriyle de baglantili olmalidir.

Eger kamu isletmelerinin yasal statilerinin degistirilmesi cok zorsa, basvurula-
bilecek diger secenekler de, kamu isletmelerinin operasyonel uygulamalarini mo-
dernlestirmek, bazi yonetmelikleri daha kapsayici kilmak, bir baska deyisle bu tir
yonetmeliklerin gecerliligini ve kapsamini kendine 6zgii bir hukuki statiiye sahip
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olan kamu isletmelerini kapsayacak sekilde genisletmek ya da kamu isletmelerin-
den bu tir 6zel yonetmelik hiikiimlerini, 6zellikle aciklama yapma yikimliligi ile
ilgili olanlart gonilld olarak yerine getirmelerini talep etmek olabilir.

C. Bir kamu isletmesinin, genel olarak kabul géormiis normlar disina c1-
kan kamu hizmetleri alaninda tustlendigi her tiirlii yiikiimliiliik ve sorumlu-
luk, yasa ya da yonetmeliklerle acik bir sekilde belirlenmis olmalidir. Bu tiir
yiikiimliiliikk ve sorumluluklar kamuoyuna aciklanmali ve bundan dogan
maliyetler seffaf bir sekilde karsilanmalidur.

Kimi zaman kamu isletmelerinden toplumsal ve kamusal politikalar geregi ba-
z1 6zel sorumluluklar ve yukumlilikler Gstlenmesi talep edilir. Baz1 tlkelerde bu,
kamu isletmelerinin sundugu iriin ve hizmetlerin fiyatlarinin diizenlenmesini icerir.
Bu sorumluluk ve ytiktumlulikler, ticari faaliyetler icin yaygin kabul gormiis norm-
larin Otesine gecebildiginden, yasalar ve yonetmeliklerce acik bir sekilde hitkme
baglanmali ve yonlendirilmelidir. Tercihen bunlar sirket yonetmeliklerine de dahil
edilmelidir.

Bu yuktumluliklerin niteligi ve boyutlari, ayni zamanda, bunlarin kamu isletme-
lerinin kaynaklart ve ekonomik performanst Gizerindeki etkileri hakkinda piyasa ve
kamuoyu acik bir sekilde bilgilendirilmelidir.

Ayrica bu yukiamluliklerden dogan maliyetlerin acik bir sekilde belirlenmesi,
aciklanmast ve 6zel hukuki hiikiimler ve/veya yonetim ya da hizmet sozlesmeleri
gibi akdi mekanizmalar temelinde devlet biitcesinden yeterli sekilde karsilanmasi
onemlidir. Maliyetlerin bu sekilde devlet biitcesinden karsilanmasi, pazar carpikli-
gina yol acmayacak sekilde yapilandirilmalidir. Bu, 6zellikle s6z konusu isletmele-
rin ekonominin rekabete acik sektorlerinde faaliyet gosteriyor olmasit durumunda
gecerlidir.

D. Kamu isletmeleri genel yasa ve yonetmelik hiikiimlerinden muaf tu-
tulmamalidir. Kamu isletmelerinin rekabet ettigi kuruluslar da dahil olmak
uizere paydaslar, haklarinin cignendigine inandiklar: durumlarda etkin tela-
fi olanaklarina sahip olmali ve karar asamasinda esit muamele gormelidir-
ler.

Deneyimler, bazi tilkelerde kamu isletmelerinin bir dizi yasa ve yonetmelik hii-
kiimlerinden, az sayida 6rnekte de, rekabet hukukundan muaf tutuldugunu goster-
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mektedir. Kamu isletmeleri cogu kez iflas hukukundan muaf tutulur ve alacaklilar
bu nedenle sozlesme hiitkiimlerinin yerine getirilmesini saglamada ve alacaklarini
tahsil etmede zorluk yasamaktadir. Pazar iligkilerinin carpitilmasini dnlemek ve yo-
netimin hesap verebilirligini desteklemek acisindan, kamu isletmelerinin genel ya-
sal hiikiimlerden muaf tutulmasindan mimkiin oldugu 6lctide kacinilmalidir. Gerek
kamu isletmelerinin, gerekse hissedar olarak devletin, yasay: ihlal etmeleri duru-
munda mahkemeler ve dizenleyici otoriteler tarafindan sorusturmaya tabi tutulma-
ya karst koruma altina alinmamasi gerekir. Paydaslar da, sahiplik haklarint kullanan
birim olarak devlete karsi mahkemelerde hakkini arayabilmeli, boyle durumlarda
yargt sistemi tarafindan esit ve adil bir muameleye tabi tutulmalidirlar.

E. Hukuki ve diizenleyici cerceve, sirket hedeflerine ulasmak acisindan
gerektiginde kamu isletmelerinin sermaye yapilarinda diizenlemeler yapila-
bilmesine olanak taniyacak sekilde yeterli esneklige sahip olmalidir.

Kati sermaye yapist kimi zaman bir kamu isletmesinin hedef belirlemesi ya da
hedeflerini yerine getirmesini zorlastirabilmektedir. isletme sahibi olarak devlet, ka-
mu isletmelerinin sermaye yapilarinda gerekli degisiklikleri yapmasina olanak tani-
yacak genel bir politika gelistirmeli ve bunun icin mekanizmalar olusturmalidir.

Sahiplik islevine, kamu isletmelerinin sermaye yapilarinda, belirli sinirlamalar
dahilinde olmak tizere, ayarlamalar yapma kapasitesinin saglanmasi, bu mekaniz-
malar arasinda yer alir. Belirli sinirlar dahilinde, 6rnegin temettilerin yeniden yati-
rilmast ya da rekabetci piyasa kosullarinda sermaye tedariki gibi yollarla bir kamu
isletmesinden digerine dolayli sermaye transferini kolaylastirmak mimkuindiir.

Bu mekanizmalar, biitce ya da uygun kamu sahipligi diizeyi ve biitce sistemi-
nin genel seffafligi konularinda Parlamento’nun karar alma yetkisine riayet etmeli-
dir. Bir kamu isletmesinin sermaye yapisinda gerceklestirilecek herhangi bir degi-
siklik, devletin sahiplik haklarini kullanmasinda gitttigti amaclarla ve kamu isletme-
sinin faaliyet gosterdigi spesifik kosullarla tutarli olmalidir. Kararlar, denetimler ya
da Parlamento incelemeleri araciligtyla etkin bir hesap verebilirligi gerceklestirme-
ye imkan verecek olciide belgelenmelidir. Son olarak bu tiir mekanizmalar, serma-
ye transferi yoluyla capraz siibvansiyondan kacinilmasi icin, belirli sinirlara ve dik-
katli bir denetime tabi tutulmalidir.
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F. Kamu isletmeleri finansman saglamada rekabet kosullarina uygun
davranmalidir. Kamu isletmelerinin, kamu bankalari, kamu finansman ku-
ruluslar: ve devlet miilkiyetindeki diger sirketlerle iliskileri tiimiiyle ticari
temelde olmalidir.

Gerek alacaklilar, gerekse yonetim kurullar, genellikle kamu isletmelerinin
borclart tizerinde Usti kapali bir devlet garantisi oldugunu varsayarlar. Bu durum
cogu kez hem alacaklilar hem de vergi miikelleflerinin aleyhine sonuclanacak se-
kilde asirt borclanmaya, kaynak israfina ve pazar carpikliklarina yol acar. Dahasi ba-
z1 Ulkelerde devlet bankalart ve diger kamu finansman kuruluslar kamu isletmele-
rinin, tek degilse bile en 6nemli alacaklist durumundadir. Boyle bir ortam ¢ikar ¢a-
tismalarina neden olabilir. Kamu isletmesi kendini, aldig: krediyi 6deme ytkimli-
ligl altinda gormeyebileceginden, bu durum kamu bankalarinda tahsil edilemeyen
alacaklara yol acabilir. Bu ise, kamu isletmelerini can alict énemdeki piyasa dene-
timi ve baskisindan muaf tutabilir, sonu¢ olarak da tesvik yapilarinda carpikliklara
neden olabilir.

Bu nedenle devletin ve kamu isletmelerinin alacaklilar karsisinda sorumluluk-
larinin net bir sekilde ayrilmasi gerekir. Devlet, 6zsermaye saglayamamasini telafi
etmek icin kamu isletmelerine bazi garantiler vermekte, ancak bu olanak cogu kez
buytk istismarlara konu olmaktadir. Genel ilke olarak devlet kamu isletmelerinin
borclarina otomatik olarak garanti vermemelidir. Devlet garantilerinin aciklanmast
ve miktarlarinin belirlenmesine yonelik adil uygulamalar gelistirilmeli ve kamu is-
letmeleri sermaye piyasalarindan finansman arayisina tesvik edilmelidir.

Cikar catismalarinin yonetilmesini ve kamu isletmelerinin kamu bankalari, di-
ger finansman kuruluslart ve diger kamu isletmeleriyle iliskilerinin timuyle ticari te-
melde gerceklesmesini saglayacak mekanizmalar gelistirilmelidir. Kamu bankalari
kamu isletmelerine ve ¢zel sirketlere esit kosullarda kredi vermelidir. Bu mekaniz-
malar, kamu isletmesinin yonetim kurulu tyelerinin, kamu bankalar1 yonetim ku-
rullarinda gorev almalarinin kisitlanmasini ve ¢ok dikkatli bir sekilde gozetime tabi
tutulmasint da icermelidir.
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Aciklayici Notlar — Boliim 1T

Isletme Sahibi Olarak Devlet

Devlet, bilgili ve aktif bir isletme sabibi olarak bareket etmeli, yeterli
profesyonellik ve etkinlik diizeyini saglayarak ve kamu isletmelerini seffaf
ve besap verebilir bir sekilde yonetereR, acik ve tutarh bir isletme sabipli-
gi politikas1 benimsemelidir.

Hiikiimet, isletme sahipligi islevlerini yerine getirebilmek icin 6zel ve kamu
sektorl icin belirlenen yonetisim standartlarini, 6zellikle kamu isletmeleri icin de
gecerli olan OECD Kurumsal Yonetim Ilkelerini temel almalidir. Bu ilkelere ek ola-
rak kamu isletmelerindeki yonetisimin bazi kendine 6zgl yanlari vardir. Bunlarin
ya Ozel olarak dikkate alinmasi, ya da kamu isletmelerinin yonetim kurulu tyeleri-
ne, yoneticilerine ve devletin sahiplik haklarinin ytritilmesinden sorumlu devlet
organina, rollerini etkin bir sekilde yerine getirmede yol gostermek tizere, daha ay-
rintili bir belge seklinde diizenlenmeleri gerekir.

A. Hiikiimet, kamu sahipliginin genel anlamda amaclari, kamu isletme-
lerinin kurumsal yonetiminde devletin rolii ve sahiplik politikasini nasil uy-
gulayacagi konularini1 acikliga kavusturacak bicimde bir sahiplik politikasi1
gelistirmeli ve bunu yaymlamalidir.

Kamu sahipligiyle gidilen amaclarin birden fazla ve birbiriyle celisir nitelikte
olusu, cogu kez devletin, ya sahiplik islevlerini yerine getirmede cok pasif olmasi,
ya da bunun tam tersine sirkete ve sirketin yonetim organlarina birakilmasi gere-
ken konulara ve bunlarla ilgili karar alma streclerine asirt midahale etmesine yol
acmaktadir.

Devletin kendini sahiplik haklarini kullanan birim olarak net bir sekilde ko-
numlandirabilmesi icin amaclarint acik bir sekilde belirlemesi ve bunlart bir énce-
lik siralamasina tabi tutmast gerekir. Getiri orani ve temetti politikast gibi spesifik
hedefler seklinde ifade edilebilecek bu amaclar, piyasa carpikligini 6nlemeyi ve
karliliga odaklanmay: icerebilir. Amaclarin belirlenmesi, 6rnegin hissedar degeri,
kamu hizmeti, hatta is glivenligi gibi konular arasinda secim yaparken belirli taviz-
ler verilmesini de gerektirebilir. Dolayisiyla devlet sadece sahiplik haklarini kulla-
nan birim olarak ana amaclarini belirlemekle kalmamali, 6nceliklerini de saptama-
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l1 ve bunlar arasinda denge olustururken ve taviz verirken neleri esas alacagini acik-
liga kavusturmalidir. Bunu yaparken de operasyonel konulara miidahale etmemeli
ve boylece yonetim kurulunun bagimsizligina saygt gostermelidir. Net bir sahiplik
politikasi, kamu isletmelerine amaclarint belirlerken ya da kamu hizmeti ytiktimli-
liklerinin niteligini ve kapsamini tanimlarken asirt 6zerklik verilmesinden de kaci-
nilmasini saglayacaktir.

Dahast, devlet kendi sahiplik politikasint uygularken tutarli olmali ve genel he-
defleri cok sik degistirmemek icin ¢caba harcamalidir. Acik, tutarli ve net bir sahip-
lik politikasi, kamu isletmelerinin, piyasanin ve kamuoyunun onlerini goérebilmele-
rini, sahiplik haklarini kullan birim olarak devletin amaclarint ve uzun vadeli taah-
hiitlerini daha iyi anlayabilmelerini saglayacaktir.

Huktmetler, devletin sahiplik politikasint gelistirir ve giincellerken, kamuoyu-
nun goruslerini almanin uygun yollarint bulmalidir. Sahiplik politikast ve bununla
baglantili sirket amaclari, genel kamuoyunun istedigi zaman ulasabilecegi dok-
manlar seklinde dizenlenmeli ve ilgili bakanliklara, devlet dairelerine, kamu islet-
melerinin yonetim kurullarina ve yasa koyuculara yaygin bir sekilde dagitimi yapil-
malidir.

Ayrica, ilgili devlet kadrolarinin sahiplik politikasini belirlemesi, kamu isletme-
lerinin genel kurulu, yonetim kurulu ve tst diizey yoneticilerinin de isletme amac-
larint onaylamasi gerekir.

B. Hiikiimet kamu isletmelerinin giinliik yonetsel islerine karismamali,
belirlenen hedeflerine ulasmalari yolunda onlara tam operasyonel 6zerklik
tanimalidir.

Devletin aktif ve iyi bilgilenmis bir isletme sahipligi gerceklestirmesini saglaya-
cak baslica aracg, acik ve tutarlt bir sahiplik stratejisinin varligi, yapilandirimis bir
yonetim kuruluna aday gosterme siirecinin bulunmasi ve belirlenen sahiplik hakla-
rinin etkin bir sekilde kullanilabilmesidir. Kamu isletmelerinin giinlik yonetimine
her turlii miidahaleden kacinilmalidir.

Koordinasyon ya da sahiplik haklarini kullanan birimin, kamu isletmesine ya da
yonetim kuruluna yol gosterici islevi, stratejik konular ve politikalarla sinirlt olma-
lidir. Sahiplik haklarini kullanan ya da koordinasyon biriminin hangi alanlarda ve
hangi tirden kararlarda talimat vermeye yetkili oldugu 6nceden belirlenmeli ve ka-
muoyuna aciklanmalidir.

31



Ayni sekilde herhangi bir devlet organinin da kamu isletmesinin giinliik yonet-
sel konularina midahalede bulunma yetenegi de kati bir sekilde sinirlandirilmali-

dir.

C. Devlet, kamu isletmelerinin yonetim kurullarinin sorumluluklarini

yerine getirmelerine olanak tanimali ve bagimsizliklarina saygi gostermeli-
dir.

Sahiplik haklarini kullanan birim, yonetim kurullarina aday gosterirken ve tye-
lerin secimi siirecinde, kamu isletmelerinin yonetim kurullarinin sorumluluklarini
profesyonelce ve bagimsiz bir sekilde yerine getirmeleri gerektigi noktasina agirlik
vermelidir. OECD Ilkeleri'nde de belirtildigi gibi yonetim kurulu tiyeleri gdrevlerini
yerine getirirken farkli se¢cmen gruplarinin temsilcileri gibi davranmamalidirlar. Ba-
gimsizlik ilkesi geregi, buitiin yonetim kurulu tyeleri tim hissedarlara esit uzaklik-
ta gorev yapmalidir. Bu, sirket ana sozlesmesi ya da acikca belirlenmis sirket amac-
lart zorunlu kilmadigr middetce, yonetim kurulu tyelerinin, gorevlerini yaparken,
hicbir sekilde politik giidiilerle hareket etmemeleri gerektigi anlamina gelir.

Eger devlet kontrolii elinde bulunduruyorsa, diger hissedarlarin olurunu alma-
dan yonetim kuruluna aday gosterebilecek ve secebilecek konumda olacaktir. Bu
mesru hak, yonetim kurulu tiyeligi icin aday belirleme, aday gosterme ve secme ko-
nusunda devlete biytk bir sorumluluk yiikler. Bu stirecte sahiplik haklarint kulla-
nan birim, c¢ikar catismast olasiligint minimuma indirmek icin, gereginden fazla sa-
yida yonetim kurulu tyesini devlet idaresinden secmemeye dikkat etmelidir. Bu,
ozellikle kismen kamu sahipliginde olan ve rekabete acik sektorlerde faaliyet gos-
teren kamu isletmeleri icin gecerlidir. Bazi tilkeler, kamu isletmelerinin yonetim ku-
rullarina sahiplik haklarini kullanan birimden ya da sirketin organlarinda bulunan
diger devlet gorevlileri arasindan aday gostermeme ve secmeme kararini benimse-
mislerdir. Bu yaklasimin amacit hiikkiimeti kamu isletmelerinin ticari faaliyetlerine ya
da yonetimine dogrudan miidahalede bulunma olanagindan kesin olarak mahrum
etmek ve kamu isletmelerinin yonetim kurullarinin aldig: kararlarda devletin sorum-
lulugunu sinirlamaktir.

Sahiplik haklarini kullanan birimde, diger devlet kuruluslarinda ya da politik
yapilanmalarda calisanlar, ancak tim yonetim kurulu tiyeleri icin gecerli olan yeter-
lilik kosullarina sahip olmalart durumunda ve usulsiiz politik miidahalelere aract ol-
mamalari kosuluyla yonetim kurulu tyesi olabilmelidirler. Bu kisiler, diger yonetim
kurulu tyeleriyle aynt gorevlere ve sorumluluklara sahip olmali, kamu isletmesinin
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ve bitin hissedarlarinin cikarlarina uygun hareket etmelidirler. Yonetim kurulu
tyeligini kaybetme kosullart ve c¢ikar catismast durumlar titiz bir degerlendirmeye
tabi tutulmali, bunlarin ele alinmasinda ve ¢6ziime kavusturulmasinda uygulanacak
kurallar belirlenmelidir. Yonetim kurulunda gorevli profesyoneller yalnizca mevcut
durumlarindan kaynaklanan bir cikar catismasi icinde olmamakla kalmamali, ayni
zamanda kendilerine iliskin boyle bir izlenim de bulunmamalidir. Ozellikle, sdz ko-
nusu kamu isletmesiyle baglantili yasal diizenlemelere iliskin kararlarda yer alma-
malilar ve sirketin cikarlarina uygun hareket etmelerini engelleyecek spesifik yu-
kiumlilikler ya da kisitlamalar altinda olmamalidirlar. Daha genel olarak ise, yone-
tim kurulu tyeleriyle baglantili buitiin potansiyel cikar catismalari yonetim kurulu-
na rapor edilmeli ve sonrasinda da yonetim kurulu, bunlart aciklamali ve konu hak-
kinda ne yaptigina iliskin bilgi vermelidir.

Devlet memurlarinin kamu isletmelerinin yonetim kurullarinda gorev almalari
durumunda ilgili kisinin ve devletin sorumluluklart acik bir sekilde belirlenmelidir.
Ilgili devlet memuruna s6z konusu kamu isletmesindeki kisisel malvarligini acikla-
ma ve iceriden Ogrenenlerin ticareti (insider trading) ile ilgili yasal dizenlemelere
uygun davranma yikumluligi getirilebilir. Koordinasyon ya da sahiplik haklarin
kullanan birim tarafindan, kamu isletmesinin yonetim kurulu tiyesi olarak gorev ya-
pan sahiplik haklarini kullanan birim calisanlart ve diger devlet memurlari icin dav-
ranis ya da etik kurallari belirlenebilir. Bu kurallar ya da etik ilkeler, bu yonetim ku-
rulu tiyelerinden devlete aktarilan gizli bilgilerin nasil bir isleme tabi tutulacagint da
belirlemelidir.

Daha genis baglamda politik amaclara iliskin yonlendirme ise yonetim kurulu
tarafindan dogrudan dayatilmak yerine, koordinasyon ya da sahiplik haklarini kul-
lanan birim araciligiyla gerceklestirilmeli ve bunlar isletme amaclart olarak ortaya
konulmalidir. Kamu isletmelerinin yonetim kurullart Parlamento tarafindan yetki-
lendirilmedikce ya da belli yontemlere uygun olarak yapilmadig: stirece politik sin-
yallere yanit vermemelidirler.

D. Kamu isletmelerinde sahiplik haklarinin nasil kullanilacagi, devlet
yonetiminde acik bir sekilde tanimlanmis olmalidir. Bu bir koordinasyon
biriminin olusturulmasi veya daha da uygun olani, sahiplik fonksiyonunun
merkezilestirilmesi ile saglanabilir.

Devlet yonetim mekanizmast icinde sahiplik fonksiyonunun, maliye ya da eko-
nomi bakanliklari gibi merkezi bir bakanlik biinyesinde mi yer alacagi, yoksa ayri
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bir idari yapt mt olusturulacagi, ya da spesifik bir sektor bakanligi kapsamina mu
alinacagi, bu fonksiyon icin kritik bir 6neme sahiptir ve acik bir sekilde belirlenme-
lidir.

Sahiplik islevinin, acik ve net bir kimlige kavusturulmasi, bagimsiz tek bir bi-
rimde ya da bir bakanligin catisi altinda merkezilestirilmesi ile miimktiin olabilir. Bu
yaklasim, sahiplik politikasinin ve yonelimlerinin acikliginin saglanmasina yardim-
c1 olacagi gibi, bunlarin daha tutarli bicimde uygulanmasina olanak saglayacaktir.
Sahiplik fonksiyonunun merkezilestirilmesi sayesinde, ayni zamanda, finansal ra-
porlama ya da yonetim kuruluna aday gosterme gibi bazi temel konulardaki uz-
manlart bir araya getirecek “havuz’lar olusturmak suretiyle belirli alanlardaki yet-
kinlikleri giiclendirmek ve bir arada toplamak mimkin olabilir. Boyle bir merkezi-
lesme, devletin sahiplik haklarini kullanmasi tizerine genel bir raporlama sisteminin
gelistirilmesinde de 6nemli bir rol oynayabilir. Son olarak, merkezilesme ayni za-
manda, sahiplik islevlerini, devletin diger faaliyetlerinden, 6zellikle yukarida 1/A
paragrafinda yer alan piyasalart diizenleme ve sanayi politikalari olusturma islevin-
den acik bir sekilde ayirmanin da etkili bir yoludur.

Eger sahiplik fonksiyonu merkezilestirilmemisse, asgari yapilmas: gereken, ko-
nuyla ilgili farkli idari departmanlar arasinda giicli bir esglidiim saglayacak bir ko-
ordinasyon biriminin olusturulmasidir. Bu, her bir kamu isletmesinin net bir yetki-
lendirilmesinin bulunmasina ve stratejik yonlendirme ve raporlama gerekleri acisin-
dan tutarli mesajlar almasina yardimct olacaktir. Koordinasyon birimi, cesitli bakan-
liklar bunyesindeki farkli sahiplik bolimlerinin calismalarini ve politikalarini birbi-
riyle uyumlu kilacak ve koordine edecektir. Koordinasyon birimi, ayrica genel bir
sahiplik politikasinin olusturulmasindan, spesifik ilkeler gelistiriimesinden ve cesit-
li bakanliklarin uygulamalarint birlestirmekten de sorumlu olacaktir.

Sahiplik fonksiyonunun tek bir yapida merkezilestirilmesi en ¢ok rekabete acik
sektorlerde faaliyet gosteren kamu isletmeleri icin gecerlidir ve esas olarak kamu
politikalari hedeflerine yonelik faaliyet gosteren kamu isletmeleri s6z konusu oldu-
gunda uygulama zorunlulugu yoktur. Bu Rehber’in hedefleri arasinda bu tiirden ka-
mu isletmeleri yer almamaktadir; bu tir kamu isletmelerinde, cogu zaman toplum-
sal amaclarla i¢ ice gecen sahiplik haklarini uygulayacak en uygun ve en yetkin bi-
rim, muhtemelen sektor bakanliklart olacaktir.

Sahiplik fonksiyonunun merkezilestirilmesi, yeni ve asir1 giiclendirilmis bir bu-
rokratik kademe olusmasina neden olmamalidir.

34



Sahiplik fonksiyonunun tek bir yapi tarafindan yurttilmedigi durumlarda, spe-
sifik uzmanliklardan yararlanmak ve ilgili bakanliklardan bagimsizlig: saglamak icin
en azindan temel fonksiyonlar merkezilestirilmelidir. Kismi merkezilestirmenin fay-
dali oldugu alanlara 6rnek olarak, yonetim kurulu tyeliklerine aday gosterme sii-
reci gosterilebilir.

Sahiplik fonksiyonunun acik bir sekilde belirlenmesinde, sahipligin konumlan-
dig1 yere (6rnegin ulusal, bolgesel, federal ya da alt-federal dizeyde) bagli olarak
devlet orgiitlenmesinin farkli diizeyleri dikkate alinmalidir. Rehber, kamu isletmele-
rinin bu acidan, devlet ya da federasyon olmak tizere hangi dizeyde yonetilmesi
gerektigine iliskin bir goris belirtmemektedir. Burada ifade edilmek istenen hangi
yetki diizeyinde olursa olsun, sahiplik fonksiyonunun tek bir yapt biinyesinde mer-
kezilestirilmesi ya da koordine edilmesi geregidir. Ayrica eger sahiplik, farkli yonet-
sel dizeylerde gerceklesiyorsa, sahiplik uygulamalarinin birbiriyle uyumu icin ¢aba
harcanmalidir. Son olarak, sahiplik fonksiyonunun merkezilesmesi, hukuki miilki-
yetin merkezilesmesi anlamina gelmemektedir.

E. Koordinasyon birimi veya sahiplik haklarini1 kullanan birim, Parla-
mento gibi temsili organlara kars1 hesap verebilir kilinmali ve s6z konusu
birimin devlet yiiksek denetleme kuruluslar: da dahil olmak tuizere ilgili ka-
mu mercileri ile iliskileri acik bir sekilde tanimlanmis olmalidir.

Koordinasyon ya da sahiplik haklarini kullanan birimin, diger devlet organla-
riyla iliskileri acik bir sekilde tanimlanmalidir. Bir dizi devlet organinin, bakanligin
ya da dairelerin ayni kamu isletmesiyle baglantili olarak farkl: rolleri vardir. Devle-
tin kamu isletmesi sahipligini yonetme bicimine iliskin kamuoyunda duyulan giive-
ni artirmak icin bu farkli rollerin acik bir sekilde belirlenmesi ve kamuoyuna acik-
lanmasi gerekir.

Ozellikle sahiplik haklarini kullanan birim, kamu isletmelerinin denetiminden
sorumlu devlet yliksek denetleme kuruluslariyla stirekli isbirligi ve diyalog icinde
olmalidir. Birim, devlet denetleme kurulusuna destek olmali ve denetleme sonucun-
da elde edilen bulgularla ilgili gerekli 6nlemleri yurtrlige koymali, bu konuda IN-
TOSAI Denetim Ilkelerine iliskin LIMA Kurallarr'ni esas almalidir.

Koordinasyon ya da sahiplik haklarini kullanan birim, devletin sahiplik fonksi-
yonunu ne sekilde yerine getirdigine iliskin acik¢a hesap verebilir kilinmalidir. S6z
konusu birimin hesap verebilirligi, dogrudan veya dolaylt olarak, Parlamento gibi
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genel kamu cikarlarini temsil eden organlara karsidir. Birimin, yasa koyucuya karsi
sorumluluklart net bir sekilde tanimlanmali ve raporlama iliskisinde bulundugu ara
kademeler nedeniyle bu hesap verebilirlik yukimliligi zayiflatilmamalidir.

Hesap verme sorumlulugu, sahiplik uygulamalarinin, yasa koyucunun biitce
politikasina iliskin yetkilerine miidahale etmemesini garanti edecek sekilde olmali-
dir. Sahiplik haklarini kullanan birim, devlet sahipliginin gereklerini yerine getirme-
de ve bu konuya iliskin devletin belirledigi hedefleri gerceklestirmede kendisinin
gosterdigi performansa iliskin de rapor hazirlamalidir. Kamuya ve kamu temsilcile-
rine, kamu isletmelerinin, hisse sahiplerinin cikarlarina hizmet edecek sekilde nasil
yonetildigine iliskin sayisal ve gtivenilir bilgiler vermelidir. Koordinasyon ya da sa-
hiplik haklarint kullanan birim ile yasa koyucular arasindaki diyalogu strekli kil-
mak icin gecici ya da daimi komisyonlar gibi spesifik mekanizmalar kurulabilir. Par-
lamento oturumlart s6z konusu oldugunda, gizlilikle ilgili konular, gizli ya da kapa-
It oturumlar gibi spesifik yontemlere uygun olarak yonetilebilir. Her ne kadar genel
olarak kabul gormis olsa da, bu diyalogun bicimi, siklig1 ve icerigi anayasaya ve
farkli parlamenter geleneklere ve rollere bagli olarak degisiklik gostermektedir.

Hesap verebilirlik ytikimlualigi, koordinasyon ya da sahiplik haklarint kulla-
nan birimin sorumluluklarini yerine getirmede sahip olmasi gereken 6zerkligi sinir-
lamamalidir. Ornegin koordinasyon ya da sahiplik haklarini kullanan birimin yasa
koyucunun 6nceden (ex ante) onaymni almasi gerektigi durumlar sinirlanmali, bu
onay sadece genel sahiplik politikasindaki 6nemli degisiklikler, kamu sektoriniin
boyutlarindaki 6nemli degisimler ve 6nemli islemler (yatirimlar ya da yatirimlara
son verilmesi) gibi durumlart icermelidir.

Daha genel olarak sahiplik haklarini kullanan birime, kendisinden sorumlu
olan bakanlik karsisinda kendi orgiitlenmesini saglama ve yontemler ile streclerle
ilgili kararlart alma konularinda belirli bir esneklik taninmalidir. Bu birim ayni za-
manda, 6zel sektorden de faydalanilmak suretiyle, ise alma, Gcretleri belirleme ve
gerekli uzmanlik diizeyini biinyesinde muhafaza etmede belirli oranda bir biitcesel
ozerklige de sahip olmalidir.

F. Aktif bir isletme sahibi olarak devlet, sahiplik haklarini1 her bir sirke-
tin hukuki yapisina uygun olarak kullanmalidir.

Gereksiz politik miidahaleden de, pasif bir sahiplikten de kacinmak icin koor-
dinasyon ya da sahiplik haklarint kullanan birimin, sahiplik haklarint etkin bir se-
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kilde kullanmaya odaklanmas: énemlidir. Isletme sahibi olarak devlet, sirket tizerin-
de belirleyici bir etkisi oldugu durumlarda herhangi bir buiytik ortak gibi davranma-
li, eger azinlik hissesine sahipse, bilgili ve aktif bir hissedar olarak hareket etmeli-
dir. Devlet, haklarini, kendi sahipligini koruyacak ve bunlari en uygun degerde tu-

tacak sekilde kullanmalidir.

OECD Kurumsal Yoénetim Ilkeleri'nde de belirtildigi gibi dort temel sahiplik
hakk: vardir: i) Genel kurul toplantilarina katilmak ve oy kullanmak; ii) Isletmeye
iliskin zamaninda ve diizenli olarak ilgili ve yeterli bilgilere sahip olmak; iii) Yone-
tim kurulu tyelerini secmek ve azletmek ve iv) Olagandist islemleri onaylamak. Ko-
ordinasyon ya da sahiplik haklarini kullanan birim, kamu isletmeleri tizerinde, is-
letmelerin giinlik yonetim islerine miidahale etmeksizin gerekli etkide bulunabil-
mek icin bu haklarint tam olarak ve adil bir sekilde kullanmalidir. Kamu isletmele-
rinde yonetim ile gozetimin etkinligi ve giivenilirligi, biiytik olctide sahiplik hakla-
rin1 kullanan birimin hissedarlik haklarint iyi bilgilenmis bir sekilde kullanma ve sa-
hiplik fonksiyonlarini etkin bir sekilde yerine getirebilme yetenegine baghdir.

Sahiplik haklarini kullanan birim, 6zel uzmanliklara ihtiya¢c duyar ve biinyesin-
de vekillik sorumluluklart alaninda deneyimli, hukuki, mali, ekonomik ve yonetsel
becerilere sahip profesyoneller calistirmalidir. Bu profesyonel kisiler, birer devlet
memuru olarak, kamu isletmeleriyle baglantili rol ve sorumluluklarini ¢ok iyi anla-
mis olmalidirlar. Ayrica sahiplik haklarint kullanan birim, kendisine bagli bazi ka-
mu isletmelerinin kamu hizmeti saglamaya yonelik spesifik sorumluluklariyla ilgili
uzmanlara da sahip olmalidir. Koordinasyon ya da sahiplik haklarini kullanan bi-
rim, bunun yani sira, devletin sahiplik haklarini daha iyi kullanabilmek icin gerek-
tiginde kurum dist danismanlik hizmeti alma ve sahiplik fonksiyonlarinin bazilarini
yerine getirmede dis kaynak kullanimina basvurma olanagina da sahip olmalidir.
Ornegin gerektiginde ve uygun bicimlerde, degerlendirme, aktif takip, vekaleten oy

kullandirma gibi amaclarla uzman kullanimint gerceklestirebilmelidir.
Devletin belli basli sorumluluklar: asagidaki gibi olmalidir:

1. Genel Kurul toplantilarinda temsil edilmek ve devlet hisseleri adina
oy kullanmak

Isletme sahibi olarak devlet, oy verme haklarini kullanarak ya da eger kullan-
miyorsa aciklama yaparak vekillik gorevini yerine getirmelidir. Devlet kendini, ka-
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mu isletmelerinin genel kurul toplantilarinda ileri siirilen konularla ilgili tavir ala-
mamis bir konumda bulmamalidir.

Devletin, genel kurul toplantilarinda onay icin glindeme getirilen konularda go-
ris bildirebilmesi icin, koordinasyon ya da sahiplik haklarini kullanan birim, bu ko-
nulara iliskin gerekli bilgilenmeler 1s1ginda goriis sunacak sekilde orgitlenmeli, bu
gortslerini genel kurul toplantilarinda kamu isletmelerinin yonetim kurullarina ifa-
de etmelidir.

Genel kurul toplantilarinda devletin temsil edilmesi icin uygun prosedirlerin
gelistirilmis olmasi 6nemlidir. Bu amaca 6rnegin, devlet hisselerini temsil etmekle
gorevlendirilen koordinasyon ya da sahiplik haklarint kullanan birimin acik ve net
bir sekilde belirlenmesi yoluyla ulasilabilir.

2. Biitiin ya da cogunluk hisselerine sahip oldugu kamu isletmelerinde
yonetim kurulu iiyeligine aday gosterme konusunda iyi yapidandirilmis ve
seffaf siirecler olusturmak ve biitiin kamu isletmelerinin yonetim kurullari-
na aday gosterme siirecine aktif bir sekilde katilmak

Koordinasyon ya da sahiplik haklarini kullanan birim, kamu isletmelerinin et-
kin ve iyi isleyen, sorumluluklarint yerine getirebilmek icin gerekli uzmanliklari
biinyesinde bulunduran profesyonel yonetim kurullarina sahip olmalarini saglama-
lidir. Bu amacla yapilandirilmis bir aday gosterme mekanizmasint kurmali ve bu su-
recte aktif rol oynamalidir. Bunu kolaylastirmak icin devletin yonetim kuruluna
aday gosterme surecine katilimina iliskin sorumluluk, tek basina sahiplik haklarini
kullanan birime verilmelidir.

Kamu isletmelerinin yonetim kurullarina aday gosterme sureci seffaf ve net bir
sekilde yapilandirilmali, gerekli beceri, uzmanlik ve deneyim temelinde yapilandi-
rilmalidir. Thtiya¢c duyulan uzmanlik ve deneyim diizeyi, gorevli kurulun bu konu-
da yapacag: degerlendirme ve sirketin uzun vadeli stratejisinin gerekleri esas alina-
rak belirlenmelidir. Eger yasalar ya da ikili anlasmalar geregi yonetim kurulunda is-
c¢i temsilcisi varsa, s6z konusu degerlendirme, isci temsilcisinin oynadigt roli de
g6z onlinde bulundurmalidir. Yonetim kuruluna aday gosterirken bu sekilde acik
bir yetkinlik kosulunu temel almak, daha profesyonel, hesap verebilirligi daha yik-
sek ve is odakli yonetim kurullari olusturulmasina yardimci olacaktir.

Devletin isletmenin tek sahibi olmadigi durumlarda koordinasyon ya da sahip-
lik haklarin1 kullanan birim, genel kurul toplantilarindan 6nce diger hissedarlarin
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gorlslerini almalidir. Ayrica kamu isletmelerinin yonetim kurullart da sahiplik hak-
larin1 kullanan birime, tizerinde anlasmaya varilmis yonetim kurulu tye profili, ih-
tiya¢ duyulan beceriler ve yonetim kurulu tiyelerinin degerlendirmeleri temelinde
tavsiyelerde bulunabilmelidir. Aday gosterme komisyonlarinin kurulmasi da, iyi tiye
adaylarinin arastirilmasina yardimct olmast ve daha sonraki aday gosterme stirecle-
rinin yapilandirilmast acisindan yararl olabilir. Bazi tilkelerde, kamu isletmesinin
yonetim kurulu tyeliklerine aday gosterme siirecini gozlemlemek ve izlemek tize-
re bir uzman komisyonun ya da “kamu kurulu”nun kurulmasi, iyi uygulama olarak
kabul edilmektedir. Her ne kadar yalnizca tavsiyede bulunma yetkileri olsa da, bu
komisyonlar ya da kamu kurullari, kamu isletmelerinin yonetim kurullarinin bagim-
sizlik ve profesyonellik dizeyini ylikseltmede uygulama acisindan biytk etkiye sa-
hip olabilirler. Onerilen adayliklar genel kurul toplantisindan énce yaymlanmali ve
adaylarin profesyonel gecmisleri ve uzmanlik alanlari hakkinda yeterli bilgi veril-
melidir.

Sahiplik haklarini kullanan birimlerin, aranan niteliklere sahip adaylan iceren
ve acik rekabetci bir stire¢ Gizerinden olusturulacak bir veritabaninin kayitlarint tut-
malart da yararli olacaktir. Profesyonel insan kaynaklart saglama ajanslarindan ya
da uluslararast is ilanlarindan yararlanmak da arama stirecinin kalitesini ylkseltecek
bir yoldur. Bu tirden uygulamalar kamu isletmelerinin yonetim kurullari icin, 6zel-
likle de 6zel sektor uzmanligr ve uluslararasi deneyim acisindan nitelikli aday ha-
vuzunu genisletmeye yardimcit olur. Bu siire¢ aynt zamanda yonetim kurulunun ba-
rindirdigy, cinsiyet cesitliligi dahil olmak tzere, cesitlilik dizeyini de yukseltecektir.

3. Kamu isletmesinin performansini diizenli olarak takip etmeyi ve de-
gerlendirmeyi olanakli kilacak raporlama sistemleri olusturmak

Onemli kurumsal konularda bilgiye dayali kararlar alabilmesi icin koordinasyon
ya da sahiplik haklarini kullanan birim, konuyla ilgili biitiin gerekli ve ilgili bilgile-
ri zamaninda elde edebilmelidir. Ayrica bu birimlerin, kamu isletmelerinin faaliyet-
leri ve performanslarint siirekli olarak izlemelerini miimkiin kilacak araclart da olus-
turmalart gerekir.

Koordinasyon ya da sahiplik haklarini kullanan birim, bunun yani sira, bitin
kamu isletmeleri icin yeterli diizeyde dis raporlama sistemlerinin de yirurlikte ol-
malarint saglamalidir. Raporlama sistemleri, koordinasyon ya da sahiplik haklarini
kullanan birimin, kamu isletmelerinin performanslarini ya da mali durumlarini dog-
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ru ve tam olarak godrmelerine, zamaninda harekete gecmelerine ve miidahale etme
konusunda secici olmalarina olanak tantyacak nitelikte olmalidir.

Koordinasyon ya da sahiplik haklarini kullanan birim, kamu isletmelerinin per-
formansini, belirlenmis olan hedefler temelinde izleyebilmek icin uygun araclar ge-
listirmeli ve uygun degerlendirme yontemlerini belirlemelidir. Kamu isletmelerinin
performansinin kiyaslanmasinda kullanilacak, yurtici ya da yurtdisindan, 6zel sek-
tor ya da kamu sektor kuruluslarinin esas alindigi sistematik bir kiyaslama yontemi-
nin gelistirilmesi, bu acidan yararli olacaktir. Bu sekilde bir kiyaslama, verimlilik, is-
glicl, varliklar ve sermayenin etkin kullanimini kapsamalidir. Bu kiyaslama, 6zel-
likle rekabetin olmadigt sektorlerde faaliyet gosteren kamu isletmeleri icin 6nemli-
dir, zira kamu isletmelerine, koordinasyon ya da sahiplik haklarint kullanan birime
ve kamuoyuna, kamu isletmelerinin performansini daha iyi degerlendirme ve geli-
simlerine iliskin goriis olusturma olanag: saglar.

Koordinasyon ya da sahiplik haklarini kullanan birimde, ilgili muhataplarla, ge-
rek kamu isletmelerinin biinyesinde bulunan, gerekse kurum dist denetcilerle ve
belirli kamu denetcileriyle uygun diizeyde iletisimi saglayacak yeterli muhasebe ve
denetim bilgisine sahip kisilerin bulunmasi da, kamu isletmelerinin performansinin
etkin bir sekilde izlenmesine yardimci olacaktir.

4. Hukuki sistemin ve kamunun sahiplik diizeyinin elverdigi siirece dis
denetciler ve belirli devlet denetim organlarryla siirekli diyalog icinde olmak

Yururlukteki mevzuata bagl olarak koordinasyon ya da sahiplik haklarini kul-
lanan birime dis denetciler 6nerme hatta atama yetkisi taninabilir. Tamami kamu sa-
hipliginde olan kamu isletmeleri s6z konusu oldugunda, koordinasyon ya da sahip-
lik haklarini kullanan birim, dis denetcilerle ve eger varsa belirli devlet denetim or-
ganlariyla strekli diyalog icinde olmalidir. Bu stirekli diyalog, diizenli bilgi alisveri-
si, toplantilar ya da belirli sorunlarla karsilasildiginda gerektiginde yapilan (ad hoc)
gorismeler seklinde olabilir. Dis denetciler, koordinasyon ya da sahiplik haklarini
kullanan birime kamu isletmesinin performansi ve mali durumuna iliskin kurum di-
s1, bagimsiz ve nitelikli goris bildiriminde bulunacaklardir. Ancak sahiplik haklari-
n1 kullanan biriminin, dis denetciler ve devlet denetcileriyle olan stirekli diyalogu,
yonetim kurulunun sorumluluklarint bertaraf edecek tarzda olmamalidir.

Kamu isletmelerinin hisselerinin borsada islem gormesi, ya da kamu sahipligi-
nin kismi olmast hallerinde koordinasyon ya da sahiplik haklarint kullanan birim
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azinlik hissedarlarinin haklarina saygi gostermeli ve onlara adil muamele yapmali-
dur.

Dis denetcilerle diyalog, koordinasyon ya da sahiplik haklarini kullanan birimin
ayricaliklt bilgi edinmesine olanak saglamamali ve s6z konusu birim ayricaliklt ve
gizli bilgiye iliskin yasal dizenlemelere uymalidir.

5. Kamu isletmelerinin yonetim kurulu iyeleri icin belirlenen tucret dii-
zenlemeleri, sirketin uzun vadeli cikarlar: ile 6rtiismeli; nitelikli profesyo-
neller icin belirlenen iicretler cazip ve yeterince motive edici olmalidir.

Kamu isletmelerinin yonetim kurulu tiyelerine 6édenen tcretlerin 6zel sektorde-
kilere yaklastirilmast yontinde gticli bir egilim gozlemlenmektedir. Ne var ki OECD
tlkelerinin cogunda kamu isletmelerinin yonetim kurulu tiyelerinin Gicretleri, gerek-
li uzmanlik, deneyim ve gorevin icerdigi sorumluluklarla baglantili mevcut piyasa
dizeyinin hala cok altinda seyretmektedir.
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Aciklayici Notlar — Boliim ITI

Hissedarlarin Adil Muameleye Tabi Tutulmasi

Devlet ve kamu isletmeleri, biitiin bissedarlarin baklarim tantmali ve
OECD Kurumsal Yonetim Ilkeleri’ne wygun olarak onlara adil muamele ya-
pumasin ve kurumsal bilgilere ulasimda egsit olanaklar taminmmasin: giiven-
ce altina almalidar.

Hissesi bulundugu biitlin isletmelerde azinlik hissedarlarinin adil muameleye
tabi tutulmast devletin cikarinadir; clinkt bu alanda saglayacaklar itibar devletlerin
dis finansman saglama kapasitesini ve sirketlerin degerini etkileyecektir. Bu neden-
le devlet, diger hissedarlarin kendisini seffaf olmayan, ne yapacagi 6ngoriilemeyen
ve adil olmayan bir sahip olarak gormelerine yol acmayacak sekilde davranmalidir.
Devlet, bunun tam aksine, 6rnek olacak sekilde davranmali ve azinlik hissedarlari-
na yapilacak muamele konusunda en iyi uygulamalart benimsemelidir.

A. Koordinasyon ya da sahiplik haklarini kullanan birim ve kamu islet-
meleri, buitiin hissedarlarin adil muameleye tabi tutulmasini saglamalidir.

Devlet, kamu isletmesinin sermayesinin bir bolimiini elinde bulunduran 6zel
hissedarlarin (gercek veya tiizel kisi) haklarini tanimalidir. Azinlik hissedarlarinin
haklarina iliskin OECD Kurumsal Yonetim Ilkelerine uygun hareket etmek, gerek
koordinasyon ya da sahiplik haklarini kullanan biriminin, gerekse kamu isletmele-
rinin kendi yararlarina olacaktr. Bu konuda Ilkeler'in yaklasimi, “Azinlik bhissedar-
lari, bakim bissedarlarin ya da onlarim ¢ikarina baskalarinin dogrudan ya da do-
layl hareketleri sonucu istismara karsy korunmal ve zarara ugramalar: durumun-
da zararlarvun telafisi icin etkin araclara sabip olmalid” seklindedir. ilkeler ay-
rica icerden 6grenenlerin ticareti (insider trading) ve usulsiiz kisisel islemleri de ya-
saklamaktadir. Son olarak OECD Ilkeleri'nde yer alan aciklayict notlar, baz1 hisse-
dar kararlarinda ayricalikli haklar taninmasi ve nitelikli cogunlugun 6ngorilmesini,
azinlik hissedarlarinin korunmasinda 6nctl (ex-ante) araclar olarak ¢nermektedir.

Hakim durumdaki hisse sahibi olarak devlet, cogu kez genel kurul toplantila-
rinda diger hissedarlarin onayint almadan kararlar ¢ikarabilecek ve ayrica yonetim
kurulunun tiye yapisint da belirleyebilecek bir konumdadir. Her ne kadar bu sekil-
de bir karar alma gticti, hakim hissedarligin geregi mesru bir haksa da, devletin ha-
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kim durumdaki hissedar rolini koétiye kullanmamast, 6érnegin sirketin c¢ikarina ol-
mayan amaclart hedeflememesi, boylece diger hissedarlarin zararina hareket etme-
mesi cok onemlidir. Kotiiye kullanma, iliskili taraflarla uygun olmayan islemlere gi-
rismek, isle ilgili yanli kararlar almak ya da sermaye yapisinda hakim hissedarlar le-
hine degisiklik yapmak seklinde gerceklesebilir. Bu gibi durumlara kars: alinabile-
cek onlemler, aciklama yapma sistemini iyilestirmek, yonetim kurulu tyelerine sa-
dakat yikimliligi getirmek ve bazt hissedar kararlarinda nitelikli cogunluk ara-
mak seklinde siralanabilir.

Koordinasyon ya da sahiplik haklarint kullanan birim, azinlik hissedarlarina adil
muamele yapilmasina iliskin kurallar gelistirmelidir. S6z konusu birim, kamu islet-
melerinin, 6zellikle yonetim kurullarinin, azinlik hissedarlariyla iliskilerin 6neminin
bilincinde olmalarini ve bu iliskilerin iyilestirilmesi icin aktif caba harcamalarini sag-
lamalidur.

OECD Kurumsal Yonetim Ilkeleri'nde belirtildigi gibi, “kdtiiye kullanim potan-
siyeli, isletme sabipligini kontrol giictinden ayiwracak hukuki yollardan yararian-
mak suretiyle, hakim durumdaki hisse sabiplerinin kontrol gtictinii tistlendikleri
riskle orantili olmayan dtizeyde kullanmalarima bhukuk sisteminin izin verdigi, pi-
yasamn da bunu kabul ettigi kosullarda ortaya ¢ikar”. Bu nedenle huktimetler
mimkiin oldugunca “Altin Hisse”lerin kullanimini sinirlamali ve bir hissedara ser-
maye sahipligiyle oransiz 6lctide kontrol olanagi tanryan hissedar anlasmalarini ve
sermaye yapilarina iliskin bilgileri aciklamalidir.

B. Kamu isletmeleri biitiin hissedarlara karsi yiiksek diizeyde bir seffaf-
lik sergilemelidir.

Azinlik hisse sahipleri ve diger hissedarlarin korunmas: acisindan buytik 6ne-
me sahip bir diger kosul da, yiiksek bir seffaflik diizeyinin saglanmasidir. OECD
Kurumsal Yonetim llkeleri, “tiim hissedarlara adil davranmilmasuu saglamak icin
bilgilerin eszamanl olarak raporlanmasin desteklemektedir. Sirketler, yatirnmcilar
ve piyasa katilimcilaryla yakin iliskiler stivdiiriirken adil muamele ile ilgili bu te-
mel ilkeye uyma konusunda gerekli ozeni gostermelidirler.”

Azinlik hisse sahipleri ve diger hissedarlar, bilgiye dayali yatirim kararlari ala-
bilmeleri icin butiin gerekli bilgilere erisim olanagina sahip olmalidirlar. Bununla
birlikte, koordinasyon ya da sahiplik haklarint kullanan birim de dahil olmak tize-
re Oonemli hisse sahipleri, kontrol glicine sahip hissedarlar ya da yonetim kurulu
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tyeleri olmalart nedeniyle elde edebilecekleri bilgileri kotiye kullanmamalidirlar.
Hisseleri borsada islem géormeyen kamu isletmelerinde ise diger hissedarlar, genel-
likle bilgiye erisim konusunda 6rnegin yonetim kurulu kademesinde sahip olduk-
lar1 konum dolayistyla ayricalikli olanaklara sahiptirler. Ancak bilgilerin aciklanma-
sina iliskin yasal ya da dizenleyici cerceve bu acidan ne kadar nitelikli ya da ek-
siksiz olursa olsun koordinasyon ya da sahiplik haklarini kullanan birim, devletin
hisse sahibi oldugu bitiin isletmelerde, tim hissedarlarin bilgiye kolay ve esit ko-
sullarda erisebilmesini gtivence altina alacak mekanizmalart kurmali ve ilgili yon-
temleri olusturmalidir.

Yonetim kurulu tyelerini kapsayan bilgiye iliskin anlasmalar da dahil olmak
tizere, butiin hissedar anlasmalari aciklanmalidir.

C. Kamu isletmeleri tiim hissedarlarla aktif bir iletisim ve goriis alma po-
litikas1 gelistirmelidir.

Kamu isletmeleri, devletin azinlik hisselerine sahip oldugu biitiin isletmeleri de
icerecek sekilde, hissedarlarinin kimliklerini bilmeli, 6nemli gelismeler ve diizenle-
necek hissedar toplantilart konusunda onlart yeterli diizeyde, zamaninda ve siste-
matik bir sekilde bilgilendirmeli ve onlara ayrica karara baglanacak konularla ilgili
mevcut duruma iliskin yeterli bilgileri vermelidir. Sirketin hissedarlara bilgi verme
yukumliligini gerektigi sekilde yerine getirmesinden yonetim kurulu sorumludur.
Bu sorumlulugunu yerine getirirken kamu isletmeleri, yalnizca mevcut yasa ve yo-
netmelik hiktumlerini yerine getirmekle yetinmemeli, gerektiginde giivenilirlik ve
inandiricilik saglamak tizere bu hitkiimlerin de 6tesine gecmeye tesvik edilmelidir.
Kosullar elverdigi oranda azinlik hisse sahiplerinin aktif bir sekilde goriislerine bas-
vurmak, karar alma siirecini iyilestirmede ve 6nemli kararlarin kabul edilmesini sag-
lamada yararli olacaktir.

D. Azinlik hisse sahiplerinin genel kurul toplantilarina katilimlar: ko-
laylastirilmali, yonetim kurulu secimi gibi 6nemli temel kurumsal kararlar-
da sOz sahibi olmalar: saglanmalidir.

Azinlik hissedarlart, kararlarin gercekte sirketin genel kurul ya da yonetim ku-
rulu toplantilart disinda alinmakta olduguna iliskin kaygilara sahip olabilirler. His-
seleri borsada islem goren ve 6énemli ya da kontrol gliciine sahip hissedarlarin bu-
lundugu sirketlerde bu, hakli bir kaygidir. Ancak devletin hakim durumdaki hisse-
dar oldugu sirketlerde de bu sorun yasanabilmektedir. Isletme sahibi olarak devle-
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tin, azinlik hissedarlarinin, onlarin da ¢ikarlarinin gozetildigi konusundaki endisele-
rini dikkate almasi gerekir.

OECD Kurumsal Yonetim Ilkeleri'nde de alu cizildigi gibi genel kurul toplanti-
larina katilim hakki, temel hissedar haklarindandir. Azinlik hissedarlarinin kamu is-
letmelerinin genel kurul toplantilarina aktif bir sekilde katilimini tesvik etmek ve
haklarint kullanmalarini kolaylastirmak icin kamu isletmeleri, OECD ilkeleri'nde
hisseleri borsada islem goren sirketler icin tavsiye edilmis olanlar gibi 6zel meka-
nizmalar kurabilirler. Bu mekanizmalar, belirli hissedar kararlart icin nitelikli cogun-
lugun sart kosulmasini, kosullar geregi yararli olacaksa, birlestirilmis oy sistemi gi-
bi 6zel secim kurallarini icerebilir. Ayrica “giyabi” (in absentia) oy kullanma, ya da
katilim masraflarini azaltmak tzere elektronik oy kullanma gibi ek 6nlemler de ali-
nabilir. Buna ilaveten, calisan-hissedarlarin genel kurul toplantilarina katilimi, 6rne-
gin, bu hissedarlar adina vekaleten oy kullanilmast saglanarak kolaylastirilabilir,

Azinlik hissedarlarinin korunmasi icin getirilecek her tirli 6zel mekanizmanin
dikkatli bir sekilde dengelenmesi 6nemlidir. Bu tiirden mekanizmalar buitiin azinlik
hissedarlarinin yararina olmali ve adil muamele ilkesiyle celismemelidir. Bu meka-
nizmalar, ne cogunluk hisse sahibi olarak devletin kararlar tizerindeki mesru etki-
sini kullanmasint engellemeli, ne de azinlik hissedarlarinin karar alma siirecini en-
gellemesine izin vermelidir.
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Aciklayici Notlar — Boliim IV

Paydaslarla iliskiler

Kamu isletmelerinde devletin sabiplikR politikas:, Ramu isletmelerinin
paydaslarina kRarsi sorumluluRlarin: tam anlamiyla tammal ve onlardan
paydaslariyla iliskileri bakRinda rapor vermelerini talep etmelidir.

Bazi OECD iilkelerinde hukuki statli, yonetmelikler ya da karsilikli anlasma-
lar/sozlesmeler araciligiyla bazi paydaslara 6zel haklar tanimaktadir. Hatta bazt ka-
mu isletmelerinin paydaslara taninan haklar baglaminda kendilerine 6zgti yonetim
yapilari bile vardir. Bunlar, 6zellikle calisanlarin yonetim kurulu diizeyinde temsil
edilme hakki, ya da, 6érnegin danisma kurullart araciligryla calisan temsilcilerine ya
da tiketici orgitlerine goris alisverisi/karar alma siirecine katilim olanagi tanryan
haklar seklinde olabilmektedir.

Kamu isletmeleri, stirdurtlebilirligi olan ve finansal olarak saglam isletmeler ya-
ratilmast acisindan, paydaslarla iliskilerin 6neminin bilincinde olmalidirlar. Paydas
iliskileri kamu isletmeleri icin 6zellikle 6Gnemlidir, clinkii genel hizmet yikimlulik-
lerinin yerine getirilmesinde bu iliskiler kritik bir rol oynar; ayrica kamu isletmele-
rinin 6rnegin altyapi sektorlerinde ekonomik kalkinma potansiyeli ve hizmet ver-
dikleri toplumlar tizerinde cok biytk etkileri vardir. Bunun yani sira bazi yatirim-
clar yatirim kararlarint alirken paydaslarla iliskiler konusuna gittikce daha cok
onem vermekte, paydaslarla iliskilerden kaynaklanan potansiyel dava risklerini de
degerlendirmelerine dahil etmektedirler. Bu nedenle koordinasyon ya da sahiplik
haklarini kullanan birim ve kamu isletmeleri, sirketin uzun vadeli stratejik hedefi ve
itibar1 tizerinde aktif bir paydas politikasinin etkilerini dikkate almali, acik ve net
paydas politikalart gelistirmeli ve kamuoyuna aciklamalidirlar.

Ancak hiktimetler, baska bir sekilde telafi edilmedigi siirece, 6zel sektor icin
gecerli olan hedeflerden farkli hedefleri gerceklestirme amaciyla kamu isletmeleri-
ni kullanmamalidir. Paydaslara taninan 6zel haklar ya da karar alma stirecindeki her
turlt etki acikca belirtilmelidir. Paydaslara yasalarca taninmis haklar ya da kamu is-
letmesinin bu amacla yerine getirmesi gereken 6zel ytikumlilikler ne olursa olsun,
sirket organlari, 6zellikle de genel kurul ve yonetim kurulu, bu dogrultuda karar al-
ma yetkilerini kullanmaya devam etmelidir.
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A. Hiikiimetler, koordinasyon ya da sahiplik haklarini kullanan birim ve
kamu isletmeleri, paydaslarin yasa ya da ikili anlasmalar ile diizenlenen
haklarini tanimali ve saygi gostermeli, bu konuda OECD Kurumsal Yonetim
Ilkeleri’ni esas almalidur.

Hakim durumdaki hissedar olarak devlet, kurumsal kararlar1 kontroliinde tuta-
bilir ve paydaslarin zararina karar alabilecek bir konumda olabilir. Bu nedenle pay-
daslarin haklarint koruyacak mekanizmalar ve yontemlerin olusturulmas: gerekir.
Koordinasyon ya da sahiplik haklarint kullanan birim, bu alanda acik bir politika-
ya sahip olmalidir. Kamu isletmeleri, yasalar, yonetmelikler ve ikili anlasmalarla be-
lirlenmis paydas haklarina gerekli saygiyr tam olarak gostermelidir. Borsada islem
goren Ozel sektor sirketleriyle ayni sekilde davranmali ve paydaslarla iliskiler konu-
sunda OECD Kurumsal Yénetim ilkeleri'ni referans olarak almalidir.

OECD Kurumsal Yonetim Ilkeleri, cesitli paydaslarin katkilarinin eksiksiz bir se-
kilde taninmasini 6ngorir ve onlarla aktif ve deger yaratict bir isbirligini tesvik eder.
Bu amacla kamu isletmeleri, haklarint kullanabilmeleri icin paydaslarina, amaca uy-
gun, yeterli ve glivenilir bilgiye zamaninda ve dizenli olarak erisme olanagini sag-
lamalidir. Haklarinin ¢ignenmesi durumunda paydaslara yasal telafi yollart acik ol-
malidir. Calisanlar da yasa dist ya da etik olmayan uygulamalar konusundaki kay-
gilarin1 6zglirce yonetim kurullarina iletebilmeli ve bu nedenle haklart herhangi bir
sekilde zarar gbrmemelidir.

Bazi kamu isletmeleri icin paydas iliskilerinin 6énemi acisindan, gecerli oldugu
durumlarda, calisanlarin katilimt icin performans ytikseltici mekanizmalara izin ve-
rilmelidir. Ancak devlet, bu tirden mekanizmalarin gerekliligi ve nasil yapilandiril-
masi gerektigi konusunda karar verirken, kazanilmis haklar yerine performans ytk-
seltici etkin mekanizmalar kullanilmasinin icerebilecegi zorluklart da dikkate alma-
lidr,

B. Hisseleri borsada islem goren ya da biiyiik olcekli kamu isletmeleri
ile 6nemli kamu politikalarinin yasama gecirilmesinde rol oynayan kamu
isletmeleri, paydaslariyla olan iliskileri konusunda rapor vermelidirler.

Hisseleri borsada islem goren sirketlerin paydaslarryla olan iliskileri konusunda
rapor yayinlamalari giderek daha yaygin bir sekilde iyi uygulama olarak degerlen-
dirilmektedir. Kamu isletmeleri de bu uygulamay1 benimseyerek daha seffaf bir se-
kilde faaliyet gostermeye hazir olduklarint ve paydaslariyla isbirligine 6nem verdik-
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lerini ortaya koyacaklardir. Boylece giiven duygusu yaratacaklar ve itibarlarint arti-
racaklardir. Dolayisiyla hisseleri borsada islem goren ya da buyiik 6lcekli kamu is-
letmeleri, yatirnmcilar, paydaslari ve genel olarak kamuoyu ile paydas politikalarini
paylasmalilar ve onlara bu politikanin etkin bir sekilde uygulanmakta olduguna ilis-
kin bilgi vermelidirler. Ayrica 6nemli kamu politikalariyla baglantili hedeflere hiz-
met eden ya da genel hizmet ytuktimlilikleri olan kamu isletmeleri de bu ilkeyi be-
nimsemeli, bu arada boyutlariyla baglantili olarak bunun getirecegi maliyetleri de
dikkate almalidirlar. Eger s6z konusu kamu isletmesinin toplumsal ya da cevresel
hedefleri de varsa, paydaslarla iliskilere iliskin raporlar bu konulari da icermelidir.

Bu amacla kamu isletmeleri en iyi uygulamalara basvurmali ve son yillarda ge-
listirilmis olan toplumsal ve cevresel sorumlulukla ilgili bilgi aciklamaya iliskin ku-
rallart izlemelidirler.

Ayrica kamu isletmelerinin paydaslarla iliskiler hakkindaki raporlarini, inandiri-
ciliklarini giiclendirmek amaciyla bagimsiz kuruluslara inceletmeleri de tavsiye edi-
lebilecek bir yontemdir.

Ote yandan, koordinasyon ya da sahiplik haklarint kullanan birimler, gerek acik
bir politikaya sahip olarak gerekse genel kamuoyuna toplu bilgilendirmede bulun-
may1 gelistirerek, paydaslar konusundaki bilgi paylasimini gliclendirebilirler.

C. Kamu isletmelerinin yonetim kurullari, kurum ici etik kurallara yo-
nelik uyum programlari gelistirmeli, uygulamaya koymali ve bunlarin ileti-
simini saglamalidir. Bu etik kurallar iilke normlarini esas almali, uluslarara-
s1 yiikiimliihiikler ile uyumlu olmals, sirket ve sirketin istirakleri tarafindan
uygulanmalidir.

OECD Kurumsal Yonetim Ilkeleri, yonetim kurullarinin yiiksek etik standartlar
uygulamalarini tavsiye eder. Uzun dénemde bu uygulama, sirketlerin giinlik ope-
rasyonlarina iliskin giivenilirlik ve inandiricilik saglayacagindan, ayrica uzun vadeli
taahhiitleri acisindan her sirketin yararinadir. Kamu isletmeleri s6z konusu oldugun-
da ise, ticari kaygilarla politik ve kamu politikalarina iliskin kaygilarin karsilikli et-
kilesim icinde oldugu kosullarda, yiiksek etik standartlardan sapma yoniinde daha
fazla baski yasanabilir. Dahasi, tilkenin is ortaminin belirlenmesinde 6nemli bir rol
oynayabileceginden kamu isletmelerinin ylksek etik standartlar benimsemeleri ve
bunlari uygulamalart daha da 6énem kazanir.
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Kamu isletmeleri ve yoneticileri ytiksek etik standartlara uygun sekilde hareket
etmelidirler. Kamu isletmeleri kurum ici etik kodlar gelistirmeli, Glkenin etik norm-
lartyla bagli olduklarini taahhtit etmeli ve daha genis anlamda davranis kurallarina
uygun davranmalidirlar. Bu kapsamda Kamu isletmeleri ve yoneticileri, bitiin
OECD tilkelerinin benimsemis oldugu, OECD Cokuluslu Sirketlere Iliskin Kurallar'a
(OECD Guidelines for Multinational Enterprises) uymayi taahhut etmeli, Uluslara-
rast Galisma Orgiitii niin Galisma Yasanunda Temel Ilkeler ve Haklar Deklarasyo-
nunda (ILO Declaration on Fundamental Principles and Rights at Work) yer alan
dort ilkeyi ve OECD Riisvete Karsi Sozlesme'yi (OECD Anti-Bribery Convention) be-
nimsemelidirler. Etik kodlar tim kamu isletmelerini ve bagli ortakliklarint kapsama-
lidur,

Etik kodlar, butiin calisanlardan beklenen davranis kurallarina iliskin ayrintilt
bilgiler icermeli ve bunlara uymayi saglamak tizere programlar gelistirilmelidir. Bu
kodlarin katilimct bir yaklasimla gelistirilmesi, ilgili biittin calisanlarin ve paydasla-
rin bu sirece katiliminin saglanmasi, iyi uygulama olarak kabul edilmektedir. S6z
konusu kodlar ayrica yonetim kurullart ve st yonetim tarafindan timuyle destek-
lenmelidir.

Etik kod, ihale/satin alma streclerinde uyulacak kurallart icermeli, paydaslar
ve Ozellikle calisanlari korumak ve sirket yoneticilerinin yasa dist ya da etik dist
davranislarini rapor etmeye tesvik etmek icin belirli mekanizmalar gelistirmelidir.
Bu amacla sahiplik haklarint kullanan birimler, sorumluluklari altindaki kamu islet-
melerinin, calisanlarinin sahsen ya da temsilcileri araciligiyla; ya da sirket disindan
kisilerin, sirket hakkindaki sikayetlerini iletebilecekleri glivenli yollar olusturmalari-
nt saglamalidir. Kamu isletmelerinin yonetim kurullari, calisanlara ya da temsilcile-
rine, yonetim kurulundaki bagimsiz bir kisiye ya da sirket bunyesinde gorevlendi-
rilecek bir “ombudsman”a gizli tutulacak dogrudan bir erisim olanag: saglayabilir-
ler. Etik kodlar ayrica, ileri stirtilen iddianin haksiz olmasi ve iyi niyetle yapilmamis
olmasi, bos yere ya da zarar verme amaciyla yapilmis olmasi durumunda verilecek
disiplin cezalarint da icermelidir.
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Aciklayici Notlar — Boliim V

Seffaflik ve Kamuoyuna Aciklama Yapma

Kamu Isletmeleri, OECD Kurumsal Yonetim Ilkeleri’ne uygun yiiksek
seffafuk standartlarina sabip olmalidayr.

A. Koordinasyon ya da sahiplik haklarini kullanan birim, tiim kamu is-
letmelerini kapsayacak sekilde tutarli bir raporlama sistemi gelistirmeli ve
bu konuda toplulastirilmis bilgileri iceren bir raporu yillik olarak yayinla-
malidur.

Koordinasyon ya da sahiplik haklarini kullanan birimler, biitin kamu isletme-
lerini kapsayan bir toplu raporlama sistemi olusturmali ve kamuoyu, parlamento ve
medyanin bilgilendirilmesinde bu sistemi temel arac¢ olarak kullanmalidir. Bu rapor-
lama sistemi okuyucuya kamu isletmelerinin genel performans diizeyi ve gelisimi
tizerine acik ve net bir fikir vermelidir. Ayrica toplu raporlama, koordinasyon ya da
sahiplik haklarini kullanan birimin, kamu isletmelerinin performansint daha iyi an-
lamalart ve kendi politikalarini netlestirmeleri acisindan da yararli olacaktir.

Toplu raporlama, devlet tarafindan yayinlanacak yillik toplu bir raporu da icer-
melidir. Bu toplu rapor oncelikle kamu isletmelerinin finansal performansi ve piya-
sa degeri tzerinde yogunlasmali, en azindan devlet portfoytinin toplam degerini
gostermelidir. Ayrica raporda devletin sahiplik politikasi Gizerine genel bir degerlen-
dirme bulunmali ve bu politikanin devlet tarafindan nasil hayata gecirildigi anlatil-
malidir. Ayrica, sahiplik haklarini kullanan birimin organizasyon yapisi, kamu islet-
melerinin gelisimi tizerine bakis, genel finansal durum ve kamu isletmelerinin yo-
netim kurullarinda yapilan degisiklikler hakkinda da bilgi verilmelidir. Toplu rapor,
ciro, kar, isletme faaliyetlerinden elde edilen nakit akisi, briit yatirimlar, net 6z ser-
maye getirisi 6zsermaye/aktif orani ve temettiler gibi ana finansal gostergeleri icer-
melidir. Raporda ayrica verilerin toplanmasinda kullanilan yontemler de yer alma-
lidir. En 6nemli kamu isletmelerine iliskin ayri rapor bilgileri de toplu rapora dahil
edilmelidir. Onemli bir nokta da, toplu raporlamanin, milletvekillerine génderilen
yillik raporlar gibi var olan diger raporlarin tekrari degil, bunlari tamamlayici doki-
manlar niteliginde olmasina dikkat edilmesi geregidir. Sahiplik haklarint kullanan
bazi birimler, karsilastirilabilir sektorlerdeki kamu isletmelerinin aktiflerini karsilas-
tirmak gibi, yalnizca “kismen” toplu raporlar yayinlamayz, tercih edebilirler. Son ola-
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rak raporlari, altt aylik zaman dilimlerinde yayinlamak kamu sahipliginin seffaflik
diizeyini daha da ytukseltecektir.

Bazi tilkelerde koordinasyon ya da sahiplik haklarini kullanan birimin bir web
sitesi olusturmast ve bu sekilde kamuoyunun bilgiye ulasiminin kolaylastirilmasi ya-
rarli olmustur. Bu tiir web siteleri, hem sahiplik haklarini kullanan birimin organi-
zasyon yapisina ve genel olarak genel sahiplik politikasina iliskin, hem de kamu
sektoriintin buyukligu, gelisimi, performanst ve piyasa degeri hakkinda bilgi sag-
lamaktadir.

B. Kamu isletmeleri etkili i¢c denetim yontemleri gelistirmeli ve dogru-
dan yonetim kuruluna ve denetim komitesine ya da esdegerde bir sirket or-
ganina raporlayan ve bunlar tarafindan izlenen bir i¢ denetim departmani
kurmalidir.

Halka acik buytk sirketler gibi, biiyiik kamu isletmeleri de bir i¢c denetim sis-
temi kurmalidirlar. “I¢c denetim, kurulusun operasyonlarina deger katmak ve gelis-
tirmek tizere olusturulmus bagimsiz, objektif bir giivence saglama ve danismaniik
Jfaaliyetidir. I¢ denetim, risk yonetimi, denetim ve yonetisim stireclerini degerlendir-
me ve etkinliklerini gelistirme konusuna sistematik ve disiplinli bir yaklasim getire-
rek kurulusun hedeflerini gerceklestirmesine yardimct olur.”3 Bilgilendirme stireci-
ni etkili ve saglikli kilmada ve genis anlamiyla diizgiin bir kurum i¢i kontroliin sag-
lanmasinda 6nemli bir rol oynayan i¢ denetciler, yeterince ayrintilt bilgilerin toplan-
masi, bir araya getirilmesi ve sunulmas: stireclerini net bir sekilde tanimlamalidirlar.
Ayrica i¢ denetciler, sirket prosedurlerinin yeterli diizeyde uygulanmasini saglama-
1 ve sirketin acikladigi bilgilerin kalitesine iliskin glivence verecek durumda olma-
lidirlar.

i¢c denetciler, bagimsizliklarini ve giiclerini artirmak icin, tek kademe sistemler-
de yonetim kurulu ve denetim komitesi adina faaliyet gostermeli ve onlara bagli ca-
lismaly, iki kademeli sistemlerde eger varsa denetleme ya da denetim kuruluna dog-
rudan bagli olarak calismalidirlar. I¢ denetciler, yonetim kurulu baskani ve tyeleri
ile kurulun denetim komitesi tiyelerine kisitlanmamis bir erisim olanagina sahip ol-
malidirlar. I¢ denetcilerin raporlart, ydnetim kurulunun, sirketin mevcut operasyon-
lart ve performansini degerlendirme olanaklarina sahip olmasi acisindan énemlidir.
I¢c ve dis denetciler arasinda goris alisverisi tesvik edilmelidir. Son olarak, finansal

3) I(; Denetciler Enstittisii (Institute of Internal Auditors) tarafindan benimsenmis olan tanim. (www.theiia.org).



tablolara i¢c denetimin yapist ve finansal raporlama prosedurlerinin tanimlandigt bir
ic denetim raporunun dahil edilmesi iyi uygulama olarak tavsiye edilmektedir.

C. Kamu isletmeleri, 6zellikle de biiyiik boyutlu olanlar her yil uluslara-
rasi standartlara uygun sekilde bagimsiz dis denetime tabi tutulmalidir. Spe-
sifik devlet denetim yontemlerinin varligi, bagimsiz dis denetimin yerine
gecemez.

Genellikle kamu isletmelerinin bagimsiz dis denetciler tarafindan denetime ta-
bi tutulmalart zorunlu degildir. Cogu kez bunun nedeni, muhasebe bilgilerinin ka-
litesi ve kapsayiciligini giivence altina alma acisindan devletin spesifik kontrol sis-
temlerinin yeterli bulunmasidir. Bu sekilde yapilan finansal kontroller genellikle uz-
manlasmis devlet kuruluslari ya da “yiksek” denetleme kurullar tarafindan gercek-
lestirilir. S6z konusu kurulus ya da kurullar kimi kez hem kamu isletmelerini, hem
de koordinasyon ya da sahiplik haklarint kullanan birimini denetlerler. Cogunlukla
kamu denetcileri, yonetim kurulu toplantilarina katilirlar ve kamu isletmelerini per-
formansi konusundaki raporlarini dogrudan Parlamentoya sunarlar. Ne var ki, bu
spesifik kontroller, kamu isletmelerinin bir biitiin olarak faaliyetlerinin degil, esas
olarak kamu fonlarinin ve biit¢ce kaynaklarinin kullaniminin izlenmesine yoneliktir.

Saglanan bilgilerin gtivenilirligini artirmak icin devlet, bu 6zel devlet denetim-
lerine ek olarak, en azindan bitin biylik kamu isletmelerinde, uluslararas: stan-
dartlara uygun dis denetimlerin gerceklestirilmesini talep etmelidir. Dis denetcilerin
secimine yonelik yeterli nitelikte yontemler gelistirilmelidir. Dis denetcilerin, kamu
isletmesi yonetiminden oldugu kadar biylk hissedarlardan da, kamu isletmeleri
soz konusu oldugu icin devletten de, bagimsiz olmasi kritik 6neme sahiptir. Daha-
st dis denetcilere uygulanacak bagimsizlik kriterleri, 6zel sirketler icin belirlenen ba-
gimsiz kriterleriyle ayni olmalidir. Bu kriterler denetlenen kamu isletmesine danis-
manlik ya da diger denetim dist hizmet sunumuna getirilen kisitlamalari ve denet-
leme firmasi ya da ortaklarinin periyodik olarak degistirilmesini de icermelidir.

D. Kamu isletmeleri, hisseleri borsada islem goren sirketlerle ayni1 yiik-
sek nitelikte muhasebe ve denetim standartlarina tabi olmalidir. Buyiik ya
da hisseleri borsada islem goren kamu isletmeleri, finansal ve finansal ol-
mayan kurumsal bilgilerini kamuoyuna, uluslararasi kabul géormiis yiiksek
nitelikli standartlara uygun olarak aciklamalidir.

Kamu yarari, kamu isletmelerinin hisseleri borsada islem goren sirketler kadar
seffaf olmalarini gerektirir. Hukuki statiileri her ne olursa olsun, hisseleri borsada



islem gormiyor olsa bile biitiin kamu isletmelerinin yayinladigt raporlar, muhasebe
ve denetim acisindan en iyi uygulama standartlarina uygun olmalidir.

Butiin kamu isletmeleri finansal ve finansal olmayan bilgilerini aciklamali, bu-
yik boyutlu ve hisseleri borsada islem goren kamu isletmeleri bunu uluslararas: 6l-
cekte kabul gormius ytiksek kalite standartlarina gore yapmalidir. Bu, kamu isletme-
lerinin yonetim kurulu dyelerinin mali raporlart imzalamasi, CEO ve CFO’larin bu
raporlarin kamu isletmelerinin faaliyetleri ve mali durumlarini dogru ve adil bir se-
kilde yansittigint onaylamast anlamina gelir.

Uluslararasi dlcekte kabul gormis yiiksek kalite standartlarina tabi tutulacak ka-
mu isletmelerini belirlemek icin, olanaklar elverdigi olctide, bir maliyet-kazan¢ ana-
lizi yapilmalidir. Bu analizde, daha fazla dikkat gerektiren bilgi aciklama kurallari-
nin, yonetim kurulu ve sirket yoneticilerinin gorevlerini, profesyonel bir sekilde ye-
rine getirmeleri icin hem bir tesvik hem de bir ara¢ oldugu g6z éntinde bulundu-
rulmalidir. Belirli bir buytkligin altindaki kamu isletmeleri, eger 6nemli bir kamu
politikast hedefine hizmet etmiyorlarsa, bu uygulamanin disinda tutulmalidir. Ulke-
den tlkeye, sektorden sektore ve devlet sektoriiniin boyutlarina gore degisiklik
gosterecek olan bu istisnalara pragmatik bir temelde karar verilmelidir.

Bilgi aciklamada saglanacak yiiksek diizey, 6nemli kamu politikasi hedeflerine
hizmet eden kamu isletmeleri icin de 6nemlidir. Bu 6nlem, 6zellikle s6z konusu ka-
mu isletmelerinin devlet biitcesi ve devletin karst karsiya oldugu riskler tizerinde cid-
di olctide etkisi olmast ya da daha genis caplt sosyal etkileri bulunmasi: durumunda
ortaya cikar. Ornegin AB’de genel kamu yararina hizmet etmesi nedeniyle devlet
sibvansiyonuna sahip kamu isletmeleri bu faaliyetleri icin ayrt hesap tutarlar.

E. Kamu isletmeleri OECD Kurumsal Yoénetim Ilkeleri’'nde belirtilen bii-
tiln konularda kamuoyunu bilgilendirmeli, ayrica sahiplik haklarini kulla-
nan birim olarak devletin ve kamuoyunun goziinde daha fazla 6neme sahip
olan konulara 6zel olarak agirlik vermelidir.

OECD Kurumsal Yonetim Ilkeleri bir kamu sirketinin bilgi aciklamada esas al-
mast gereken temel unsurlart tanimlamaktadir. Kamu isletmeleri en azindan bu ku-
rallara uymali, aciklayacag: bilgiler, finansal ve isletmeyle ilgili sonuclari, ticretlen-
dirme politikalarini, ilgili taraflarla yapilan islemleri, yonetisim planlarint ve politi-
kalarint icermelidir. Kamu isletmeleri herhangi bir kurumsal yonetim diizenlemesi-
ni esas alip almadiklarini, aliyorlarsa bunun hangi diizenleme oldugunu aciklama-



lidirlar. Yonetim kurulu tyeleri ve st diizey yoneticilerin ticretleri konusunun da
bireysel temelde ele alinmasi, iyi uygulama olarak kabul edilmektedir. Bu konuda
aciklanacak bilgiler isten ¢ikarma ve emeklilik hitkiimlerini, eger varsa, yonetim ku-
rulu Uyelerine saglanan herhangi bir 6zel olanak ya da para disindaki diger hakla-
r1 da icermelidir. Kamu isletmeleri 6zellikle asagidaki konularda dikkatli olmali ve
seffaflik diizeyini ytkseltmelidirler.

Bu tiirden bilgilere asagidaki 6rnekler verilebilir:

1. Sirketin amaclar: ve bu amaclarin yerine getirilip getirilmedigi hak-
kinda kamuoyuna aciklama

Her kamu isletmesinin genel hedefleri konusunda acik ve net olmasi 6nemli-
dir. Mevcut performans izleme sistemi her ne olursa olsun, sinirlt ve belirli bir ge-
nel hedefler dizisi tespit edilmeli ve isletmenin birbiriyle celisme ihtimali tastyan he-
defleri arasinda hangilerini tercih edecegi konusunda kamuoyuna bilgi verilmelidir.

Devletin cogunluk hisse sahibi oldugu ya da kamu isletmesini etkin bir sekilde
kontrol ettigi durumlarda sirket hedeflerinin diger yatirimcilara, piyasaya ve genel
kamuoyuna aciklanmasi gerekir. Bu sekilde bir aciklama ytkimliligt, bu hedefle-
rin sirket yoneticileri icin daha acik olmasina ve bunlart gerceklestirmede daha giic-
It bir iradeye sahip olmalarina yardimci olacaktir. Ayni zamanda bu hedefler, be-
nimsenen stratejinin ve yonetim tarafindan alinan kararlarin, biitiin hissedarlar, pi-
yasa ve genel kamuoyu tarafindan daha iyi degerlendirilmesi icin bir referans nok-
tast islevi gorecektir.

Kamu isletmeleri, ana performans gostergelerini aciklayarak hedeflerini nasil
yerine getirdikleri konusunda da rapor vermelidir. Kamu isletmesinin kamu hizme-
ti yukimliligi gibi bir kamu politikasinin hedefine hizmet etmesi durumunda, ra-
por, s6z konusu kamu politikasin hedefinin nasil gerceklestirdigine iliskin bilgileri
de icermelidir.

2. Sirketin sahiplik yapis1 ve oy haklarinin kullanimi

Kamu isletmelerinin sahiplik yapist ve oy haklarinin kullaniminin seffatligi, bi-
tin hissedarlarin nakit akisindaki paylarini ve oy haklarinin kullanimint iyi bilmele-
ri acisindan 6nemlidir. Ayni sekilde, devlet hisselerinin hukuki milkiyetinin kime
ait oldugu ve devletin sahiplik haklarinin hayata gecirilmesine iliskin sorumlulugun
nerede toplandigi da acik ve net olmalidir. Kamu isletmesinin sahiplik ya da kont-

54



rol yapisinda carpikliga yol acabilecek, altin hisse ya da veto yetkisi gibi 6zel hak-
lar ya da anlasmalar aciklanmalidir.

3. Onemli risk faktorleri ve bu risklerin yonetimine yénelik alinacak 6n-
lemler

Kamu isletmelerinin, icerdigi riskler acik ve net bir sekilde belirlenmeden, de-
gerlendirilmeden ve geregince rapor edilmeden iddiali stratejilere girismeleri duru-
munda cok ciddi zorluklar yasanabilmektedir. Onemli risk faktorlerinin aciklanma-
s1, bir dizi yeni politik, operasyonel ya da kur riskinin oldugu yeni serbestlestirilmis
ve giderek daha fazla uluslararasi nitelik kazanan sektorlerde faaliyet gosteren ka-
mu isletmeleri icin ©zellikle dnemlidir. Onemli risklerin yeterli bir sekilde rapor
edilmemesi durumunda kamu isletmeleri mali durumlarina ve genel performansla-
rina iliskin yaniltict bir tablo sunabilirler ve bu da uygun olmayan stratejik kararla-
ra ve beklenmedik finansal kayiplara yol acabilir.

Kamu isletmeleri tarafindan, faaliyetlerinden kaynaklanan risklerin yapisi ve bi-
yukligi hakkinda yeterli bir bilgilendirme yapilabilmesi icin, bu riskleri tespit et-
mek, yonetmek, kontrol etmek ve raporlamak tizere saglam ic risk yonetim sistem-
lerinin kurulmas: gerekmektedir. Kamu isletmeleri yeni ve gelismekte olan standart-
lara uygun sekilde rapor hazirlamalilar ve bilanco dist aktif ve pasiflerini aciklama-
lidirlar. Mimkiin oldugu durumlarda bu raporlar risk yonetim stratejilerini ve bun-
larin uygulanmast icin isletilen sistemleri de icermelidir. Madencilik alaninda faali-
yet gosteren sirketler, rezervlerini bu konuda benimsenmis en iyi uygulama stan-
dartlarina gore aciklamalidir; ctinkl rezervler deger ve risk profillerini belirleyen te-

mel unsurlardan biri olabilir.

Kamu-6zel sektor ortakliklart da uygun sekilde aciklanmalidir. Bu tir girisim-
lerde genellikle kamu ve 6zel sektor ortaklart arasinda kamu hizmetlerinin ya da
kamusal altyapinin sunulmasina yonelik olarak risk, kaynak ve getiri transferleri s6z
konusu olmakta, bu da yeni ve 6zel nitelikte 6nemli risklere yol acabilmektedir.

4. Garantiler dahil olmak tizere devletten alinan her tiirlii mali yardim
ve kamu isletmesi tarafindan verilen tiim taahhiitler

Kamu isletmelerinin mali durumlarini dogru ve eksiksiz bir sekilde yansitmak
icin devlet ile kamu isletmeleri arasindaki karsilikli ytiktmliliklerin, finansal des-
tek ve risk paylasimi mekanizmalarinin uygun sekilde aciklanmast gerekir. Acikla-



nan bilgiler, kamu isletmesinin devletten aldig1 herhangi bir yardim ya da stibvan-
siyonu, kamu isletmesinin faaliyetleri icin devlet tarafindan saglanan teminatlari ve
devletin kamu isletmesi adina istlendigi yiktumlulikleri de icermelidir. Teminatlar
kamu isletmeleri aciklayabilecegi gibi, devlet de aciklayabilir. Parlamento’'nun biit-
ce prosedirlerine uymak acisindan devlet teminatlarini takibe almast iyi uygulama
olarak kabul edilmelidir.

5. Iliskili taraflarla yapilan kayda deger islemler

Kamu isletmeleriyle iliskili taraflar arasinda yapilan islemler, 6rnegin bir kamu
isletmesinin digerinde 6zsermaye yatirimi, potansiyel bir suiistimal kaynagi olabile-
ceginden, kamuoyuna aciklanmalidir. iliskili taraflarla yapilan islemler hakkinda
gerceklestirilecek raporlama, bu islemlerin adil olup olmadigini ve uygunlugunu
degerlendirmek icin ihtiya¢c duyulacak bilgileri de icermelidir.
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Aciklayici Notlar — Boliim VI

Kamu Isletmelerinin Yonetim Kurullarinin Sorumluluklari

Kamu isletmelerinin yonetim Rurullari, sirket yonetimine stratejik Ronular-
da yol gosterme ve izleme islevlerini yerine getirebilmeleri icin gerekli yetkiye,
uzmanhga ve objektiflige sabip olmahdir. Yonetim kurullar: diiriistliik iceri-
sinde bareket etmeli ve davramslarina iliskin besap verebilir olmaldirlar.

Bazi ulkelerde kamu isletmelerinin yonetim kurullar fazla genis tutulmakta, is
perspektifi ve bagimsiz degerlendirme acisindan zafiyet gosterebilmektedir. Ayrica,
bu kurullar devlet kademelerinden gelen cok fazla sayida tiyeye sahip olabilmek-
tedir. Dahasi, kurullar, yonetim kurulu sorumluluklarinin timiine sahip olmayabilir
ve bu nedenle de st yonetim ve sahiplik haklarint kullanan birimler tarafindan et-
kisiz kilinabilmektedir. Bunun da 6tesinde bazi alanlarda kurullarin islevleri, devle-
tin belirli diizenleyici organlarinin islevleri ile cakisabilmektedir.

Kamu isletmelerinin yonetim kurullarinin yetkilendirilmesi ve niteliginin ytiksel-
tilmesi kamu isletmelerinin kurumsal yonetimini gelistirme yolunda atilacak en
onemli adimlardan birisidir. Kamu isletmelerinin, sirketin c¢ikarlari dogrultusunda
hareket edecek ve usulsiiz siyasi miidahalelere meydan vermeden etkin bir yone-
tim saglayacak gticli yonetim kurullarina sahip olmalari 6nemlidir. Bu amacla, ka-
mu isletmelerinin yonetim kurullarinin yetkin kilinmasi, bagimsizliklarinin artirilma-
st ve islevlerini yerine getirme bicimlerinde iyilestirmeler yapilmas: gerekmektedir.
Ayrica islevlerini yerine getirmede yonetim kurullari acik ve tam sorumlulukla do-
natilmali ve is etigine uygun davranmalari saglanmalidir.

A. Kamu isletmelerinin yonetim kurullarinin gérev ve sorumluluklari
acik bir sekilde belirlenmeli, sirket performansi konusunda acik bir sekilde
yetkilendirilmeli ve sirket performansindan nihai olarak yonetim kurullar:
sorumlu tutulmalidir. Yonetim kurulu sirket sahiplerine eksiksiz hesap ve-
rebilir konumda olmaly, sirketin cikarlar: dogrultusunda hareket etmeli ve
biitiin hissedarlara adil muamele etmelidir.

Kamu isletmelerinin yonetim kurullari, ilke olarak, sirketler hukuku hikiimle-
rinde ongorilenlerle ayni sorumluluk ve yikumliliklere sahip olmalidir. Ancak uy-
gulamada, ozellikle devletin atadig1 yonetim kurulu tyelerinin yikimliliukleri da-
ha az olabilir.



Kamu isletmelerinin yonetim kurullarinin sorumluluklari, ilgili mevzuat, yonet-
melik, devlet sahiplik politikasi ve sirket ana s6zlesmelerinde acikca belirtilmelidir.
Sirket cikarlarina uygun hareket etmenin ve bttiin hissedarlara esit muamele etme-
nin biitlin yonetim kurullart Gyeleri icin yasal bir yiktimlilik olmast esastir ve bu
durumun 6zellikle vurgulanmast gerekir. Yonetim kurulu tiyelerinin kolektif ve bi-
reysel yukumlilikleri acik bir sekilde belirtilmelidir. Devlet tarafindan ya da diger
hissedarlar ya da paydaslar tarafindan aday gosterilmis olsun ya da olmasin yone-
tim kurulu tyeleri arasinda ytktumlulikler acisindan farkliliklar olmamalidir. Yone-
tim kurulu tyelerine sorumluluk ve yukumlilikleri hakkinda bilgilendirici egitim
verilmelidir.

Sorumluluga tesvik etmek ve etkin bir calisma yirttmelerini saglamak icin ka-
mu isletmelerinin yonetim kurullarinin 6zel sektorde gerceklestirilmekte olan en iyi
uygulamalart benimsemeleri ve tiye sayisini sinirli tutmalart gerekir. Deneyimler, da-
ha kiicik yonetim kurullarinin stratejik konulart daha verimli tartistiklarint ve bu
kurullarin burokratik yapilanmalara dontisme olasiliklarinin daha az oldugunu gos-
termektedir.

Yonetim kurulu sorumluluklarint vurgulamak acisindan yillik finansal tablolar-
la birlikte bir de Yonetim Kurulu Uyeleri Raporu hazirlanmali ve dis denetcilere su-
nulmalidir. Yonetim Kurulu Uyeleri Raporu, organizasyon, finansal performans,
maddi risk faktorleri, bnemli gelismeler, paydaslarla iliskiler ve koordinasyon ya da
sahiplik haklarint kullanan birimden gelen talimatlarin etkilerine iliskin bilgileri icer-
melidir.

B. Kamu isletmelerinin yonetim kurullari, hitkkiimetin ve sahiplik hakla-
rin1 kullanan birimin belirledigi amaclar dogrultusunda, yonetimin izlen-
mesi ve stratejik yonlendirme fonksiyonlarini yerine getirmelidir. Yonetim
kurulu, CEO’yu atama ve gorevden alma yetkisine sahip olmalidir.

Bircok tilkede kamu isletmelerinin yonetim kurullarina, stratejik yon belirleme,
yonetimin izlenmesi ve bilgi aciklama tzerinde kontrol saglamak icin gerekli olan
yetkiler ve tam sorumluluk verilmemektedir. Kamu isletmelerinin yonetim kurulla-
r1, rollerinin ve sorumluluklarinin iki taraftan, sahiplik kurullari ve yonetim tarafin-
dan, yipratilmastyla karst karsiya kalmaktadir. Hiktimetin kendisi degilse bile koor-
dinasyon ya da sahiplik haklarint kullanan birim, her ne kadar sirketin genel hedef-
lerini belirleme gorevi onlarin sorumlulugunda olsa da, hedefleri tanimlama ve stra-
teji belirleme arasindaki ayrim cok net olmayabildigi icin, stratejik konulara fazla
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mudahil olma egilimi gosterebilmektedir. Ayrica kamu isletmelerinin yonetim kurul-
lar1 bu konuda her zaman gerekli mesruiyete, hatta yetkiye sahip olmadiklarindan,
yonetimi izlemede de zorluklar yasamaktadirlar. Dahasi, bazi tilkelerde yonetim ile
sahiplik haklarint kullanan birim ya da dogrudan hikimet arasinda giicli baglar
bulunabilmektedir. Kamu isletmelerinin tst yonetimi dogrudan sahiplik hakkini
kullanan birime ya da hiitkiimete bagl calisma egilimi gostermekte, boylece yone-
tim kurulunu devre dist birakabilmektedir.

Gorevlerini yerine getirmeleri icin kamu isletmelerinin yonetim kurullart aktif
bir sekilde 7) kurumsal stratejiyi genel kurumsal hedefler cercevesinde formiile et-
meli, izlemeli ve gozden gecirmeli; i7) uygun performans gostergelerini belirlemeli
ve ana risk faktorlerini saptamals; 77) bilgi aciklama ve iletisim sireclerini izlemeli,
mali tablolarin kamu isletmelerinin mevcut durumunu ve alinan riskleri dogru yan-
sitmasint saglamali; iv) yonetim performansint degerlendirmeli ve izlemeli; v) st
dizey yoneticileri icin etkin yedekleme planlari gelistirmelidir.

Kamu isletmelerinin yonetim kurullarinin 6nemli gorevlerinden birisi de
CEO’nun atanmasi ve gorevden alinmast olmalidir. Bu yetkiye sahip olmazlarsa ka-
mu isletmelerinin yonetim kurullarinin izleme fonksiyonlarini tam olarak yerine ge-
tirmeleri ve kamu isletmelerinin performansindan kendilerini sorumlu hissetmeleri
cok zor olacaktir. Bazi durumlarda bu yetki, sahiplik haklarini kullanan birim ile
birlikte karar vererek ya da bu birimin goriisii alinarak kullanilabilir. Bazi tlkeler-
de isletmenin tek sahibi CEO’yu dogrudan atayabilmekte ve bu kamu isletmeleri
icin de gecerli olabilmektedir. Onemli kamu hizmeti géren kamu isletmelerinin ha-
kim ortaginin devlet oldugu durumlarda da bu sekilde CEO atamasi s6z konusu
olabilmektedir. Yonetim kurulunun biitinliginin saglanmasi acisindan iyi uygula-
ma geregi bu konuda yonetim kurulunun gorist alinmalidir. Yontem her ne olur-
sa olsun, atamalar profesyonel olctitlere gore yapilmalidir. CEO pozisyonuna aday
gosterme ve atama yapma kurallar ve yontemleri seffaf olmali ve bu siirecte CEO,
yonetim kurulu ve sahiplik haklarini kullanan birim arasindaki hesap verebilirlik
baglantist gozetilmelidir. CEO pozisyonuna aday gosterme ile baglantili olarak ya-
pilan hissedarlar arasi anlasmalar aciklanmalidir.

CEO {creti saptanirken yonetim kurulunun belirleyici etkisi olmalidir; bu, yo-
netim kurulunun, kamu isletmesinin yonetim performansini degerlendirme ve izle-
me ylUkimliliginin bir geregidir. Yonetim kurulu CEO tcretinin performansla
orantili olmasinit ve gerektigi sekilde aciklanmasini saglamalidir.
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C. Kamu isletmelerinin yonetim kurullar: objektif ve bagimsiz karar ve-
rebilecek bir iiye yapisina sahip olmalidir. Iyi uygulama, yénetim kurulu
baskani ile CEO’nun ayni kisi olmamasini gerektirir.

Kamu isletmelerinin yonetim kurullarinin yetkilendirilmesinin en 6énemli 6nko-
sullarindan birisi, kurullari, etkili bir sekilde objektif ve bagimsiz degerlendirme ya-
pabilmelerini, Gist yonetimin gozetimini gerceklestirecek bir konumda olmalarint ve
stratejik kararlar almalarini saglayacak sekilde yapilandirmakur. Ilkelerde alt cizil-
digi gibi, “ydnetsel performans: takip etme, ¢ikar catismalarin engelleme, sirkete
yonelik farkl talepleri dengeleme gorevlerini yerine getivebilmesi icin yonetim kuru-
lunun objektif degerlendirme yapabilmesi son derece énemlidir” Bitin ydnetim
kurulu tyeleri seffaf bir siirecten gecerek aday gosterilmeli ve gorevlerinin bir bi-
tin olarak sirketin cikarlari dogrultusunda hareket etmek oldugu acikca ortaya ko-
nulmalidir. Uyeler, sadece onlar1 yonetim kuruluna getiren secmenlerin temsilcileri
olarak hareket etmemelidirler. Kamu isletmelerinin yonetim kurullart ayrica, huki-
met ve sahiplik haklarini kullanan birim ile Gizerinde anlasmaya varilmis sirket he-
deflerine odaklanmalarina engel olacak usulsiiz ve dogrudan siyasi mudahalelere
karst da korunmalidirlar.

Kamu islemelerinin yonetim kurullarinin objektifligini artirmanin bir diger
onemli kosulu ise tarafsiz degerlendirme yapabilecek yeterli sayida uzman nitelikli
bagimsiz (non-executive) tiyenin gorevlendirilmesidir. Gerekli uzmanliga ve dene-
yime sahip olmasi gereken bagimsiz yonetim kurulu tyelerinin 6zel sektorden ge-
tirilmeleri tavsiye edilmektedir. Ozellikle rekabete acik piyasalarda faaliyet gdsteren
kamu isletmesinde 6zel sektorden gelen bagimsiz yonetim kurulu tiyeleri yonetim
kurullarinin daha is odakli calismalarina yardimci olmaktadir. Bagimsiz yonetim ku-
rulu tyelerinin uzmanlik alanlarinin, kamu isletmesinin spesifik ytiktumlilikleri ve
politika hedefleriyle baglantili nitelikleri de kapsamast yararli olacaktir. Bazi tlke-
lerde yonetim kurulunun bilesiminde cinsiyet dahil kimlik cesitliligi de 6nemli bir
konu olarak ortaya cikmaktadir. Bitiin yonetim kurulu tyeleri herhangi bir c¢ikar
catismast durumunu yonetim kuruluna aciklamali ve bunun nasil yonetilecegine yo-
netim kurulu karar vermelidir.

Yonetim kurulunun performansi ve bagimsizlik dizeyinin etkinligini degerlen-
direcek ve muhafaza edecek mekanizmalar gelistirilmelidir. Bu mekanizmalar, or-
negin, muhtemel yeniden atama sayisina sinir getirilmesini ve yonetim kuruluna ba-
gimsiz bilgiye erisim olanagi saglayacak ya da bagimsiz bilirkisi raporu hazirlatacak
kaynaklarin yaratilmasini icermelidir.
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OECD Kurumsal Yonetim ilkelerinde, yonetim kurulunun bagimsizligini artir-
mak icin, tek yonetim kurulu yapilanmalarinda baskanin disinda bir CEO’nun bu-
lunmasinin da iyi uygulama olarak kabul edilebilecegi belirtilmektedir. Yonetim ku-
rulu baskani ile CEO’nun farkli kisiler olmasi, “dogru bir giigler dengesinin saglan-
masina, hesap verebilirligin artirdmasina ve yénetim kurulunun sirket yonetimin-
den bagimsiz karar alma yeteneginin gelistirilmesine yardimci olur.” Yonetim ku-
rulu ve baskanin islevlerinin yeterli ve acik bir sekilde belirlenmesi, bazi durumlar-
da iki sirket yoneticisi arasinda goris ayriliginin verimsiz sonuclara yol acmasinin
oniine gececektir. Iki kademeli yonetim kurullarinda alt kademenin (yonetim kuru-
lu) baskaninin emekli olduktan sonra denetci kurulunun baskanligina getirilmeme-
si de iyi uygulama olarak gorilmektedir.

Yonetim kurulu baskaninin CEO’dan farkli bir kisi olmasi, ¢zellikle yonetim ku-
rullarinin, sirket yonetiminden bagimsizligint giiclendirmenin gerekligi olduguna
inanilan kamu isletmeleri icin 6énemlidir. Baskan, yonetim kuruluna yol gdsterme-
de, etkin bir sekilde calismasina katkida bulunmada ve yonetim kurulu tiyelerinin
her birinin kamu isletmesine stratejik yon verme isine aktif bir sekilde katilimin:
saglamada 6nemli bir role sahiptir. Baskan ile CEO ayr kisiler oldugunda, baska-
nin aynt zamanda, yonetim kurulunun etkin bir sekilde calismasi icin sahip olmasi
gereken beceri ve deneyimler konusunda sahiplik haklarini kullanan birimlerle go-
rls birligi olusturma sorumlulugu da olmalidir. Dolayistyla baskanlik ve CEO gore-
vini birbirinden ayirmak, etkin kamu isletmesi yonetimleri olusturmaya yonelik te-
mel adimlardan biri olarak gorilmelidir.

D. Eger yonetim kurulunda calisan temsilcisi bulunmasi diizenlenmis
ise, bu temsilin etkin bir sekilde gerceklestirilmesini ve yonetim kurulunun
beceri, bilgilendirme ve bagimsizlik diizeyinin yiikseltilmesine katkida bu-
lunmasini saglayacak mekanizmalar gelistirilmelidir.

Yasa ya da toplu is sozlesmesi uyarinca kamu isletmesinin yonetim kurulunda
calisan temsilcilerinin de gorev almasinin zorunlu oldugu durumlarda, bu hikim
kamu isletmesinin yonetim kurulunun bagimsizligina, uzmanlik ve bilgilenme di-
zeyine katkida bulunacak sekilde uygulanmalidir. Calisan temsilcisi diger yonetim
kurulu dyeleriyle ayni gorev ve sorumluluklara sahip olmali, sirketin cikarlari dog-
rultusunda hareket etmeli ve biitlin hissedarlara adil davranmalidir. Kamu isletme-
lerinin yonetim kurullarinda calisanlarin temsil edilmesi, yonetim kurulunun bagim-
sizligina yonelmis bir tehdit olarak algilanmamalidir.

Yonetim kurulunda, calisanlari temsil eden tyelerin profesyonellik diizeyini
yukseltmek, gercek bagimsizliklarini ve gizlilige uyma sorumluluklarini gerektigi se-
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kilde yerine getirmelerini saglamak icin yontemler olusturulmalidir. Bu yontemler,
yeterli, seffaf ve demokratik secim mekanizmalarini, egitimleri ve ayrica ¢ikar catis-
malarinin nasil yonetilecegini belirleyecek acik kurallart icermelidir. Yonetim kuru-
lunun calismalarina bu acidan olumlu katkida bulunacak bir diger nokta da, gerek
yonetim kurulunun diger Uyelerinin, gerekse kamu isletmesi yonetiminin calisan
temsilcisini kabul etmeleri ve isbirligi yapmalaridir.

E. Kamu isletmelerinin yonetim kurullar: gerektiginde, 6zellikle denetim,
risk yonetimi ve tuicretlendirme konularindaki islevlerini yerine getirmek
uzere yonetim kuruluna yardimci olacak uzmanlik komiteleri kurmalidir.

Ozel sektordeki uygulamalara paralel olarak kamu isletmelerinde de uzmanlas-
mis yonetim kurulu komitelerinin kurulmasina gittikce daha cok rastlanmaktadir.
Yonetim kurullarinin yararlandigr 6zel komiteler sirketten sirkete, sektorden sekto-
re degismekte ve denetleme komiteleri, ticret komiteleri, strateji komiteleri, etik ko-
miteleri ve bazen de risk ve ise alim komitelerini icermektedir. Bazi tilkelerde de-
netleme komitesine esdegerde bir organ benzer bir islev gostermektedir.

Yonetim kurulu biinyesindeki uzmanlik komiteleri kamu isletmelerinin yonetim
kurullarinin yetkinlik diizeyini ylkseltmekte ve risk yonetimi ve denetim gibi konu-
larda kritik bnemdeki sorumluluklarint desteklemektedir. Ayrica bu komiteler, yone-
tim kurulu kultirint degistirmede, yonetim kurullarinin bagimsizligint ve ise alma,
ilgili taraflar arasi islemler ve Ucret belirleme gibi cikar catismasi potansiyelinin bu-
lundugu alanlarda yetkilerini gliclendirmede de etkin bir rol oynayabilmektedir.

Yonetim kurulu komitelerinin yasa tarafindan diizenlenmedigi durumlarda, ko-
ordinasyon ya da sahiplik haklarini kullanan birim hangi durumlarda yonetim ku-
rulunda uzmanlik komitelerinin kurulmasi gerektigini belirleyecek bir politika ge-
listirmelidir. Bu politika, kamu isletmesinin biyukligi ve karst karstya oldugu risk-
ler ya da kamu isletmelerinin yonetim kurullart biinyesinde giiclendirilmesi gereken
yetkinlikler gibi cesitli kriterlerin bir bilesimi temelinde olusturulmalidir. Buytiik ka-
mu isletmelerinin en azindan herhangi bir sirket yoneticisiyle ayni yetkilere sahip
bir denetleme komitesi ya da esdegerde bir organi bulunmalidir.

Yonetim kurulu biinyesindeki uzmanlik komitesinin baskanligint kurum disin-
dan bir kisinin yapmast ve yeterli sayida bagimsiz tiyenin bulunmas: gerekir. Ba-
gimsiz uyelerin orani ve istenen bagimsizlik tird (6rnegin yonetimden ya da co-
gunluk hisse sahibinden bagimsizlik), komitenin tiirtine, cikar catismasi acisindan
konunun hassasiyet derecesine ve kamu isletmesinin faaliyet gosterdigi sektore go-
re degisir. Ornegin, denetleme komitesi yalnizca, bagimsiz ve mali konularda bilgi
sahibi yonetim kurulu tyelerinden olusmalidir.
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Yonetim kurulu bunyesindeki uzmanlik komitelerinin bulunmasi, kurulun her
konuda sahip oldugu ortak sorumlulugu ortadan kaldirmaz. Yonetim kurulu biin-
yesindeki uzmanlik komitelerinin gorevlerini, yetkilerini ve bilesimlerini tanimlayan
yazili bir tiiziik bulunmali, bu komiteler yonetim kurulunun tamamina bagli olarak
calismali, toplanti tutanaklart biitin yonetim kurulu tyelerine dagitilmalidur.

Kamu isletmelerinin yonetim kurullari, yonetim kuruluna aday gosterme stire-
ciyle ilgili olarak sahiplik kuruluyla isbirligi icinde calisacak bir aday belirleme ko-
mitesi de kurabilirler. Bazi tilkelerde aday gosterme komitesi, yonetim kurulu disin-
da olusturulur ve komitede ¢zellikle cogunluk hisse sahipleri de bulunur. Aday gos-
terme komitesi kimin tarafindan kurulursa kurulsun, yonetim kurulunun, aday ara-
ma strecinde yer alarak ve tavsiyelerde bulunarak, kurulun tye yapist Gizerinde go-
ris olusturma siirecine ve yedek tiye belirlenmesine iliskin planlamaya katilimi sag-
lanmalidir. Bu sekilde aday gosterme slirecinin, uzmanliga odaklanmasina katkida
bulunulacaktir.

F. Kamu isletmelerinin yonetim kurullar: her yil performanslarini goz-
den gecirmek amaciyla bir degerlendirme calismas1 yapmalidir.

Sistematik bir degerlendirme stireci, yonetim kurulunun sorumluluklari ve tye-
lerinin gorevlerini belirginlestirecegi icin, kamu isletmelerinin yonetim kurulularinin
profesyonellik diizeyinin ylkseltilmesinde 6nemli bir aractir. Bu ayrica, gerekli yet-
kinliklerin ve yonetim kurulu tyelerinin profillerinin belirlenmesi acisindan da
oOnem tasir. Son olarak bu sekilde bir degerlendirme yapilmasi, yonetim kurulu tiye-
lerinin, gorevlerine, yeterli zaman ayirmaya ve emek vermeye tesvik eder.

Degerlendirme, hem yonetim kurulunun genel olarak performansini, hem de
tek tek yonetim kurulu tiyelerinin etkinligini ve katkilarini ele almalidir. Ancak tek
tek yonetim kurulu tyelerinin degerlendirmesi kurul calismalart icin arzu edilen ve
gerekli olan birlikte calisma atmosferini zedelememelidir.

Yonetim kuruluna iliskin degerlendirme, baskanin sorumlulugunda ve strekli
olarak gelismekte olan en iyi uygulamalar dogrultusunda yuritilmeli, yonetim ku-
rulunun genisligi, bilesimi ve tcretleri gibi konularin degerlendirilmesine katkida
bulunmalidir. Yapilan degerlendirmeler ayrica yeni ve mevcut yonetim kurulu tiye-
lerine yonelik goreve baslama ve diger egitimlerin etkin ve uygun bir icerikte ha-
zirlanmasinda da yardimct olacaktir. Degerlendirme siirecinde kamu isletmelerinin
yonetim kurullart sahiplik haklarini kullanan birimden oldugu kadar kurum dis1 ba-
gimsiz uzmanlardan da goris alabilir.
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