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

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

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

OECD, 30 demokratik ülke hükümeti-
nin, küreselleflmenin içerdi¤i ekonomik, top-
lumsal ve çevresel sorunlar›n›n çözümü için
birlikte çal›flmalar yürüttü¤ü, kendine özgü
bir forumdur.  OECD ayr›ca kurumsal yöne-
tim, enformasyon ekonomisi ve yafllanan
nüfusun yol açt›¤› sorunlar gibi yeni gelifl-
meleri ve kayg›lar› anlamak, bunlarla bafla
ç›kma konusunda hükümetlere yard›mc› ol-
mak için çal›flma yürüten kurulufllar ara-
s›nda ön s›ralarda yer al›r. Örgüt, hükümet-
lerin politikalar konusunda deneyimlerini
karfl›laflt›racaklar›, ortak sorunlara çözüm
arayacaklar›, iyi uygulamalar› belirleyecek-
leri, ulusal ve uluslararas› politikalar›n ko-
ordinasyonu için çaba harcayacaklar› bir
zemin sunar.   

OECD üyesi ülkeler, Almanya, Amerika
Birleflik Devletleri, Avustralya, Avusturya,
Belçika, Çek Cumhuriyeti, Danimarka, Fin-
landiya, Fransa, Hollanda, ‹ngiltere, ‹rlan-
da, ‹spanya, ‹sveç, ‹sviçre, ‹talya, ‹zlanda,
Japonya, Kanada, Kore, Lüksemburg, Maca-
ristan, Meksika, Norveç, Polonya, Portekiz,
Slovak Cumhuriyeti, Türkiye, Yeni Zelanda
ve Yunanistan’d›r. Avrupa Topluluklar› Ko-
misyonu da OECD çal›flmalar›nda yer al-
maktad›r.  

OECD Yay›nlar›, Örgüt’ün istatistikleri-
ni, ekonomik, toplumsal ve çevresel konular-
daki araflt›rmalar›, ayr›ca üyelerinin üze-
rinde anlaflmaya vard›¤› sözleflmeleri, reh-
ber ve standartlar› genifl ölçüde yayg›nlaflt›r-
ma çal›flmalar›n› sürdürmektedir.

ÖNSÖZ
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SUNUfi

Birçok ekonomi için kamu iflletmelerinde kurumsal yönetim en zorlu konular-
dan biridir. Ne var ki bugüne kadar, ço¤u kez ekonomide önemli bir paya sahip
olan bu iflletmelerin nas›l yönetildi¤ini de¤erlendirmede ve yönetim süreçlerini iyi-
lefltirmede hükümetlere yard›mc› olacak uluslararas› bir k›yaslama standard› mev-
cut de¤ildi. "OECD Kamu ‹flletmeleri ‹çin Kurumsal Yönetim Rehberi" bafll›kl› bu
doküman bu nedenle önemli bir bofllu¤u dolduruyor. Nitekim söz konusu ilkeleri
gelifltirmeye yönelik çal›flmalar global ölçekte konunun çok çeflitli paydafllar›n›n il-
gisiyle karfl›laflt›. Çal›flma sürecinde OECD’nin gördü¤ü büyük destek ve Rehber’in
çok genifl bir çevrede sahiplenilmesi, Rehber’imizin yayg›n bir flekilde benimsene-
ce¤ine ve gerek OECD ülkelerinde, gerekse OECD üyesi olmayan ülkelerde etkin
bir flekilde kullan›laca¤›na iliflkin inanc›m› pekifltirdi.

Bu alanda politikalar›n üretilmesi sürecinde geliflmeleri yak›ndan izleyenler için
bu Rehber’e duyulan ihtiyaç hiç de flafl›rt›c› olmasa gerek.  Kamu iflletmelerinin ku-
rumsal yönetiminde reform çal›flmalar›na bafllayan ülkelerin yaflad›klar› ortak dene-
yimler,  bu alan›n önemli ama bir o kadar da karmafl›k oldu¤unu ortaya koyuyor.
En önemli sorunlardan birisi de kamunun sahiplik ifllevlerini yerine getirme sorum-
lulu¤u, örne¤in yönetim kurulu üyelerinin aday gösterilmesi ve seçimi ile iflletme-
nin yönetimine usulsüz siyasi müdahalelerden kaç›nmak aras›nda do¤ru dengenin
bulunmas›d›r. Bir di¤er önemli konu da faaliyet gösterilen pazarlarda özel sektör
flirketlerinin kamu iflletmeleriyle eflit koflullarda rekabet edebilece¤i bir ortam›n sa¤-
lanmas› ve hükümetlerin düzenleyici ve denetleyici yetkilerini kullan›rken rekabet
ortam›nda çarp›kl›klara yol açmamalar›d›r.    

Uygulamadaki deneyimlere dayan›larak haz›rlanan bu Rehber,  bu tür ikilemle-
rin nas›l çözümlenebilece¤ine iliflkin somut önerilerde bulunuyor.  Örne¤in, kamu-
nun sahiplik ifllevlerini merkezi bir birim, ya da etkin bir flekilde koordine edilen
birimler arac›l›¤›yla yürütmesini, bu birimlerin ba¤›ms›z hareket etmeleri ve kamu-
oyuna aç›klanan bir sahiplik politikas›na uygun davranmalar›n› öneriyor. Rehber’de
ileri sürülen bir baflka öneri de kamunun sahiplik  ile düzenleyici ifllevlerinin kesin
olarak birbirinden ayr›lmas›. Bu ve bunun gibi öneriler hakk›yla yerine getirildi¤in-
de, kamu sahipli¤inin profesyonel ve hesap verebilir bir flekilde yürütülmesi ve



ekonomilerimizin tüm sektörlerinde  kurumsal yönetimin iyilefltirilmesinde devletin
olumlu bir rol oynamas› do¤rultusunda önemli mesafeler kaydedilebilecektir. Elde
edilecek sonuç, daha sa¤l›kl›, rekabet gücü daha yüksek ve daha fleffaf iflletmeler
olacakt›r.  

OECD üyesi olan ve olmayan çok say›da ülkeden deneyimli politika üreticileri
ve uygulay›c›lar› bu Rehber’in haz›rlanmas›na katk›da bulundu. Rehber’in kalitesini
ve  uygulanabilirli¤ini aç›k bir konsültasyon sürecinde gerçekleflen bu katk›lara
borçluyuz.  Yap›c› çal›flmalar›yla bu Rehber’in gelifltirilmesini mümkün k›lan OECD
Kamu Varl›klar›n›n Özellefltirilmesi ve Kurumsal Yönetimi Çal›flma Grubu’nun bü-
tün üyelerine ve özverili çal›flmalar› ve gösterdikleri liderlik ile bu çal›flman›n bafla-
r›l› bir flekilde sonuçland›r›lmas›n› sa¤layan Çal›flma Grubu Baflkan› Say›n Lars-Jo-
han Cederlund’a içten teflekkürlerimi sunuyorum. Ayr›ca konsültasyon süreçlerine
kat›larak çal›flman›n her yeni taslakta daha da iyilefltirilmesinde katk›s› bulunan ku-
rulufl ve kiflilere de teflekkür ediyorum. Sizlerin uzmanl›¤› bu çal›flma için vazgeçil-
mezdi. Çok büyük de¤er verdi¤imiz katk›lar›n›z için sizlere müteflekkiriz.

Bundan sonras› için ise, bu Rehber’in en genifl bir flekilde yayg›nlaflt›r›lmas› ve
etkin bir flekilde kullan›lmas› gerekti¤ine inan›yoruz. Tek tek ülkelerde gerçekleflti-
rilecek uygulamalar ise, çeflitli ülkelerin yetkilileri aras›nda sa¤lanacak diyalog ve
deneyim al›flverifli ile desteklenmelidir.  Bu nedenle OECD, kamu iflletmelerinde  iyi
kurumsal yönetimi gelifltirmek üzere üye ya da üye olmayan ülkeleri kapsayacak
toplant›lar düzenlemeyi sürdürecektir. 

Donald Johnston
Genel Sekreter  
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OECD KAMU ‹fiLETMELER‹ ‹Ç‹N 
KURUMSAL YÖNET‹M REHBER‹

Yeni OECD Kamu ‹flletmeleri için Kurumsal Yönetim Rehberi, hükümetlere ka-
mu iflletmelerinin sahiplik ifllevlerini yerine getirmelerini de¤erlendirmede ve gelifl-
tirmede uluslararas› kabul gören bir k›yaslama sa¤lam›flt›r. Birçok OECD ve
OECD’ye üye olmayan ülkelerin somut tecrübeleri ile zenginleflen bu rehber, dev-
letin bir iflletmeye sahip oldu¤u zamanlarda yaflanan kurumsal yönetim sorunlar›na
yönelik somut tavsiyeler önermektedir.

Birçok ülkede kamu iflletmelerinin iyi kurumsal yönetimi reform önceli¤i hali-
ne gelmifltir. Kamu sektöründe geliflen verimlilik ve fleffafl›k, özellikle devlet mül-
kiyetinin önemli oldu¤u ülkelerde hat›r› say›l›r bir ekonomik kazanç sa¤lamaktad›r.
Bu durum ayr›ca, özel sektör ve kamu sektörü için rekabet edebilecekleri bir alan
oluflturarak, sa¤lam ve rekabetçi bir ifl dünyas›n›n oluflmas›n› teflvik etmektedir.
Böylece Rehber, kamu iflletmelerinin kurumsal yönetimini gelifltirmek için ulusal ve
uluslararas› çabalara bir araç olmaktad›r. 

OECD Kamu ‹flletmeleri için Kurum Yönetim Rehberi’ne iliflkin bütün sorular›-
n›z için lütfen, OECD fiirket ‹flleri Bölümü ile corporate.affairs@oecd.org adresinden
irtibata geçiniz. OECD’nin özellefltirme ve kamu iktisadi varl›klar›nda kurumsal yö-
netime iliflkin çal›flmalar› ile OECD Rehberleri hakk›nda daha fazla bilgi için:
www.oecd.org/daf/corporate-affairs/soe/.soe/, www.oecd.org adreslerini ziyaret
ediniz.
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TEfiEKKÜR

OECD Kamu Varl›klar›n›n Kurumsal Yönetimi Çal›flma Grubuna ve özellikle öz-
veri ve tecrübeleri ile bu projeye baflar› getiren çal›flma grubu baflkan› Say›n Lars-
Johan Cederlund, efl baflkanlar Say›n Anita Ryng ve Eric Preiss’e takdirlerimi sunu-
yorum. Dünyan›n dört bir yan›ndan bütün konsültasyon toplant›lar›m›za kat›lan,
görüfl gönderen ya da OECD Kamu ‹flletmeleri için Kurumsal Yönetim Rehberi’nin
kalitesini ve konu ile ilintisini sa¤layan memurlara ve uzmanlara da teflekkür edi-
yorum. Ekim 2004’de Paris’te toplanan iki üst düzey konsültasyon toplant›lar›na ka-
t›lanlara, özellikle Ibrahim Bedair Abdl-Naby, Abdesselam Aboudrar, Mohamed
Adam, Mokhtar Azman, Sven Baeten, Gheorghe Banu, Bigitta Böhlin, 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, Tarcísio José Massote Godoy, Tatyana
Medvedeva, Bernhard Meier, Kathy Milsom, Kyung-Jin Min, Do Thi Hong Minh,
Carlos Mladinic, Benoit Mores, Ralf Müller, Reto Müllhaupt, Il Chong Nam, Joao
Carlos Parkinson De Castro, Peter Pedlar, Horacio Pizarro, John Prescott, Abu Qo-
rah Qutaiba, Jean-Nöel Rey, Jürg Rötheli, 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 teflekkürlerimi sunuyorum. Ayr›ca bu çal›flma haz›rlan›rken 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, Asociación
Venezolana de Ejecutivos (AVE), Polonyal› ‹flverenler Konfederasyonu, Federal Ma-
liye Bakanl›¤›-Almanya, Force Ouvrière, Hong Kong Kambiyo ve Takas Ltd., Endo-
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nezya Sermaye Piyasalar› Denetleme Dairesi, ‹ç Denetim Kurumu (IIA) - Moskova
Ofisi, Kurumsal Hissedar Servisleri (ISS), Uluslararas› Yüksek Denetleme Kurumla-
r› Organizasyonu (INTOSAI), Uluslararas› Çevre ‹çin Hekimler Birli¤i (International
Society of Doctors for the Environment), Yeni Ufuklar Kad›n E¤itimi Merkezi, NI-
KOIL, Polonya Kurumsal Yönetim Forumu (PFCG), Uluslararas› Kamu Hizmeti, Er-
menistan Menkul De¤erler Komisyonu, Malezya Menkul De¤erler Komisyonu, Ka-
mu Çal›flanlar› Özerk Ulusal Birli¤i, Syndicat National Autonome des Personnels de
l'Administration Publique (SNAPAP), Türk Sanayicileri ve ‹fl Adamlar› Derne¤i (TÜ-
S‹AD) ve Union Nationale des Syndicates Autonomes (UNSA) da dahil olmak üze-
re bir çok uzman ve organizasyonlar›n görüfllerinden de faydalan›lm›flt›r.  

OECD’nin ‹stiflare Organlar›, OECD Sanayi ve ‹fl Dünyas› ‹stiflare Komitesi
(BIAC), Sendika ‹stiflare Komitesi (TUAC) ve Afrika Kalk›nma Bankas› ve Uluslara-
ras› Muhasebeciler Federasyonu (IFAC) ve Uluslararas› Finans Kurumu (IFC) da da-
hil olmak üzere sürece katk›da bulunan uluslararas› organizasyonlara minnetlerimi
sunuyorum. Küresel Kurumsal Yönetim Forumu ve Dünya Bankas› da bu çal›flma-
ya önemli katk›larda bulunmufllard›r.

Son olarak, Çal›flma Grubuna saatlerini verip özverili ve kusursuz olarak hizmet
veren OECD Finansal, Mali ve Giriflim ‹flleri Direktörlü¤ü (Directorate for financial
and enterprise affairs) sektreteryas›na: William Witherell, Rainer Geiger, Carolyn Er-
vin, Robert Ley, Mats Isaksson, Grant Kirkpatrick, Mathilde Mesnard ve Ijeoma In-
yama’a teflekkür ediyorum.
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ÖNSÖZ

Bir dizi OECD üyesi ülkede kamu iflletmeleri hâlâ Gayri Safi Milli Has›la, istih-
dam ve borsa de¤eri içinde önemli bir paya sahiptir. Dahas›, kamu iflletmeleri ge-
nellikle enerji, ulafl›m ve telekomünikasyon gibi kamu hizmetleri ve altyap› sektör-
lerinde varl›k gösterdi¤inden, bu iflletmelerin performans› bu nedenle gerek nüfu-
sun genifl kesimleri için, gerekse ekonomik yaflam›n di¤er sektörleri için büyük
önem tafl›maktad›r. Dolay›s›yla bu iflletmelerin iyi yönetilmesi ülke ekonomisinin et-
kinli¤i ve rekabet gücüne olumlu katk›da bulunmas› aç›s›ndan kritik öneme sahip-
tir. Ayr›ca OECD ülkelerinin deneyimleri, kamu iflletmelerinin iyi kurumsal yöneti-
minin ekonomik olarak verimli bir özellefltirmenin önkoflulu oldu¤unu, çünkü ifl-
letmelerin ancak bu flekilde potansiyel al›c›lar aç›s›ndan cazip olaca¤›n› ve de¤er-
lerinin artaca¤›n› göstermektedir.

OECD üyesi olmayan ülkelerin bir k›sm›nda da kamu iflletmeleri önemli bir ye-
re sahiptir. Hatta bunlar›n baz›lar›nda bu iflletmeler ekonominin bask›n karakterini
oluflturmaktad›r. Bu ülkeler ço¤unlukla kamu iflletmelerinin örgütlenme ve yönetim
biçimlerinde reformlara gitmekte ve ulusal ölçekte uygulamalar›n desteklenmesi
amac›yla bu alandaki deneyimlerini OECD ülkeleriyle paylaflmak istemektedirler.

Bu çerçevede, OECD Kurumsal Yönetim Yönlendirme Grubu (OECD Steering
Group on Corporate Governance) Haziran 2002’de OECD Kamu Varl›klar›n›n Özel-
lefltirilmesi ve Kurumsal Yönetimi Çal›flma Grubu’ndan, kamu iflletmelerinin ku-
rumsal yönetimi üzerinde bir dizi ba¤lay›c› olmayan ilke ve en iyi uygulama stan-
dard› haz›rlamas›n› talep etmifltir. OECD üye ülke temsilcileri ile Dünya Bankas› ve
IMF’den gözlemcileri içeren Çal›flma Grubu, bu ilkeleri içeren bir Rehber’in haz›r-
lanmas› s›ras›nda genifl kapsaml› konsültasyon süreçleri gerçeklefltirmifltir. Konuy-
la ilgili çok çeflitli kifli ve kurumlar›n, örne¤in kamu iflletmelerinin yönetim kurulu
üyeleri ve CEO’lar›, kamu denetim organlar›, sendikalar ve parlamenterlerin görüfl-
leri al›nm›fl; ayr›ca OECD üyesi olmayan ülkelerle de genifl kapsaml› görüfl al›flve-
riflinde bulunulmufltur. Rehber’in taslak versiyonu, OECD web sitesinde yay›nlana-
rak kamuoyunun görüfllerine sunulmufl, bunun sonucunda çok say›da son derece
yararl› ve yap›c› görüfller elde edilmifl ve bu görüfller web sitesinde de yay›nlan-
m›flt›r. 
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Bu Rehber, temel al›nan ve tümüyle uyumlu olmas›na dikkat edilen OECD Ku-
rumsal Yönetim ‹lkeleri’ni1 tamamlay›c› nitelikte bir doküman olarak görülmelidir.
‹çerdi¤i ilkeler tamamen kamu iflletmelerinin kurumsal yönetimine özgü sorunlara
yönelik olarak haz›rland›¤› için, sahiplik haklar›n› kullanan birim olarak devletin ba-
k›fl aç›s›ndan konuya e¤ilmekte, iyi kurumsal yönetimi sa¤layacak politikalar üzeri-
ne odaklanmaktad›r. Bununla birlikte Rehber, OECD’ye üye olan ve olmayan ülke-
lerdeki özellefltirme politikalar› ya da programlar›na karfl› olmad›¤› ya da bunlardan
vazgeçirmeye yönelik olarak haz›rlanmad›¤› gibi, bu yönde etkisi olacak flekilde de
yorumlanmamal›d›r.  

Y›llar içinde ticari iflletmelerde kamu sahipli¤inin dayand›¤› mant›ksal temel, ül-
keden ülkeye ve sektörden sektöre çeflitlilik göstermifl, tipik özelli¤i ise çeflitli top-
lumsal, ekonomik ve stratejik ç›karlar› kapsamas› olmufltur. Buna örnek olarak, sa-
nayi politikas›, bölgesel kalk›nma, kamu mallar›n›n ikmali ve “do¤al” tekellerin var-
l›¤› gösterilebilir. Ancak son birkaç on y›ll›k dönem içinde piyasalar›n küreselleflme-
si, teknolojik de¤iflimler ve tekelci yap›daki pazarlar›n liberalizasyonu, kamu sektö-
ründe yeniden düzenleme ve yeniden yap›lanma ihtiyac›n› do¤urmufltur. Bu gelifl-
meler son iki OECD raporunda ele al›nm›fl ve Rehber’in haz›rlanmas›nda bu rapor-
lardan da yararlan›lm›flt›r.2

Kamu iflletmelerinde devlet, sahiplikten kaynaklanan sorumluluklar›n› yerine
getirmek için OECD Kurumsal Yönetim ‹lkeleri de dahil olmak üzere özel sektöre
uygulanan araçlardan yararlanabilir. Özellikle hisse senetleri borsada ifllem gören
kamu iflletmeleri için bu bir zorunluluk olarak görülmelidir. Di¤er yandan, kamu ifl-
letmeleri kendilerine özgü yönetim sorunlar› da yaflamaktad›r. Kamu iflletmeleri,
devletin siyasi amaçlarla güdülenmifl yersiz gündelik müdahalelerinden oldu¤u ka-
dar, fazlas›yla pasif ve mesafeli sahipli¤inden de zarar görmektedir. Ayr›ca hesap
verebilirli¤in zay›flayabildi¤i de görülmektedir. Kamu iflletmeleri, özel sektör kuru-
lufllar›n›n yönetim politikalar›nda belirleyici iki tehdit olan devir ve iflasa karfl› ko-
runmaktad›r. Daha temel nitelikte bir kurumsal yönetim zorlu¤u, kamu iflletmeleri-
nin gösterdi¤i performansa iliflkin hesap verebilirli¤in karmafl›k bir organlar zinciri
(iflletme yönetimi, yönetim kurulu, sahiplik haklar›n› kullanan birimler, bakanl›klar

(1) OECD Kurumsal Yönetim ‹lkeleri, 2004. 

(2) "OECD Ülkelerinde Kamu ‹flletmelerinin Kurumsal Yönetimi  (The Corporate Governance of State-Owned Enterp-
rises in OECD countries)", OECD, 2005 ve "Kamu ‹flletmelerinin Özellefltirilmesi, OECD Ülkelerindeki Politika ve
Uygulamalar›n Genel De¤erlendirmesi (Privatising State-Owned Enterprise, An Overview of Policies and Practices
in OECD Countries)", OECD, 2003.
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ve hükümet) aras›nda da¤›lm›fl olmas›, bunlar›n ya aç›k ve net olarak belirleneme-
yen, ya da oldukça uzak sorumlulardan oluflmas›d›r. Bu karmafl›k hesap verebilir-
lik a¤›n›n, etkin kararlar›n al›nmas›n› ve iyi kurumsal yönetimin gerçeklefltirilmesi-
ni sa¤layacak flekilde yap›land›r›lmas›, afl›lmas› gereken bir sorun olarak önümüz-
de durmaktad›r. 

Rehber, hükümetlere kamu iflletmelerinin performans›n› yükseltmede yard›mc›
olacak genel nitelikli bir öneri olarak haz›rland›¤›ndan, içerdi¤i ilkeleri belirli kamu
iflletmelerinin yönetiflimine uygulama karar› pragmatik bir temele dayanmal›d›r.
Rehber esas olarak, belirli bir hukuksal yap›ya sahip (yani devletin idari yap›lanma-
s›ndan ayr›) olan ve ayn› zamanda kamu politikalar›na hizmet eden bir amaç gü-
düyor olsa bile, sonuçta bir ticari faaliyet yürüten (yani gelirinin büyük bir k›sm›n›
sat›fl ve hizmet bedellerinden elde eden) kamu iflletmelerine yöneliktir. Bu kamu ifl-
letmeleri, rekabetin oldu¤u ya da olmad›¤› sektörlerde faaliyet gösteriyor olabilirler.
Baz› gerekli noktalarda Rehber, hisseleri borsada ifllem gören ve görmeyen, ya da
tamam›, ço¤unlu¤u ya da az›nl›¤› kamu sahipli¤inde olan kamu iflletmeleri aras›n-
da - bunlar›n her biri farkl› özellikler gösterebildi¤inden - ay›r›m yapmaktad›r. Reh-
ber ayr›ca söz konusu iflletmelerin borsada ifllem görsün ya da görmesin, ifltirakle-
rine de uygulanabilir. 

Rehber esas olarak merkezi devlet mülkiyetinde ya da eyalet (federal) mülkiye-
tinde olan ticari iflletmelere yönelik haz›rlanm›fl olsa da, hükümetler bunlar›n kul-
lan›m›n›, sahiplik haklar›n› kullanan konumunda olan yerel yönetimler düzeyine de
yayabilir. Ayr›ca Rehber, bir flirket olarak yap›land›r›lm›fl olsun ya da olmas›n, esas
olarak baz› özel kamu politikalar›na hizmet eden, bu nedenle ticari amaç gütmeyen
kamu varl›klar› için de yararl›d›r. Sonuçta bütün bu farkl› kategorilerdeki kamu ifl-
letmelerinin profesyonel bir flekilde yönetilmesi ve iyi kurumsal yönetim uygulama-
lar›n› hayata geçirmesi, hükümetlerin de, halk›n da ç›karlar›na hizmet edecektir. 

Rehber’de “Kamu ‹flletmeleri” terimi, mülkiyeti tümüyle kamuya ait olan ya da
ço¤unluk ya da önemli miktarda az›nl›k hissesi arac›l›¤›yla büyük ölçüde devlet
kontrolünde olan iflletmeler anlam›nda kullan›lmaktad›r. Ancak getirilen ilkelerin
birço¤u, flirkette görece küçük bir hissesinin bulunmas›na ra¤men devletin sorum-
lu ve bilgi sahibi bir ortak olarak hareket etmesi gereken durumlar için de yararl›-
d›r. Ayn› flekilde “sahiplik haklar›n› kullanan birim” terimi de, bir bakanl›k bünye-
sindeki belirli birim, ba¤›ms›z bir yap›, kurum niteli¤inde olsun ya da olmas›n, ka-
munun sahiplik haklar›n› kullanmaktan sorumlu olan baflka her hangi bir kamu bi-
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rimini ifade etmektedir. Son olarak “Yönetim Kurulu” ifadesi de, OECD üyesi olan

ya da olmayan ülkelerde görülen çeflitli ulusal yönetim kurulu modellerini kapsa-

maktad›r. Baz› ülkelerde görülen tipik iki kademeli sistemlerde “Yönetim Kurulu”

terimi, “Dan›flma Kurulu”nu ifade ederken, “Üst Düzey Yöneticiler” ise “‹cra Kuru-

lu” anlam›nda kullan›lmaktad›r. 

Rehber, iki bölümden oluflmaktad›r. Birinci bölüm I) Kamu ‹flletmeleri ‹çin Et-

kin Hukuki ve Düzenleyici Çerçevenin Sa¤lanmas›; II) ‹flletme Sahibi Olarak Dev-

let; III) Hissedarlar›n Adil Muameleye Tabi Tutulmas›; IV) Paydafllarla ‹liflkiler; V)

fieffafl›k ve Kamuoyuna Aç›klama Yapma; VI) Kamu ‹flletmelerinin Yönetim Kurul-

lar›n›n Sorumluluklar› bafll›klar›n› kapsamaktad›r. Her bölümün bafl›nda koyu renk-

li italik karakterlerle yaz›lm›fl tek bir ilke, alt›nda ise bu ilkeyi destekleyici “alt ilke-

ler” bulunmaktad›r. Doküman›n ikinci bölümünde ise birinci bölümde belirtilen il-

keler, dayand›klar› mant›¤›n okuyucu taraf›ndan daha kolay anlafl›labilmesi için ba-

z› saptamalar› içeren aç›klamalarla desteklenmektedir. Aç›klamalarda kimi zaman

a¤›rl›kl› e¤ilimler de anlat›lmakta ve alternatif uygulama yöntemleri ile birlikte Reh-

ber’in ifllerli¤ini sa¤lamada yard›mc› olacak örneklere de yer verilmektedir. 



17

I. Kamu ‹flletmeleri ‹çin Etkin Hukuki ve Düzenleyici Çer-
çevenin Sa¤lanmas› 

Kamu iflletmelerinin tabi oldu¤u hukuki ve düzenleyici çerçeve,
kamu iflletmelerinin ve özel sektör flirketlerinin rekabet etti¤i pazar-
larda yap›sal çarp›kl›klar› engellemek için eflit rekabet koflullar› sa¤-
lamal›d›r.  Çerçeve, OECD’nin Kurumsal Yönetim ‹lkelerini temel alma-
l› ve bu ilkelerle tamamen uyumlu olmal›d›r.  

A. Özellikle piyasa düzenlemeleri ile ilgili olarak, kamu iflletmelerinin tabi ol-
duklar› koflullar› etkileyebilecek hususlarda, kamunun sahiplik fonksiyonlar› ile ka-
munun di¤er fonksiyonlar› aras›nda net bir ayr›m olmal›d›r.

B. Hükümetler, kamu iflletmelerinin operasyonel faaliyetlerini ve tabi olduklar›
hukuksal düzenlemeleri basitlefltirmek ve modernlefltirmek için gerekli çabay› gös-
termelidir. Kamu iflletmelerinin tabi oldu¤u hukuksal yap›, kamu iflletmelerinin ala-
cakl›lar›n›n haklar›n› kullanmalar›na ve iflas sürecini bafllatabilmelerine olanak tan›-
mal›d›r.

C. Bir kamu iflletmesinin, genel olarak kabul görmüfl normlar d›fl›na ç›kan ka-
mu hizmetleri alan›nda üstlendi¤i her türlü yükümlülük ve sorumluluk, yasa ya da
yönetmeliklerle aç›k bir flekilde belirlenmifl olmal›d›r. Bu tür yükümlülük ve sorum-
luluklar kamuoyuna aç›klanmal› ve bundan do¤an maliyetler fleffaf bir flekilde kar-
fl›lanmal›d›r. 

D. Kamu iflletmeleri genel yasa ve yönetmelik hükümlerinden muaf tutulmama-
l›d›r. Kamu iflletmelerinin rekabet etti¤i kurulufllar da dâhil olmak üzere paydafllar,
haklar›n›n çi¤nendi¤ine inand›klar› durumlarda etkin telafi olanaklar›na sahip olma-
l› ve karar aflamas›nda eflit muamele görmelidirler. 

E. Hukuki ve düzenleyici çerçeve, flirket hedeflerine ulaflmak aç›s›ndan gerek-
ti¤inde kamu iflletmelerinin sermaye yap›lar›nda düzenlemeler yap›labilmesine ola-
nak tan›yacak flekilde yeterli esnekli¤e sahip olmal›d›r. 

F. Kamu iflletmeleri finansman sa¤lamada rekabet koflullar›na uygun davranma-
l›d›r. Kamu iflletmelerinin, kamu bankalar›, kamu finansman kurulufllar› ve devlet
mülkiyetindeki di¤er flirketlerle iliflkileri tümüyle ticari temelde olmal›d›r.
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II. ‹flletme Sahibi Olarak Devlet

Devlet, bilgili ve aktif bir iflletme sahibi olarak hareket etmeli, ye-
terli profesyonellik ve etkinlik düzeyini sa¤layarak ve kamu iflletme-
lerini fleffaf ve hesap verebilir bir flekilde yöneterek, aç›k ve tutarl›
bir iflletme sahipli¤i politikas› benimsemelidir. 

A. Hükümet, kamu sahipli¤inin genel anlamda amaçlar›, kamu iflletmelerinin
kurumsal yönetiminde devletin rolü ve sahiplik politikas›n› nas›l uygulayaca¤› ko-
nular›n› aç›kl›¤a kavuflturacak biçimde bir sahiplik politikas› gelifltirmeli ve bunu
yay›mlamal›d›r.  

B. Hükümet, kamu iflletmelerinin günlük yönetsel ifllerine kar›flmamal›, belirle-
nen hedeflerine ulaflmalar› yolunda onlara tam operasyonel özerklik tan›mal›d›r.

C. Devlet, kamu iflletmelerinin yönetim kurullar›n›n sorumluluklar›n› yerine ge-
tirmelerine olanak tan›mal› ve ba¤›ms›zl›klar›na sayg› göstermelidir.

D. Kamu iflletmelerinde sahiplik haklar›n›n nas›l kullan›laca¤›, devlet yöneti-
minde aç›k bir flekilde tan›mlanm›fl olmal›d›r. Bu bir koordinasyon biriminin olufl-
turulmas› veya daha da uygun olan›, sahiplik fonksiyonunun merkezilefltirilmesi ile
sa¤lanabilir. 

E. Koordinasyon birimi veya sahiplik haklar›n› kullanan birim, Parlamento gibi
temsili organlara karfl› hesap verebilir k›l›nmal› ve söz konusu birimin devlet yük-
sek denetleme kurulufllar› da dahil olmak üzere ilgili kamu mercileri ile iliflkileri
aç›k bir flekilde tan›mlanm›fl olmal›d›r. 

F. Aktif bir iflletme sahibi olarak devlet, sahiplik haklar›n› her bir flirketin huku-
ki yap›s›na uygun olarak kullanmal›d›r. Devletin belli bafll› sorumluluklar› afla¤›da-
ki gibi olmal›d›r:

1. Genel kurul toplant›lar›nda temsil edilmek ve devlet hisseleri ad›na oy kul-
lanmak

2. Bütün ya da ço¤unluk hisselerine sahip oldu¤u kamu iflletmelerinde yöne-
tim kurulu üyeli¤ine aday gösterme konusunda iyi yap›land›r›lm›fl ve fleffaf süreç-
ler oluflturmak ve bütün kamu iflletmelerinin yönetim kurullar›na aday gösterme sü-
recine aktif bir flekilde kat›lmak  
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3. Kamu iflletmesinin performans›n› düzenli olarak takip etmeyi ve de¤erlendir-
meyi olanakl› k›lacak raporlama sistemleri oluflturmak

4. Hukuki sistemin ve kamunun sahiplik düzeyinin elverdi¤i sürece d›fl denet-
çiler ve belirli devlet denetim organlar›yla sürekli diyalog içinde olmak 

5. Kamu iflletmelerinin yönetim kurulu üyeleri için belirlenen ücret düzenleme-
leri, flirketin uzun vadeli ç›karlar› ile örtüflmeli; nitelikli profesyoneller için belirle-
nen ücretler cazip ve yeterince motive edici olmal›d›r.
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III. Hissedarlar›n Adil Muameleye Tabi Tutulmas›

Devlet ve kamu iflletmeleri, bütün hissedarlar›n haklar›n› tan›ma-
l› ve OECD Kurumsal Yönetim ‹lkeleri’ne uygun olarak onlara adil
muamele yap›lmas›n› ve kurumsal bilgilere ulafl›mda eflit olanaklar
tan›nmas›n› güvence alt›na almal›d›r.

A. Koordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kullanan birim ve kamu iflletmeleri,
bütün hissedarlar›n adil muameleye tabi tutulmas›n› sa¤lamal›d›r.

B. Kamu iflletmeleri, bütün hissedarlara karfl› yüksek düzeyde bir fleffafl›k ser-
gilemelidir.

C. Kamu iflletmeleri, tüm hissedarlarla aktif bir iletiflim ve görüfl alma politika-
s› gelifltirmelidir.

D. Az›nl›k hisse sahiplerinin genel kurul toplant›lar›na kat›l›mlar› kolaylaflt›r›l-
mal›, yönetim kurulu seçimi gibi önemli temel kurumsal kararlarda söz sahibi ol-
malar› sa¤lanmal›d›r. 
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IV. Paydafllarla ‹liflkiler

Kamu iflletmelerinde devletin sahiplik politikas›, kamu iflletmeleri-
nin paydafllar›na karfl› sorumluluklar›n› tam anlam›yla tan›mal› ve
onlardan paydafllar›yla iliflkileri hakk›nda rapor vermelerini talep
etmelidir. 

A. Hükümetler, koordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kullanan birim ve kamu
iflletmeleri, paydafllar›n yasa ya da ikili anlaflmalar ile düzenlenen haklar›n› tan›ma-
l› ve sayg› göstermeli, bu konuda OECD Kurumsal Yönetim ‹lkeleri’ni esas almal›-
d›r.

B. Hisseleri borsada ifllem gören ya da büyük ölçekli kamu iflletmeleri ile önem-
li kamu politikalar›n›n yaflama geçirilmesinde rol oynayan kamu iflletmeleri, paydafl-
lar›yla olan iliflkileri konusunda rapor vermelidirler.

C. Kamu iflletmelerinin yönetim kurullar›, kurum içi etik kurallara yönelik uyum
programlar› gelifltirmeli, uygulamaya koymal› ve bunlar›n iletiflimini sa¤lamal›d›r.
Bu etik kurallar ülke normlar›n› esas almal›, uluslararas› yükümlülükler ile uyumlu
olmal›, flirket ve flirketin ifltirakleri taraf›ndan uygulanmal›d›r. 



V. fieffafl›k ve Kamuoyuna Aç›klama Yapma 

Kamu ‹flletmeleri, OECD Kurumsal Yönetim ‹lkeleri’ne uygun yük-
sek fleffafl›k standartlar›na sahip olmal›d›r. 

A. Koordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kullanan birim,  tüm kamu iflletmele-
rini kapsayacak flekilde tutarl› bir raporlama sistemi gelifltirmeli ve bu konuda top-
lulaflt›r›lm›fl bilgileri içeren bir raporu y›ll›k olarak yay›nlamal›d›r. 

B. Kamu iflletmeleri etkili iç denetim yöntemleri gelifltirmeli ve do¤rudan yöne-
tim kuruluna ve denetim komitesine ya da eflde¤erde bir flirket organ›na raporla-
yan ve bunlar taraf›ndan izlenen bir iç denetim departman› kurmal›d›r. 

C. Kamu iflletmeleri, özellikle de büyük boyutlu olanlar her y›l uluslararas› stan-
dartlara uygun flekilde ba¤›ms›z d›fl denetime tabi tutulmal›d›r. Spesifik devlet de-
netim yöntemlerinin varl›¤›, ba¤›ms›z d›fl denetimin yerine geçemez.

D. Kamu iflletmeleri, hisseleri borsada ifllem gören flirketlerle ayn› yüksek nite-
likte muhasebe ve denetim standartlar›na tabi olmal›d›r. Büyük ya da hisseleri bor-
sada ifllem gören kamu iflletmeleri, finansal ve finansal olmayan kurumsal bilgileri-
ni kamuoyuna, uluslararas› kabul görmüfl yüksek nitelikli standartlara uygun olarak
aç›klamal›d›r. 

E. Kamu iflletmeleri, OECD Kurumsal Yönetim ‹lkeleri’nde belirtilen bütün ko-
nularda kamuoyunu bilgilendirmeli, ayr›ca sahiplik haklar›n› kullanan birim olarak
devletin ve kamuoyunun gözünde daha fazla öneme sahip olan konulara özel ola-
rak a¤›rl›k vermelidir. Bu türden bilgilere afla¤›daki örnekler verilebilir:

1. fiirketin amaçlar› ve bu amaçlar›n yerine getirilip getirilmedi¤i hakk›nda ka-
muoyuna aç›klama 

2. fiirketin sahiplik yap›s› ve oy haklar›n›n kullan›m›

3. Önemli risk faktörleri ve bu risklerin yönetimine yönelik al›nacak önlemler

4. Garantiler dahil olmak üzere devletten al›nan her türlü mali yard›m ve kamu
iflletmesi taraf›ndan verilen tüm taahhütler 

5. ‹liflkili taraflarla yap›lan kayda de¤er ifllemler 
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VI. Kamu ‹flletmelerinin Yönetim Kurullar›n›n Sorumluluklar›

Kamu iflletmelerinin yönetim kurullar›, flirket yönetimine stratejik
konularda yol gösterme ve izleme ifllevlerini yerine getirebilmeleri
için gerekli yetkiye, uzmanl›¤a ve objektifli¤e sahip olmal›d›r. Yöne-
tim kurullar› dürüstlük içerisinde hareket etmeli ve davran›fllar›na
iliflkin hesap verebilir olmal›d›rlar.

A. Kamu iflletmelerinin yönetim kurullar›n›n görev ve sorumluluklar› aç›k bir
flekilde belirlenmeli, flirket performans› konusunda aç›k bir flekilde yetkilendirilme-
li ve flirket performans›ndan nihai olarak yönetim kurullar› sorumlu tutulmal›d›r.
Yönetim kurulu flirket sahiplerine eksiksiz hesap verebilir konumda olmal›, flirketin
ç›karlar› do¤rultusunda hareket etmeli ve bütün hissedarlara adil muamele etmeli-
dir. 

B. Kamu iflletmelerinin yönetim kurullar›, hükümetin ve sahiplik haklar›n› kul-
lanan birimin belirledi¤i amaçlar do¤rultusunda, yönetimin izlenmesi ve stratejik
yönlendirme fonksiyonlar›n› yerine getirmelidir. Yönetim kurulu, CEO’yu atama ve
görevden alma yetkisine sahip olmal›d›r.

C. Kamu iflletmelerinin yönetim kurullar› objektif ve ba¤›ms›z karar verebilecek
bir üye yap›s›na sahip olmal›d›r. ‹yi uygulama, yönetim kurulu baflkan› ile CEO’nun
ayn› kifli olmamas›n› gerektirir. 

D. E¤er yönetim kurulunda çal›flan temsilcisi bulunmas› düzenlenmifl ise, bu
temsilin etkin bir flekilde gerçeklefltirilmesini ve yönetim kurulunun beceri, bilgilen-
dirme ve ba¤›ms›zl›k düzeyinin yükseltilmesine katk›da bulunmas›n› sa¤layacak
mekanizmalar gelifltirilmelidir. 

E. Kamu iflletmelerinin yönetim kurullar› gerekti¤inde, özellikle denetim, risk
yönetimi ve ücretlendirme konular›ndaki ifllevlerini yerine getirmek üzere yönetim
kuruluna yard›mc› olacak uzmanl›k komiteleri kurmal›d›r.

F. Kamu iflletmelerinin yönetim kurullar› her y›l performanslar›n› gözden geçir-
mek amac› ile bir de¤erlendirme çal›flmas› yapmal›d›r.    
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Aç›klay›c› Notlar – Bölüm I

Kamu ‹flletmeleri ‹çin Etkin Hukuki ve 
Düzenleyici Çerçevenin Sa¤lanmas› 

Kamu iflletmelerinin tabi oldu¤u hukuki ve düzenleyici çerçeve, kamu
iflletmelerinin ve özel sektör flirketlerinin rekabet etti¤i pazarlarda yap›sal
çarp›kl›klar› engellemek için eflit rekabet koflullar› sa¤lamal›d›r. Çerçeve,
OECD’nin Kurumsal Yönetim ‹lkelerini temel almal› ve bu ilkelerle tamamen
uyumlu olmal›d›r. 

Kamu iflletmelerinin faaliyetlerini düzenleyen hukuki ve düzenleyici çerçeve
genellikle karmafl›kt›r. E¤er bu çerçeve tutarl› ve uygun de¤ilse, maliyeti yüksek pa-
zar çarp›kl›klar›na yol açt›¤› gibi, yönetimin ve sahiplik haklar›n› kullanan birim ola-
rak devletin hesap verebilirli¤ini zay›flat›r. Yetkililer aras›nda sorumluluklar›n net bir
flekilde ayr›lmas›, hukuki yap›lanmalar›n yal›nlaflt›r›lmas›, tutarl› ve uygun bir dü-
zenleyici çerçeve ile birlikte, kamu iflletmelerinde kurumsal yönetimin iyilefltirilme-
sine yard›mc› olacakt›r. 

A. Özellikle piyasa düzenlemeleri ile ilgili olarak, kamu iflletmelerinin
tabi olduklar› koflullar›n› etkileyebilecek hususlarda, kamunun sahiplik
fonksiyonlar› ile kamunun di¤er fonksiyonlar› aras›nda net bir ayr›m olma-
l›d›r.

Devlet genel olarak bir yandan piyasa düzenleyicisi olarak, bir yandan da tica-
ri faaliyet yürüten kamu iflletmelerinin sahibi olarak ikili bir rol oynar. Bu özellikle
yeni deregülasyona gidilmifl olan sektörler ve daha çok k›smen özellefltirilmifl flebe-
ke sektörleri için geçerlidir. Böyle durumlarda devlet ayn› zamanda hem bafll›ca pa-
zar oyuncular›ndan biri, hem de hakem rolündedir. Bu nedenle sahiplik haklar›n›
kullanan birim s›fat›yla üstlenilen sorumluluklar ile piyasa düzenleyicisi olarak sa-
hip olunan sorumluluklar›n birbirinden yönetsel anlamda tümüyle ayr›lmas›, kamu
iflletmelerine ve özel flirketlere eflit rekabet koflullar›n›n sa¤lanmas› ve rekabette çar-
p›kl›klar›n önlenmesi için önkoflul niteli¤indedir. Sorumluluklar›n bu flekilde ayr›l-
mas› gereklili¤i OECD Düzenleyici Reform ‹lkeleri’nde de yer almaktad›r.

Bir di¤er önemli durum ise kamu iflletmelerinin bir sanayi politikas› arac› ola-
rak kullan›lmas›d›r. Bu, özellikle sanayi politikas›na iliflkin sorumluluk ile sahiplik
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haklar› ifllevleri ayn› iflkolu ya da ayn› sektörden sorumlu bakanl›k bünyesinde bu-
lunuyorsa, sanayi politikas› ile devletin sahiplik ifllevleri aras›nda kolayca kar›fl›kl›-
¤a ve ç›kar çat›flmalar›na yol açabilir. Sanayi politikas› ile iflletme sahipli¤inin ayr›l-
mas›, devletin sahiplik haklar›n› kullanan birim olarak kimli¤ini belirginlefltirecek,
hedeflerin tan›mlanmas› ve performans›n izlenmesinde daha fazla fleffafl›¤a hizmet
edecektir. Ancak bu flekilde bir ayr›lma, iki ifllev aras›nda koordinasyon gereklili¤i-
ni ortadan kald›rmaz.

Ç›kar çat›flmalar›n› önlemek için ise, sahiplik haklar› ifllevinin, devlet bünyesin-
de kamu iflletmelerinin müflterisi ya da tedarikçisi konumunda olabilecek kurulufl-
lardan da kesin bir flekilde ayr›lmas› gerekir. Genel ihale/sat›n alma kurallar› aynen
di¤er flirketlere uyguland›¤› flekilde kamu iflletmeleri için de geçerli olmal›d›r. Eflit
bir ihalenin/sat›n alman›n önündeki hukuki ve hukuki olmayan bütün engeller kal-
d›r›lmal›d›r. 

Devletin kamu iflletmeleriyle ba¤lant›l› rollerini etkin bir flekilde birbirinden ay›-
r›rken, gerek fiili, gerekse zihinlerdeki alg›dan kaynaklanan ç›kar çat›flmalar› dikka-
te al›nmal›d›r. 

B. Hükümetler, kamu iflletmelerinin operasyonel faaliyetlerini ve tabi ol-
duklar› hukuksal düzenlemeleri basitlefltirmek ve modernlefltirmek için ge-
rekli çabay› göstermelidir. Kamu iflletmelerinin tabi oldu¤u hukuksal yap›,
kamu iflletmelerinin alacakl›lar›n›n haklar›n› kullanmalar›na ve iflas süre-
cini bafllatabilmelerine olanak tan›mal›d›r.

Kamu iflletmeleri kendilerine özgü, kimi zaman da di¤er flirketlerden farkl› bir
hukuki yap›ya sahip olabilirler. Bu farkl› hukuki yap›, baz› spesifik hedeflerden ya
da sosyal kayg›lardan, ya da belirli paydafllara sa¤lanmak istenen özel koruma gibi
amaçlardan kaynaklanabilir. Bu, özellikle ücretlendirme sistemi belirli bir mevzu-
at/organ taraf›ndan belirlenebilen, memurlar›nkine benzer flekilde özel emeklilik
haklar› ve iflten ç›karmaya karfl› koruma sa¤lanan personel aç›s›ndan geçerli olmak-
tad›r. Baz› durumlarda ise kamu iflletmeleri özel hukuki statüleri nedeniyle ödeme
aczi ve iflasa karfl› önemli ölçüde korunurlar. Bu, kimi durumlarda,  kamu hizmet-
lerinin süreklili¤ini sa¤lama zorunlulu¤undan do¤ar. 

Böyle durumlarda kamu iflletmeleri ço¤u kez özel s›n›rl› sorumlu flirketlerden
ayr›lmaktad›r. Bu farkl›l›klar afla¤›daki flekillerde ortaya ç›kar: i) Yönetim kurulu, flir-
ket yönetimi ve bakanl›klar›n yetki ve erkleri; ii) Yönetim kurullar›n›n bileflimi ve
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yap›s›; iii) Baz› paydafllara, özellikle çal›flanlara ne derece görüfl bildirme ve karar
alma sürecine kat›l›m hakk› sa¤land›¤›; iv) Aç›klama yapma zorunlulu¤u ve yukar›-
da belirtildi¤i gibi ödeme aczi ve iflas usullerine, vb. ne derece tabi olduklar›. Ay-
r›ca, kamu iflletmelerinin hukuki yap›lar›, ço¤u kez faaliyetlerinin kesin ve kat› bir
flekilde belirlenmesini içerdi¤inden, faaliyet alanlar›n› çeflitlendirmelerine ya da ye-
ni sektörlere girmelerine ve/veya yurtd›fl› faaliyetler yürütmelerine engel oluflturur.
Bu tür s›n›rlamalar kamu kaynaklar›n›n kötüye kullan›lmas›na mani olma, afl›r› id-
dial› büyüme stratejileri benimsenmesinin önüne geçme ya da hassasiyete sahip
teknolojilerin ihracat›na engel olma gibi nedenlere dayand›r›lm›flt›r.

Baz› ülkelerde kamu iflletmelerinin hukuki statüleri, deregülasyon ve devlet
yard›m› ile sektörler/flirketler aras› sübvansiyonun daha yak›n takibi gibi e¤ilimlere
paralel olarak son y›llarda büyük ölçüde de¤iflim göstermifltir. Kamu iflletmelerinin
hukuki statüleri gere¤i yürütmelerine izin verilen faaliyet türleri üzerindeki k›s›tla-
malar gevfletilmifltir. Baz› ülkelerde, kamu iflletmelerinin hukuki statülerindeki de-
¤iflikliklere, devlet taraf›ndan çal›flanlar›n korunmas›na, özellikle emeklilik haklar›-
na yönelik olarak sa¤lanan bir tak›m taahhütler efllik etmifltir. 

Hükümetler, kamu iflletmelerinin hukuki statülerini modernlefltirirken, mümkün
oldu¤u kadar flirketler hukukunu temel almal› ve iflletmenin faaliyet amaçlar› aç›-
s›ndan kesinlikle zorunlu olmad›¤› müddetçe özel bir hukuki yap› yaratmaktan ka-
ç›nmal›d›r. Kamu iflletmelerinin hukuki yap›lar›n›n modernlefltirilmesi, fleffafl›k dü-
zeyini yükseltecek ve k›yaslama (benchmarking) yoluyla gözetimlerini kolaylaflt›ra-
cakt›r. Bu ayn› zamanda, deregülasyonun h›zland›¤› rekabetçi pazarlarda özel flir-
ketlerle eflit rekabet koflullar›n›n geçerli oldu¤u bir ortam sa¤layacakt›r. 

Modernlefltirme çal›flmalar›, ticari faaliyet yürüten, rekabet iliflkileri içinde olan
ve aç›k piyasalarda faaliyet gösteren kamu iflletmelerini hedef almal›d›r. Genellikle
özel flirket sahipli¤ine sa¤lanan araç ve yollar›n, sahiplik haklar›n› kullanan birim
olarak devlete de sa¤lanmas› üzerinde odaklan›lmal›d›r. Dolay›s›yla modernlefltir-
me, flirketin yönetiflim organlar›n›n rolleri ve yetkileri kadar, fleffafl›k ve aç›klama
yapma yükümlülükleriyle de ba¤lant›l› olmal›d›r. 

E¤er kamu iflletmelerinin yasal statülerinin de¤ifltirilmesi çok zorsa, baflvurula-
bilecek di¤er seçenekler de, kamu iflletmelerinin operasyonel uygulamalar›n› mo-
dernlefltirmek, baz› yönetmelikleri daha kapsay›c› k›lmak, bir baflka deyiflle bu tür
yönetmeliklerin geçerlili¤ini ve kapsam›n› kendine özgü bir hukuki statüye sahip
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olan kamu iflletmelerini kapsayacak flekilde geniflletmek ya da kamu iflletmelerin-
den bu tür özel yönetmelik hükümlerini, özellikle aç›klama yapma yükümlülü¤ü ile
ilgili olanlar› gönüllü olarak yerine getirmelerini talep etmek olabilir. 

C. Bir kamu iflletmesinin, genel olarak kabul görmüfl normlar d›fl›na ç›-
kan kamu hizmetleri alan›nda üstlendi¤i her türlü yükümlülük ve sorumlu-
luk, yasa ya da yönetmeliklerle aç›k bir flekilde belirlenmifl olmal›d›r. Bu tür
yükümlülük ve sorumluluklar kamuoyuna aç›klanmal› ve bundan do¤an
maliyetler fleffaf bir flekilde karfl›lanmal›d›r. 

Kimi zaman kamu iflletmelerinden toplumsal ve kamusal politikalar gere¤i ba-
z› özel sorumluluklar ve yükümlülükler üstlenmesi talep edilir. Baz› ülkelerde bu,
kamu iflletmelerinin sundu¤u ürün ve hizmetlerin fiyatlar›n›n düzenlenmesini içerir.
Bu sorumluluk ve yükümlülükler, ticari faaliyetler için yayg›n kabul görmüfl norm-
lar›n ötesine geçebildi¤inden, yasalar ve yönetmeliklerce aç›k bir flekilde hükme
ba¤lanmal› ve yönlendirilmelidir. Tercihen bunlar flirket yönetmeliklerine de dahil
edilmelidir. 

Bu yükümlülüklerin niteli¤i ve boyutlar›, ayn› zamanda, bunlar›n kamu iflletme-
lerinin kaynaklar› ve ekonomik performans› üzerindeki etkileri hakk›nda piyasa ve
kamuoyu aç›k bir flekilde bilgilendirilmelidir. 

Ayr›ca bu yükümlülüklerden do¤an maliyetlerin aç›k bir flekilde belirlenmesi,
aç›klanmas› ve özel hukuki hükümler ve/veya yönetim ya da hizmet sözleflmeleri
gibi akdi mekanizmalar temelinde devlet bütçesinden yeterli flekilde karfl›lanmas›
önemlidir. Maliyetlerin bu flekilde devlet bütçesinden karfl›lanmas›, pazar çarp›kl›-
¤›na yol açmayacak flekilde yap›land›r›lmal›d›r. Bu, özellikle söz konusu iflletmele-
rin ekonominin rekabete aç›k sektörlerinde faaliyet gösteriyor olmas› durumunda
geçerlidir. 

D. Kamu iflletmeleri genel yasa ve yönetmelik hükümlerinden muaf tu-
tulmamal›d›r.  Kamu iflletmelerinin rekabet etti¤i kurulufllar da dâhil olmak
üzere paydafllar, haklar›n›n çi¤nendi¤ine inand›klar› durumlarda etkin tela-
fi olanaklar›na sahip olmal› ve karar aflamas›nda eflit muamele görmelidir-
ler. 

Deneyimler, baz› ülkelerde kamu iflletmelerinin bir dizi yasa ve yönetmelik hü-
kümlerinden, az say›da örnekte de, rekabet hukukundan muaf tutuldu¤unu göster-

27



mektedir. Kamu iflletmeleri ço¤u kez iflas hukukundan muaf tutulur ve alacakl›lar
bu nedenle sözleflme hükümlerinin yerine getirilmesini sa¤lamada ve alacaklar›n›
tahsil etmede zorluk yaflamaktad›r. Pazar iliflkilerinin çarp›t›lmas›n› önlemek ve yö-
netimin hesap verebilirli¤ini desteklemek aç›s›ndan, kamu iflletmelerinin genel ya-
sal hükümlerden muaf tutulmas›ndan mümkün oldu¤u ölçüde kaç›n›lmal›d›r. Gerek
kamu iflletmelerinin, gerekse hissedar olarak devletin, yasay› ihlal etmeleri duru-
munda mahkemeler ve düzenleyici otoriteler taraf›ndan soruflturmaya tabi tutulma-
ya karfl› koruma alt›na al›nmamas› gerekir. Paydafllar da, sahiplik haklar›n› kullanan
birim olarak devlete karfl› mahkemelerde hakk›n› arayabilmeli, böyle durumlarda
yarg› sistemi taraf›ndan eflit ve adil bir muameleye tabi tutulmal›d›rlar.

E. Hukuki ve düzenleyici çerçeve, flirket hedeflerine ulaflmak aç›s›ndan
gerekti¤inde kamu iflletmelerinin sermaye yap›lar›nda düzenlemeler yap›la-
bilmesine olanak tan›yacak flekilde yeterli esnekli¤e sahip olmal›d›r. 

Kat› sermaye yap›s› kimi zaman bir kamu iflletmesinin hedef belirlemesi ya da
hedeflerini yerine getirmesini zorlaflt›rabilmektedir. ‹flletme sahibi olarak devlet, ka-
mu iflletmelerinin sermaye yap›lar›nda gerekli de¤ifliklikleri yapmas›na olanak tan›-
yacak genel bir politika gelifltirmeli ve bunun için mekanizmalar oluflturmal›d›r.

Sahiplik ifllevine, kamu iflletmelerinin sermaye yap›lar›nda, belirli s›n›rlamalar
dahilinde olmak üzere, ayarlamalar yapma kapasitesinin sa¤lanmas›, bu mekaniz-
malar aras›nda yer al›r. Belirli s›n›rlar dahilinde, örne¤in temettülerin yeniden yat›-
r›lmas› ya da rekabetçi piyasa koflullar›nda sermaye tedariki gibi yollarla bir kamu
iflletmesinden di¤erine dolayl› sermaye transferini kolaylaflt›rmak mümkündür. 

Bu mekanizmalar, bütçe ya da uygun kamu sahipli¤i düzeyi ve bütçe sistemi-
nin genel fleffafl›¤› konular›nda Parlamento’nun karar alma yetkisine riayet etmeli-
dir. Bir kamu iflletmesinin sermaye yap›s›nda gerçeklefltirilecek herhangi bir de¤i-
fliklik, devletin sahiplik haklar›n› kullanmas›nda güttü¤ü amaçlarla ve kamu iflletme-
sinin faaliyet gösterdi¤i spesifik koflullarla tutarl› olmal›d›r. Kararlar, denetimler ya
da Parlamento incelemeleri arac›l›¤›yla etkin bir hesap verebilirli¤i gerçeklefltirme-
ye imkan verecek ölçüde belgelenmelidir. Son olarak bu tür mekanizmalar, serma-
ye transferi yoluyla çapraz sübvansiyondan kaç›n›lmas› için, belirli s›n›rlara ve dik-
katli bir denetime tabi tutulmal›d›r. 
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F. Kamu iflletmeleri finansman sa¤lamada rekabet koflullar›na uygun
davranmal›d›r. Kamu iflletmelerinin, kamu bankalar›, kamu finansman ku-
rulufllar› ve devlet mülkiyetindeki di¤er flirketlerle iliflkileri tümüyle ticari
temelde olmal›d›r. 

Gerek alacakl›lar, gerekse yönetim kurullar›, genellikle kamu iflletmelerinin
borçlar› üzerinde üstü kapal› bir devlet garantisi oldu¤unu varsayarlar. Bu durum
ço¤u kez hem alacakl›lar hem de vergi mükelleflerinin aleyhine sonuçlanacak fle-
kilde afl›r› borçlanmaya, kaynak israf›na ve pazar çarp›kl›klar›na yol açar. Dahas› ba-
z› ülkelerde devlet bankalar› ve di¤er kamu finansman kurulufllar› kamu iflletmele-
rinin, tek de¤ilse bile en önemli alacakl›s› durumundad›r. Böyle bir ortam ç›kar ça-
t›flmalar›na neden olabilir. Kamu iflletmesi kendini, ald›¤› krediyi ödeme yükümlü-
lü¤ü alt›nda görmeyebilece¤inden, bu durum kamu bankalar›nda tahsil edilemeyen
alacaklara yol açabilir.  Bu ise, kamu iflletmelerini can al›c› önemdeki piyasa dene-
timi ve bask›s›ndan muaf tutabilir, sonuç olarak da teflvik yap›lar›nda çarp›kl›klara
neden olabilir.

Bu nedenle devletin ve kamu iflletmelerinin alacakl›lar karfl›s›nda sorumluluk-
lar›n›n net bir flekilde ayr›lmas› gerekir. Devlet, özsermaye sa¤layamamas›n› telafi
etmek için kamu iflletmelerine baz› garantiler vermekte, ancak bu olanak ço¤u kez
büyük istismarlara konu olmaktad›r. Genel ilke olarak devlet kamu iflletmelerinin
borçlar›na otomatik olarak garanti vermemelidir. Devlet garantilerinin aç›klanmas›
ve miktarlar›n›n belirlenmesine yönelik adil uygulamalar gelifltirilmeli ve kamu ifl-
letmeleri sermaye piyasalar›ndan finansman aray›fl›na teflvik edilmelidir. 

Ç›kar çat›flmalar›n›n yönetilmesini ve kamu iflletmelerinin kamu bankalar›, di-
¤er finansman kurulufllar› ve di¤er kamu iflletmeleriyle iliflkilerinin tümüyle ticari te-
melde gerçekleflmesini sa¤layacak mekanizmalar gelifltirilmelidir. Kamu bankalar›
kamu iflletmelerine ve özel flirketlere eflit koflullarda kredi vermelidir. Bu mekaniz-
malar, kamu iflletmesinin yönetim kurulu üyelerinin, kamu bankalar› yönetim ku-
rullar›nda görev almalar›n›n k›s›tlanmas›n› ve çok dikkatli bir flekilde gözetime tabi
tutulmas›n› da içermelidir.
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Aç›klay›c› Notlar – Bölüm II

‹flletme Sahibi Olarak Devlet

Devlet, bilgili ve aktif bir iflletme sahibi olarak hareket etmeli, yeterli
profesyonellik ve etkinlik düzeyini sa¤layarak ve kamu iflletmelerini fleffaf
ve hesap verebilir bir flekilde yöneterek, aç›k ve tutarl› bir iflletme sahipli-
¤i politikas› benimsemelidir. 

Hükümet, iflletme sahipli¤i ifllevlerini yerine getirebilmek için özel ve kamu
sektörü için belirlenen yönetiflim standartlar›n›, özellikle kamu iflletmeleri için de
geçerli olan OECD Kurumsal Yönetim ‹lkelerini temel almal›d›r. Bu ‹lkelere ek ola-
rak kamu iflletmelerindeki yönetiflimin baz› kendine özgü yanlar› vard›r. Bunlar›n
ya özel olarak dikkate al›nmas›, ya da kamu iflletmelerinin yönetim kurulu üyeleri-
ne, yöneticilerine ve devletin sahiplik haklar›n›n yürütülmesinden sorumlu devlet
organ›na, rollerini etkin bir flekilde yerine getirmede yol göstermek üzere, daha ay-
r›nt›l› bir belge fleklinde düzenlenmeleri gerekir. 

A. Hükümet, kamu sahipli¤inin genel anlamda amaçlar›, kamu iflletme-
lerinin kurumsal yönetiminde devletin rolü ve sahiplik politikas›n› nas›l uy-
gulayaca¤› konular›n› aç›kl›¤a kavuflturacak biçimde bir sahiplik politikas›
gelifltirmeli ve bunu yay›nlamal›d›r. 

Kamu sahipli¤iyle güdülen amaçlar›n birden fazla ve birbiriyle çeliflir nitelikte
oluflu, ço¤u kez devletin, ya sahiplik ifllevlerini yerine getirmede çok pasif olmas›,
ya da bunun tam tersine flirkete ve flirketin yönetim organlar›na b›rak›lmas› gere-
ken konulara ve bunlarla ilgili karar alma süreçlerine afl›r› müdahale etmesine yol
açmaktad›r.

Devletin kendini sahiplik haklar›n› kullanan birim olarak net bir flekilde ko-
numland›rabilmesi için amaçlar›n› aç›k bir flekilde belirlemesi ve bunlar› bir önce-
lik s›ralamas›na tabi tutmas› gerekir. Getiri oran› ve temettü politikas› gibi spesifik
hedefler fleklinde ifade edilebilecek bu amaçlar, piyasa çarp›kl›¤›n› önlemeyi ve
kârl›l›¤a odaklanmay› içerebilir. Amaçlar›n belirlenmesi, örne¤in hissedar de¤eri,
kamu hizmeti, hatta ifl güvenli¤i gibi konular aras›nda seçim yaparken belirli taviz-
ler verilmesini de gerektirebilir. Dolay›s›yla devlet sadece sahiplik haklar›n› kulla-
nan birim olarak ana amaçlar›n› belirlemekle kalmamal›, önceliklerini de saptama-
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l› ve bunlar aras›nda denge olufltururken ve taviz verirken neleri esas alaca¤›n› aç›k-
l›¤a kavuflturmal›d›r. Bunu yaparken de operasyonel konulara müdahale etmemeli
ve böylece yönetim kurulunun ba¤›ms›zl›¤›na sayg› göstermelidir. Net bir sahiplik
politikas›, kamu iflletmelerine amaçlar›n› belirlerken ya da kamu hizmeti yükümlü-
lüklerinin niteli¤ini ve kapsam›n› tan›mlarken afl›r› özerklik verilmesinden de kaç›-
n›lmas›n› sa¤layacakt›r.

Dahas›, devlet kendi sahiplik politikas›n› uygularken tutarl› olmal› ve genel he-
defleri çok s›k de¤ifltirmemek için çaba harcamal›d›r. Aç›k, tutarl› ve net bir sahip-
lik politikas›, kamu iflletmelerinin, piyasan›n ve kamuoyunun önlerini görebilmele-
rini, sahiplik haklar›n› kullan birim olarak devletin amaçlar›n› ve uzun vadeli taah-
hütlerini daha iyi anlayabilmelerini sa¤layacakt›r. 

Hükümetler, devletin sahiplik politikas›n› gelifltirir ve güncellerken,  kamuoyu-
nun görüfllerini alman›n uygun yollar›n› bulmal›d›r. Sahiplik politikas› ve bununla
ba¤lant›l› flirket amaçlar›, genel kamuoyunun istedi¤i zaman ulaflabilece¤i dokü-
manlar fleklinde düzenlenmeli ve ilgili bakanl›klara, devlet dairelerine, kamu ifllet-
melerinin yönetim kurullar›na ve yasa koyuculara yayg›n bir flekilde da¤›t›m› yap›l-
mal›d›r.     

Ayr›ca, ilgili devlet kadrolar›n›n sahiplik politikas›n› belirlemesi, kamu iflletme-
lerinin genel kurulu, yönetim kurulu ve üst düzey yöneticilerinin de iflletme amaç-
lar›n› onaylamas› gerekir. 

B. Hükümet kamu iflletmelerinin günlük yönetsel ifllerine kar›flmamal›,
belirlenen hedeflerine ulaflmalar› yolunda onlara tam operasyonel özerklik
tan›mal›d›r.

Devletin aktif ve iyi bilgilenmifl bir iflletme sahipli¤i gerçeklefltirmesini sa¤laya-
cak bafll›ca araç, aç›k ve tutarl› bir sahiplik stratejisinin varl›¤›, yap›land›r›lm›fl bir
yönetim kuruluna aday gösterme sürecinin bulunmas› ve belirlenen sahiplik hakla-
r›n›n etkin bir flekilde kullan›labilmesidir. Kamu iflletmelerinin günlük yönetimine
her türlü müdahaleden kaç›n›lmal›d›r. 

Koordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kullanan birimin, kamu iflletmesine ya da
yönetim kuruluna yol gösterici ifllevi, stratejik konular ve politikalarla s›n›rl› olma-
l›d›r. Sahiplik haklar›n› kullanan ya da koordinasyon biriminin hangi alanlarda ve
hangi türden kararlarda talimat vermeye yetkili oldu¤u önceden belirlenmeli ve ka-
muoyuna aç›klanmal›d›r.
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Ayn› flekilde herhangi bir devlet organ›n›n da kamu iflletmesinin günlük yönet-
sel konular›na müdahalede bulunma yetene¤i de kat› bir flekilde s›n›rland›r›lmal›-
d›r. 

C. Devlet, kamu iflletmelerinin yönetim kurullar›n›n sorumluluklar›n›
yerine getirmelerine olanak tan›mal› ve ba¤›ms›zl›klar›na sayg› göstermeli-
dir.

Sahiplik haklar›n› kullanan birim, yönetim kurullar›na aday gösterirken ve üye-
lerin seçimi sürecinde, kamu iflletmelerinin yönetim kurullar›n›n sorumluluklar›n›
profesyonelce ve ba¤›ms›z bir flekilde yerine getirmeleri gerekti¤i noktas›na a¤›rl›k
vermelidir. OECD ‹lkeleri’nde de belirtildi¤i gibi yönetim kurulu üyeleri görevlerini
yerine getirirken farkl› seçmen gruplar›n›n temsilcileri gibi davranmamal›d›rlar. Ba-
¤›ms›zl›k ilkesi gere¤i, bütün yönetim kurulu üyeleri tüm hissedarlara eflit uzakl›k-
ta görev yapmal›d›r. Bu, flirket ana sözleflmesi ya da aç›kça belirlenmifl flirket amaç-
lar› zorunlu k›lmad›¤› müddetçe, yönetim kurulu üyelerinin, görevlerini yaparken,
hiçbir flekilde politik güdülerle hareket etmemeleri gerekti¤i anlam›na gelir. 

E¤er devlet kontrolü elinde bulunduruyorsa, di¤er hissedarlar›n olurunu alma-
dan yönetim kuruluna aday gösterebilecek ve seçebilecek konumda olacakt›r. Bu
meflru hak, yönetim kurulu üyeli¤i için aday belirleme, aday gösterme ve seçme ko-
nusunda devlete büyük bir sorumluluk yükler. Bu süreçte sahiplik haklar›n› kulla-
nan birim, ç›kar çat›flmas› olas›l›¤›n› minimuma indirmek için, gere¤inden fazla sa-
y›da yönetim kurulu üyesini devlet idaresinden seçmemeye dikkat etmelidir. Bu,
özellikle k›smen kamu sahipli¤inde olan ve rekabete aç›k sektörlerde faaliyet gös-
teren kamu iflletmeleri için geçerlidir. Baz› ülkeler, kamu iflletmelerinin yönetim ku-
rullar›na sahiplik haklar›n› kullanan birimden ya da flirketin organlar›nda bulunan
di¤er devlet görevlileri aras›ndan aday göstermeme ve seçmeme karar›n› benimse-
mifllerdir. Bu yaklafl›m›n amac› hükümeti kamu iflletmelerinin ticari faaliyetlerine ya
da yönetimine do¤rudan müdahalede bulunma olana¤›ndan kesin olarak mahrum
etmek ve kamu iflletmelerinin yönetim kurullar›n›n ald›¤› kararlarda devletin sorum-
lulu¤unu s›n›rlamakt›r. 

Sahiplik haklar›n› kullanan birimde, di¤er devlet kurulufllar›nda ya da politik
yap›lanmalarda çal›flanlar, ancak tüm yönetim kurulu üyeleri için geçerli olan yeter-
lilik koflullar›na sahip olmalar› durumunda ve usulsüz politik müdahalelere arac› ol-
mamalar› kofluluyla yönetim kurulu üyesi olabilmelidirler. Bu kifliler, di¤er yönetim
kurulu üyeleriyle ayn› görevlere ve sorumluluklara sahip olmal›, kamu iflletmesinin
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ve bütün hissedarlar›n›n ç›karlar›na uygun hareket etmelidirler. Yönetim kurulu
üyeli¤ini kaybetme koflullar› ve ç›kar çat›flmas› durumlar› titiz bir de¤erlendirmeye
tabi tutulmal›, bunlar›n ele al›nmas›nda ve çözüme kavuflturulmas›nda uygulanacak
kurallar belirlenmelidir. Yönetim kurulunda görevli profesyoneller yaln›zca mevcut
durumlar›ndan kaynaklanan bir ç›kar çat›flmas› içinde olmamakla kalmamal›, ayn›
zamanda kendilerine iliflkin böyle bir izlenim de bulunmamal›d›r. Özellikle, söz ko-
nusu kamu iflletmesiyle ba¤lant›l› yasal düzenlemelere iliflkin kararlarda yer alma-
mal›lar ve flirketin ç›karlar›na uygun hareket etmelerini engelleyecek spesifik yü-
kümlülükler ya da k›s›tlamalar alt›nda olmamal›d›rlar. Daha genel olarak ise, yöne-
tim kurulu üyeleriyle ba¤lant›l› bütün potansiyel ç›kar çat›flmalar› yönetim kurulu-
na rapor edilmeli ve sonras›nda da yönetim kurulu, bunlar› aç›klamal› ve konu hak-
k›nda ne yapt›¤›na iliflkin bilgi vermelidir.

Devlet memurlar›n›n kamu iflletmelerinin yönetim kurullar›nda görev almalar›
durumunda ilgili kiflinin ve devletin sorumluluklar› aç›k bir flekilde belirlenmelidir.
‹lgili devlet memuruna söz konusu kamu iflletmesindeki kiflisel malvarl›¤›n› aç›kla-
ma ve içeriden ö¤renenlerin ticareti (insider trading) ile ilgili yasal düzenlemelere
uygun davranma yükümlülü¤ü getirilebilir. Koordinasyon ya da sahiplik haklar›n›
kullanan birim taraf›ndan, kamu iflletmesinin yönetim kurulu üyesi olarak görev ya-
pan sahiplik haklar›n› kullanan birim çal›flanlar› ve di¤er devlet memurlar› için dav-
ran›fl ya da etik kurallar› belirlenebilir. Bu kurallar ya da etik ilkeler, bu yönetim ku-
rulu üyelerinden devlete aktar›lan gizli bilgilerin nas›l bir iflleme tabi tutulaca¤›n› da
belirlemelidir. 

Daha genifl ba¤lamda politik amaçlara iliflkin yönlendirme ise yönetim kurulu
taraf›ndan do¤rudan dayat›lmak yerine, koordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kul-
lanan birim arac›l›¤›yla gerçeklefltirilmeli ve bunlar iflletme amaçlar› olarak ortaya
konulmal›d›r.  Kamu iflletmelerinin yönetim kurullar› Parlamento taraf›ndan yetki-
lendirilmedikçe ya da belli yöntemlere uygun olarak yap›lmad›¤› sürece politik sin-
yallere yan›t vermemelidirler. 

D. Kamu iflletmelerinde sahiplik haklar›n›n nas›l kullan›laca¤›, devlet
yönetiminde aç›k bir flekilde tan›mlanm›fl olmal›d›r. Bu bir koordinasyon
biriminin oluflturulmas› veya daha da uygun olan›, sahiplik fonksiyonunun
merkezilefltirilmesi ile sa¤lanabilir. 

Devlet yönetim mekanizmas› içinde sahiplik fonksiyonunun, maliye ya da eko-
nomi bakanl›klar› gibi merkezi bir bakanl›k bünyesinde mi yer alaca¤›, yoksa ayr›
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bir idari yap› m› oluflturulaca¤›, ya da spesifik bir sektör bakanl›¤› kapsam›na m›
al›naca¤›, bu fonksiyon için kritik bir öneme sahiptir ve aç›k bir flekilde belirlenme-
lidir. 

Sahiplik ifllevinin, aç›k ve net bir kimli¤e kavuflturulmas›, ba¤›ms›z tek bir bi-
rimde ya da bir bakanl›¤›n çat›s› alt›nda merkezilefltirilmesi ile mümkün olabilir. Bu
yaklafl›m, sahiplik politikas›n›n ve yönelimlerinin aç›kl›¤›n›n sa¤lanmas›na yard›m-
c› olaca¤› gibi, bunlar›n daha tutarl› biçimde uygulanmas›na olanak sa¤layacakt›r.
Sahiplik fonksiyonunun merkezilefltirilmesi sayesinde, ayn› zamanda, finansal ra-
porlama ya da yönetim kuruluna aday gösterme gibi baz› temel konulardaki uz-
manlar› bir araya getirecek “havuz”lar oluflturmak suretiyle belirli alanlardaki yet-
kinlikleri güçlendirmek ve bir arada toplamak mümkün olabilir. Böyle bir merkezi-
leflme, devletin sahiplik haklar›n› kullanmas› üzerine genel bir raporlama sisteminin
gelifltirilmesinde de önemli bir rol oynayabilir. Son olarak, merkezileflme ayn› za-
manda, sahiplik ifllevlerini, devletin di¤er faaliyetlerinden, özellikle yukar›da 1/A
paragraf›nda yer alan piyasalar› düzenleme ve sanayi politikalar› oluflturma ifllevin-
den aç›k bir flekilde ay›rman›n da etkili bir yoludur.   

E¤er sahiplik fonksiyonu merkezilefltirilmemiflse, asgari yap›lmas› gereken, ko-
nuyla ilgili farkl› idari departmanlar aras›nda güçlü bir eflgüdüm sa¤layacak bir ko-
ordinasyon biriminin oluflturulmas›d›r. Bu, her bir kamu iflletmesinin net bir yetki-
lendirilmesinin bulunmas›na ve stratejik yönlendirme ve raporlama gerekleri aç›s›n-
dan tutarl› mesajlar almas›na yard›mc› olacakt›r. Koordinasyon birimi, çeflitli bakan-
l›klar bünyesindeki farkl› sahiplik bölümlerinin çal›flmalar›n› ve politikalar›n› birbi-
riyle uyumlu k›lacak ve koordine edecektir. Koordinasyon birimi, ayr›ca genel bir
sahiplik politikas›n›n oluflturulmas›ndan, spesifik ilkeler gelifltirilmesinden ve çeflit-
li bakanl›klar›n uygulamalar›n› birlefltirmekten de sorumlu olacakt›r.   

Sahiplik fonksiyonunun tek bir yap›da merkezilefltirilmesi en çok rekabete aç›k
sektörlerde faaliyet gösteren kamu iflletmeleri için geçerlidir ve esas olarak kamu
politikalar› hedeflerine yönelik faaliyet gösteren kamu iflletmeleri söz konusu oldu-
¤unda uygulama zorunlulu¤u yoktur. Bu Rehber’in hedefleri aras›nda bu türden ka-
mu iflletmeleri yer almamaktad›r; bu tür kamu iflletmelerinde, ço¤u zaman toplum-
sal amaçlarla iç içe geçen sahiplik haklar›n› uygulayacak en uygun ve en yetkin bi-
rim, muhtemelen sektör bakanl›klar› olacakt›r.  

Sahiplik fonksiyonunun merkezilefltirilmesi, yeni ve afl›r› güçlendirilmifl bir bü-
rokratik kademe oluflmas›na neden olmamal›d›r.  
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Sahiplik fonksiyonunun tek bir yap› taraf›ndan yürütülmedi¤i durumlarda, spe-
sifik uzmanl›klardan yararlanmak ve ilgili bakanl›klardan ba¤›ms›zl›¤› sa¤lamak için
en az›ndan temel fonksiyonlar merkezilefltirilmelidir. K›smî merkezilefltirmenin fay-
dal› oldu¤u alanlara örnek olarak, yönetim kurulu üyeliklerine aday gösterme sü-
reci gösterilebilir.   

Sahiplik fonksiyonunun aç›k bir flekilde belirlenmesinde, sahipli¤in konumlan-
d›¤› yere (örne¤in ulusal, bölgesel, federal ya da alt-federal düzeyde) ba¤l› olarak
devlet örgütlenmesinin farkl› düzeyleri dikkate al›nmal›d›r. Rehber, kamu iflletmele-
rinin bu aç›dan, devlet ya da federasyon olmak üzere hangi düzeyde yönetilmesi
gerekti¤ine iliflkin bir görüfl belirtmemektedir. Burada ifade edilmek istenen hangi
yetki düzeyinde olursa olsun, sahiplik fonksiyonunun tek bir yap› bünyesinde mer-
kezilefltirilmesi ya da koordine edilmesi gere¤idir. Ayr›ca e¤er sahiplik, farkl› yönet-
sel düzeylerde gerçeklefliyorsa, sahiplik uygulamalar›n›n birbiriyle uyumu için çaba
harcanmal›d›r. Son olarak, sahiplik fonksiyonunun merkezileflmesi, hukuki mülki-
yetin merkezileflmesi anlam›na gelmemektedir.      

E. Koordinasyon birimi veya sahiplik haklar›n› kullanan birim, Parla-
mento gibi temsili organlara karfl› hesap verebilir k›l›nmal› ve söz konusu
birimin devlet yüksek denetleme kurulufllar› da dahil olmak üzere ilgili ka-
mu mercileri ile iliflkileri aç›k bir flekilde tan›mlanm›fl olmal›d›r. 

Koordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kullanan birimin, di¤er devlet organla-
r›yla iliflkileri aç›k bir flekilde tan›mlanmal›d›r. Bir dizi devlet organ›n›n, bakanl›¤›n
ya da dairelerin ayn› kamu iflletmesiyle ba¤lant›l› olarak farkl› rolleri vard›r. Devle-
tin kamu iflletmesi sahipli¤ini yönetme biçimine iliflkin kamuoyunda duyulan güve-
ni art›rmak için bu farkl› rollerin aç›k bir flekilde belirlenmesi ve kamuoyuna aç›k-
lanmas› gerekir.  

Özellikle sahiplik haklar›n› kullanan birim, kamu iflletmelerinin denetiminden
sorumlu devlet yüksek denetleme kurulufllar›yla sürekli iflbirli¤i ve diyalog içinde
olmal›d›r. Birim, devlet denetleme kurulufluna destek olmal› ve denetleme sonucun-
da elde edilen bulgularla ilgili gerekli önlemleri yürürlü¤e koymal›, bu konuda IN-
TOSAI Denetim ‹lkelerine ‹liflkin LIMA Kurallar›’n› esas almal›d›r. 

Koordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kullanan birim, devletin sahiplik fonksi-
yonunu ne flekilde yerine getirdi¤ine iliflkin aç›kça hesap verebilir k›l›nmal›d›r. Söz
konusu birimin hesap verebilirli¤i, do¤rudan veya dolayl› olarak, Parlamento gibi
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genel kamu ç›karlar›n› temsil eden organlara karfl›d›r. Birimin, yasa koyucuya karfl›
sorumluluklar› net bir flekilde tan›mlanmal› ve raporlama iliflkisinde bulundu¤u ara
kademeler nedeniyle bu hesap verebilirlik yükümlülü¤ü zay›flat›lmamal›d›r.

Hesap verme sorumlulu¤u, sahiplik uygulamalar›n›n, yasa koyucunun bütçe
politikas›na iliflkin yetkilerine müdahale etmemesini garanti edecek flekilde olmal›-
d›r. Sahiplik haklar›n› kullanan birim, devlet sahipli¤inin gereklerini yerine getirme-
de ve bu konuya iliflkin devletin belirledi¤i hedefleri gerçeklefltirmede kendisinin
gösterdi¤i performansa iliflkin de rapor haz›rlamal›d›r. Kamuya ve kamu temsilcile-
rine, kamu iflletmelerinin, hisse sahiplerinin ç›karlar›na hizmet edecek flekilde nas›l
yönetildi¤ine iliflkin say›sal ve güvenilir bilgiler vermelidir. Koordinasyon ya da sa-
hiplik haklar›n› kullanan birim ile yasa koyucular aras›ndaki diyalogu sürekli k›l-
mak için geçici ya da daimi komisyonlar gibi spesifik mekanizmalar kurulabilir. Par-
lamento oturumlar› söz konusu oldu¤unda, gizlilikle ilgili konular, gizli ya da kapa-
l› oturumlar gibi spesifik yöntemlere uygun olarak yönetilebilir. Her ne kadar genel
olarak kabul görmüfl olsa da, bu diyalogun biçimi, s›kl›¤› ve içeri¤i anayasaya ve
farkl› parlamenter geleneklere ve rollere ba¤l› olarak de¤ifliklik göstermektedir. 

Hesap verebilirlik yükümlülü¤ü, koordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kulla-
nan birimin sorumluluklar›n› yerine getirmede sahip olmas› gereken özerkli¤i s›n›r-
lamamal›d›r. Örne¤in koordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kullanan birimin yasa
koyucunun önceden (ex ante) onay›n› almas› gerekti¤i durumlar s›n›rlanmal›, bu
onay sadece genel sahiplik politikas›ndaki önemli de¤ifliklikler, kamu sektörünün
boyutlar›ndaki önemli de¤iflimler ve önemli ifllemler (yat›r›mlar ya da yat›r›mlara
son verilmesi) gibi durumlar› içermelidir. 

Daha genel olarak sahiplik haklar›n› kullanan birime, kendisinden sorumlu
olan bakanl›k karfl›s›nda kendi örgütlenmesini sa¤lama ve yöntemler ile süreçlerle
ilgili kararlar› alma konular›nda belirli bir esneklik tan›nmal›d›r. Bu birim ayn› za-
manda, özel sektörden de faydalan›lmak suretiyle, ifle alma, ücretleri belirleme ve
gerekli uzmanl›k düzeyini bünyesinde muhafaza etmede belirli oranda bir bütçesel
özerkli¤e de sahip olmal›d›r. 

F. Aktif bir iflletme sahibi olarak devlet, sahiplik haklar›n› her bir flirke-
tin hukuki yap›s›na uygun olarak kullanmal›d›r. 

Gereksiz politik müdahaleden de, pasif bir sahiplikten de kaç›nmak için koor-
dinasyon ya da sahiplik haklar›n› kullanan birimin, sahiplik haklar›n› etkin bir fle-
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kilde kullanmaya odaklanmas› önemlidir. ‹flletme sahibi olarak devlet, flirket üzerin-
de belirleyici bir etkisi oldu¤u durumlarda herhangi bir büyük ortak gibi davranma-
l›, e¤er az›nl›k hissesine sahipse, bilgili ve aktif bir hissedar olarak hareket etmeli-
dir.  Devlet, haklar›n›, kendi sahipli¤ini koruyacak ve bunlar› en uygun de¤erde tu-
tacak flekilde kullanmal›d›r. 

OECD Kurumsal Yönetim ‹lkeleri’nde de belirtildi¤i gibi dört temel sahiplik
hakk› vard›r: i) Genel kurul toplant›lar›na kat›lmak ve oy kullanmak; ii) ‹flletmeye
iliflkin zaman›nda ve düzenli olarak ilgili ve yeterli bilgilere sahip olmak; iii) Yöne-
tim kurulu üyelerini seçmek ve azletmek ve iv) Ola¤and›fl› ifllemleri onaylamak. Ko-
ordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kullanan birim, kamu iflletmeleri üzerinde, ifl-
letmelerin günlük yönetim ifllerine müdahale etmeksizin gerekli etkide bulunabil-
mek için bu haklar›n› tam olarak ve adil bir flekilde kullanmal›d›r. Kamu iflletmele-
rinde yönetim ile gözetimin etkinli¤i ve güvenilirli¤i, büyük ölçüde sahiplik hakla-
r›n› kullanan birimin hissedarl›k haklar›n› iyi bilgilenmifl bir flekilde kullanma ve sa-
hiplik fonksiyonlar›n› etkin bir flekilde yerine getirebilme yetene¤ine ba¤l›d›r.  

Sahiplik haklar›n› kullanan birim, özel uzmanl›klara ihtiyaç duyar ve bünyesin-
de vekillik sorumluluklar› alan›nda deneyimli, hukuki, mali, ekonomik ve yönetsel
becerilere sahip profesyoneller çal›flt›rmal›d›r. Bu profesyonel kifliler, birer devlet
memuru olarak, kamu iflletmeleriyle ba¤lant›l› rol ve sorumluluklar›n› çok iyi anla-
m›fl olmal›d›rlar. Ayr›ca sahiplik haklar›n› kullanan birim, kendisine ba¤l› baz› ka-
mu iflletmelerinin kamu hizmeti sa¤lamaya yönelik spesifik sorumluluklar›yla ilgili
uzmanlara da sahip olmal›d›r. Koordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kullanan bi-
rim, bunun yan› s›ra, devletin sahiplik haklar›n› daha iyi kullanabilmek için gerek-
ti¤inde kurum d›fl› dan›flmanl›k hizmeti alma ve sahiplik fonksiyonlar›n›n baz›lar›n›
yerine getirmede d›fl kaynak kullan›m›na baflvurma olana¤›na da sahip olmal›d›r.
Örne¤in gerekti¤inde ve uygun biçimlerde, de¤erlendirme, aktif takip, vekaleten oy
kulland›rma gibi amaçlarla uzman kullan›m›n› gerçeklefltirebilmelidir. 

Devletin belli bafll› sorumluluklar› afla¤›daki gibi olmal›d›r:

1. Genel Kurul toplant›lar›nda temsil edilmek ve devlet hisseleri ad›na

oy kullanmak 

‹flletme sahibi olarak devlet, oy verme haklar›n› kullanarak ya da e¤er kullan-
m›yorsa aç›klama yaparak vekillik görevini yerine getirmelidir. Devlet kendini, ka-



mu iflletmelerinin genel kurul toplant›lar›nda ileri sürülen konularla ilgili tav›r ala-
mam›fl bir konumda bulmamal›d›r. 

Devletin, genel kurul toplant›lar›nda onay için gündeme getirilen konularda gö-
rüfl bildirebilmesi için, koordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kullanan birim, bu ko-
nulara iliflkin gerekli bilgilenmeler ›fl›¤›nda görüfl sunacak flekilde örgütlenmeli, bu
görüfllerini genel kurul toplant›lar›nda kamu iflletmelerinin yönetim kurullar›na ifa-
de etmelidir.

Genel kurul toplant›lar›nda devletin temsil edilmesi için uygun prosedürlerin
gelifltirilmifl olmas› önemlidir. Bu amaca örne¤in, devlet hisselerini temsil etmekle
görevlendirilen koordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kullanan birimin aç›k ve net
bir flekilde belirlenmesi yoluyla ulafl›labilir.  

2. Bütün ya da ço¤unluk hisselerine sahip oldu¤u kamu iflletmelerinde
yönetim kurulu üyeli¤ine aday gösterme konusunda iyi yap›land›r›lm›fl ve
fleffaf süreçler oluflturmak ve bütün kamu iflletmelerinin yönetim kurullar›-
na aday gösterme sürecine aktif bir flekilde kat›lmak  

Koordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kullanan birim, kamu iflletmelerinin et-
kin ve iyi iflleyen, sorumluluklar›n› yerine getirebilmek için gerekli uzmanl›klar›
bünyesinde bulunduran profesyonel yönetim kurullar›na sahip olmalar›n› sa¤lama-
l›d›r. Bu amaçla yap›land›r›lm›fl bir aday gösterme mekanizmas›n› kurmal› ve bu sü-
reçte aktif rol oynamal›d›r. Bunu kolaylaflt›rmak için devletin yönetim kuruluna
aday gösterme sürecine kat›l›m›na iliflkin sorumluluk, tek bafl›na sahiplik haklar›n›
kullanan birime verilmelidir.   

Kamu iflletmelerinin yönetim kurullar›na aday gösterme süreci fleffaf ve net bir
flekilde yap›land›r›lmal›, gerekli beceri, uzmanl›k ve deneyim temelinde yap›land›-
r›lmal›d›r. ‹htiyaç duyulan uzmanl›k ve deneyim düzeyi, görevli kurulun bu konu-
da yapaca¤› de¤erlendirme ve flirketin uzun vadeli stratejisinin gerekleri esas al›na-
rak belirlenmelidir. E¤er yasalar ya da ikili anlaflmalar gere¤i yönetim kurulunda ifl-
çi temsilcisi varsa, söz konusu de¤erlendirme, iflçi temsilcisinin oynad›¤› rolü de
göz önünde bulundurmal›d›r. Yönetim kuruluna aday gösterirken bu flekilde aç›k
bir yetkinlik koflulunu temel almak, daha profesyonel, hesap verebilirli¤i daha yük-
sek ve ifl odakl› yönetim kurullar› oluflturulmas›na yard›mc› olacakt›r.  

Devletin iflletmenin tek sahibi olmad›¤› durumlarda koordinasyon ya da sahip-
lik haklar›n› kullanan birim, genel kurul toplant›lar›ndan önce di¤er hissedarlar›n
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görüfllerini almal›d›r. Ayr›ca kamu iflletmelerinin yönetim kurullar› da sahiplik hak-
lar›n› kullanan birime, üzerinde anlaflmaya var›lm›fl yönetim kurulu üye profili, ih-
tiyaç duyulan beceriler ve yönetim kurulu üyelerinin de¤erlendirmeleri temelinde
tavsiyelerde bulunabilmelidir. Aday gösterme komisyonlar›n›n kurulmas› da, iyi üye
adaylar›n›n araflt›r›lmas›na yard›mc› olmas› ve daha sonraki aday gösterme süreçle-
rinin yap›land›r›lmas› aç›s›ndan yararl› olabilir. Baz› ülkelerde, kamu iflletmesinin
yönetim kurulu üyeliklerine aday gösterme sürecini gözlemlemek ve izlemek üze-
re bir uzman komisyonun ya da “kamu kurulu”nun kurulmas›, iyi uygulama olarak
kabul edilmektedir. Her ne kadar yaln›zca tavsiyede bulunma yetkileri olsa da, bu
komisyonlar ya da kamu kurullar›, kamu iflletmelerinin yönetim kurullar›n›n ba¤›m-
s›zl›k ve profesyonellik düzeyini yükseltmede uygulama aç›s›ndan büyük etkiye sa-
hip olabilirler. Önerilen adayl›klar genel kurul toplant›s›ndan önce yay›nlanmal› ve
adaylar›n profesyonel geçmiflleri ve uzmanl›k alanlar› hakk›nda yeterli bilgi veril-
melidir. 

Sahiplik haklar›n› kullanan birimlerin, aranan niteliklere sahip adaylar› içeren
ve aç›k rekabetçi bir süreç üzerinden oluflturulacak bir veritaban›n›n kay›tlar›n› tut-
malar› da yararl› olacakt›r. Profesyonel insan kaynaklar› sa¤lama ajanslar›ndan ya
da uluslararas› ifl ilanlar›ndan yararlanmak da arama sürecinin kalitesini yükseltecek
bir yoldur. Bu türden uygulamalar kamu iflletmelerinin yönetim kurullar› için, özel-
likle de özel sektör uzmanl›¤› ve uluslararas› deneyim aç›s›ndan nitelikli aday ha-
vuzunu geniflletmeye yard›mc› olur. Bu süreç ayn› zamanda yönetim kurulunun ba-
r›nd›rd›¤›, cinsiyet çeflitlili¤i dahil olmak üzere, çeflitlilik düzeyini de yükseltecektir.  

3. Kamu iflletmesinin performans›n› düzenli olarak takip etmeyi ve de-
¤erlendirmeyi olanakl› k›lacak raporlama sistemleri oluflturmak

Önemli kurumsal konularda bilgiye dayal› kararlar alabilmesi için koordinasyon
ya da sahiplik haklar›n› kullanan birim, konuyla ilgili bütün gerekli ve ilgili bilgile-
ri zaman›nda elde edebilmelidir. Ayr›ca bu birimlerin, kamu iflletmelerinin faaliyet-
leri ve performanslar›n› sürekli olarak izlemelerini mümkün k›lacak araçlar› da olufl-
turmalar› gerekir.   

Koordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kullanan birim, bunun yan› s›ra, bütün
kamu iflletmeleri için yeterli düzeyde d›fl raporlama sistemlerinin de yürürlükte ol-
malar›n› sa¤lamal›d›r. Raporlama sistemleri, koordinasyon ya da sahiplik haklar›n›
kullanan birimin, kamu iflletmelerinin performanslar›n› ya da mali durumlar›n› do¤-
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ru ve tam olarak görmelerine, zaman›nda harekete geçmelerine ve müdahale etme
konusunda seçici olmalar›na olanak tan›yacak nitelikte olmal›d›r. 

Koordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kullanan birim, kamu iflletmelerinin per-
formans›n›, belirlenmifl olan hedefler temelinde izleyebilmek için uygun araçlar ge-
lifltirmeli ve uygun de¤erlendirme yöntemlerini belirlemelidir. Kamu iflletmelerinin
performans›n›n k›yaslanmas›nda kullan›lacak, yurtiçi ya da yurtd›fl›ndan, özel sek-
tör ya da kamu sektör kurulufllar›n›n esas al›nd›¤› sistematik bir k›yaslama yöntemi-
nin gelifltirilmesi, bu aç›dan yararl› olacakt›r. Bu flekilde bir k›yaslama, verimlilik, ifl-
gücü, varl›klar ve sermayenin etkin kullan›m›n› kapsamal›d›r. Bu k›yaslama, özel-
likle rekabetin olmad›¤› sektörlerde faaliyet gösteren kamu iflletmeleri için önemli-
dir, zira kamu iflletmelerine, koordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kullanan birime
ve kamuoyuna, kamu iflletmelerinin performans›n› daha iyi de¤erlendirme ve geli-
flimlerine iliflkin görüfl oluflturma olana¤› sa¤lar.   

Koordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kullanan birimde, ilgili muhataplarla, ge-
rek kamu iflletmelerinin bünyesinde bulunan, gerekse kurum d›fl› denetçilerle ve
belirli kamu denetçileriyle uygun düzeyde iletiflimi sa¤layacak yeterli muhasebe ve
denetim bilgisine sahip kiflilerin bulunmas› da, kamu iflletmelerinin performans›n›n
etkin bir flekilde izlenmesine yard›mc› olacakt›r.   

4. Hukuki sistemin ve kamunun sahiplik düzeyinin elverdi¤i sürece d›fl
denetçiler ve belirli devlet denetim organlar›yla sürekli diyalog içinde olmak 

Yürürlükteki mevzuata ba¤l› olarak koordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kul-
lanan birime d›fl denetçiler önerme hatta atama yetkisi tan›nabilir. Tamam› kamu sa-
hipli¤inde olan kamu iflletmeleri söz konusu oldu¤unda, koordinasyon ya da sahip-
lik haklar›n› kullanan birim, d›fl denetçilerle ve e¤er varsa belirli devlet denetim or-
ganlar›yla sürekli diyalog içinde olmal›d›r. Bu sürekli diyalog, düzenli bilgi al›flveri-
fli, toplant›lar ya da belirli sorunlarla karfl›lafl›ld›¤›nda gerekti¤inde yap›lan (ad hoc)
görüflmeler fleklinde olabilir. D›fl denetçiler, koordinasyon ya da sahiplik haklar›n›
kullanan birime kamu iflletmesinin performans› ve mali durumuna iliflkin kurum d›-
fl›, ba¤›ms›z ve nitelikli görüfl bildiriminde bulunacaklard›r. Ancak sahiplik haklar›-
n› kullanan biriminin, d›fl denetçiler ve devlet denetçileriyle olan sürekli diyalogu,
yönetim kurulunun sorumluluklar›n› bertaraf edecek tarzda olmamal›d›r.  

Kamu iflletmelerinin hisselerinin borsada ifllem görmesi, ya da kamu sahipli¤i-
nin k›smi olmas› hallerinde koordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kullanan birim
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az›nl›k hissedarlar›n›n haklar›na sayg› göstermeli ve onlara adil muamele yapmal›-
d›r.

D›fl denetçilerle diyalog, koordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kullanan birimin
ayr›cal›kl› bilgi edinmesine olanak sa¤lamamal› ve söz konusu birim ayr›cal›kl› ve
gizli bilgiye iliflkin yasal düzenlemelere uymal›d›r.  

5. Kamu iflletmelerinin yönetim kurulu üyeleri için belirlenen ücret dü-
zenlemeleri, flirketin uzun vadeli ç›karlar› ile örtüflmeli; nitelikli profesyo-
neller için belirlenen ücretler cazip ve yeterince motive edici olmal›d›r.

Kamu iflletmelerinin yönetim kurulu üyelerine ödenen ücretlerin özel sektörde-
kilere yaklaflt›r›lmas› yönünde güçlü bir e¤ilim gözlemlenmektedir. Ne var ki OECD
ülkelerinin ço¤unda kamu iflletmelerinin yönetim kurulu üyelerinin ücretleri, gerek-
li uzmanl›k, deneyim ve görevin içerdi¤i sorumluluklarla ba¤lant›l› mevcut piyasa
düzeyinin hâlâ çok alt›nda seyretmektedir.  
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Aç›klay›c› Notlar – Bölüm III

Hissedarlar›n Adil Muameleye Tabi Tutulmas›

Devlet ve kamu iflletmeleri, bütün hissedarlar›n haklar›n› tan›mal› ve
OECD Kurumsal Yönetim ‹lkeleri’ne uygun olarak onlara adil muamele ya-
p›lmas›n› ve kurumsal bilgilere ulafl›mda eflit olanaklar tan›nmas›n› güven-
ce alt›na almal›d›r.

Hissesi bulundu¤u bütün iflletmelerde az›nl›k hissedarlar›n›n adil muameleye
tabi tutulmas› devletin ç›kar›nad›r; çünkü bu alanda sa¤layacaklar› itibar devletlerin
d›fl finansman sa¤lama kapasitesini ve flirketlerin de¤erini etkileyecektir. Bu neden-
le devlet, di¤er hissedarlar›n kendisini fleffaf olmayan, ne yapaca¤› öngörülemeyen
ve adil olmayan bir sahip olarak görmelerine yol açmayacak flekilde davranmal›d›r.
Devlet, bunun tam aksine, örnek olacak flekilde davranmal› ve az›nl›k hissedarlar›-
na yap›lacak muamele konusunda en iyi uygulamalar› benimsemelidir.  

A. Koordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kullanan birim ve kamu ifllet-
meleri, bütün hissedarlar›n adil muameleye tabi tutulmas›n› sa¤lamal›d›r.

Devlet, kamu iflletmesinin sermayesinin bir bölümünü elinde bulunduran özel
hissedarlar›n (gerçek veya tüzel kifli) haklar›n› tan›mal›d›r. Az›nl›k hissedarlar›n›n
haklar›na iliflkin OECD Kurumsal Yönetim ‹lkeleri’ne uygun hareket etmek, gerek
koordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kullanan biriminin, gerekse kamu iflletmele-
rinin kendi yararlar›na olacakt›r. Bu konuda ‹lkeler’in yaklafl›m›, “Az›nl›k hissedar-
lar›, hakim hissedarlar›n ya da onlar›n ç›kar›na baflkalar›n›n do¤rudan ya da do-
layl› hareketleri sonucu istismara karfl› korunmal› ve zarara u¤ramalar› durumun-
da zararlar›n›n telafisi için etkin araçlara sahip olmal›d›r” fleklindedir. ‹lkeler ay-
r›ca içerden ö¤renenlerin ticareti (insider trading) ve usulsüz kiflisel ifllemleri de ya-
saklamaktad›r. Son olarak OECD ‹lkeleri’nde yer alan aç›klay›c› notlar, baz› hisse-
dar kararlar›nda ayr›cal›kl› haklar tan›nmas› ve nitelikli ço¤unlu¤un öngörülmesini,
az›nl›k hissedarlar›n›n korunmas›nda öncül (ex-ante) araçlar olarak önermektedir.   

Hakim durumdaki hisse sahibi olarak devlet, ço¤u kez genel kurul toplant›la-
r›nda di¤er hissedarlar›n onay›n› almadan kararlar ç›karabilecek ve ayr›ca yönetim
kurulunun üye yap›s›n› da belirleyebilecek bir konumdad›r. Her ne kadar bu flekil-
de bir karar alma gücü, hakim hissedarl›¤›n gere¤i meflru bir haksa da, devletin ha-
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kim durumdaki hissedar rolünü kötüye kullanmamas›, örne¤in flirketin ç›kar›na ol-
mayan amaçlar› hedeflememesi, böylece di¤er hissedarlar›n zarar›na hareket etme-
mesi çok önemlidir. Kötüye kullanma, iliflkili taraflarla uygun olmayan ifllemlere gi-
riflmek, iflle ilgili yanl› kararlar almak ya da sermaye yap›s›nda hakim hissedarlar le-
hine de¤ifliklik yapmak fleklinde gerçekleflebilir. Bu gibi durumlara karfl› al›nabile-
cek önlemler, aç›klama yapma sistemini iyilefltirmek, yönetim kurulu üyelerine sa-
dakat yükümlülü¤ü getirmek ve baz› hissedar kararlar›nda nitelikli ço¤unluk ara-
mak fleklinde s›ralanabilir.     

Koordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kullanan birim, az›nl›k hissedarlar›na adil
muamele yap›lmas›na iliflkin kurallar gelifltirmelidir. Söz konusu birim, kamu ifllet-
melerinin, özellikle yönetim kurullar›n›n, az›nl›k hissedarlar›yla iliflkilerin öneminin
bilincinde olmalar›n› ve bu iliflkilerin iyilefltirilmesi için aktif çaba harcamalar›n› sa¤-
lamal›d›r.

OECD Kurumsal Yönetim ‹lkeleri’nde belirtildi¤i gibi, “kötüye kullan›m potan-
siyeli, iflletme sahipli¤ini kontrol gücünden ay›racak hukuki yollardan yararlan-
mak suretiyle, hakim durumdaki hisse sahiplerinin kontrol gücünü üstlendikleri
riskle orant›l› olmayan düzeyde kullanmalar›na hukuk sisteminin izin verdi¤i, pi-
yasan›n da bunu kabul etti¤i koflullarda ortaya ç›kar”. Bu nedenle hükümetler
mümkün oldu¤unca “Alt›n Hisse”lerin kullan›m›n› s›n›rlamal› ve bir hissedara ser-
maye sahipli¤iyle orans›z ölçüde kontrol olana¤› tan›yan hissedar anlaflmalar›n› ve
sermaye yap›lar›na iliflkin bilgileri aç›klamal›d›r.  

B. Kamu iflletmeleri bütün hissedarlara karfl› yüksek düzeyde bir fleffaf-
l›k sergilemelidir.

Az›nl›k hisse sahipleri ve di¤er hissedarlar›n korunmas› aç›s›ndan büyük öne-
me sahip bir di¤er koflul da, yüksek bir fleffafl›k düzeyinin sa¤lanmas›d›r. OECD
Kurumsal Yönetim ‹lkeleri, “tüm hissedarlara adil davran›lmas›n› sa¤lamak için
bilgilerin eflzamanl› olarak raporlanmas›n› desteklemektedir.  fiirketler, yat›r›mc›lar
ve piyasa kat›l›mc›lar›yla yak›n iliflkiler sürdürürken adil muamele ile ilgili bu te-
mel ilkeye uyma konusunda gerekli özeni göstermelidirler.”

Az›nl›k hisse sahipleri ve di¤er hissedarlar, bilgiye dayal› yat›r›m kararlar› ala-
bilmeleri için bütün gerekli bilgilere eriflim olana¤›na sahip olmal›d›rlar. Bununla
birlikte, koordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kullanan birim de dahil olmak üze-
re önemli hisse sahipleri, kontrol gücüne sahip hissedarlar ya da yönetim kurulu
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üyeleri olmalar› nedeniyle elde edebilecekleri bilgileri kötüye kullanmamal›d›rlar.
Hisseleri borsada ifllem görmeyen kamu iflletmelerinde ise di¤er hissedarlar, genel-
likle bilgiye eriflim konusunda örne¤in yönetim kurulu kademesinde sahip olduk-
lar› konum dolay›s›yla ayr›cal›kl› olanaklara sahiptirler. Ancak bilgilerin aç›klanma-
s›na iliflkin yasal ya da düzenleyici çerçeve bu aç›dan ne kadar nitelikli ya da ek-
siksiz olursa olsun koordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kullanan birim, devletin
hisse sahibi oldu¤u bütün iflletmelerde, tüm hissedarlar›n bilgiye kolay ve eflit ko-
flullarda eriflebilmesini güvence alt›na alacak mekanizmalar› kurmal› ve ilgili yön-
temleri oluflturmal›d›r. 

Yönetim kurulu üyelerini kapsayan bilgiye iliflkin anlaflmalar da dahil olmak
üzere, bütün hissedar anlaflmalar› aç›klanmal›d›r. 

C. Kamu iflletmeleri tüm hissedarlarla aktif bir iletiflim ve görüfl alma po-
litikas› gelifltirmelidir.

Kamu iflletmeleri, devletin az›nl›k hisselerine sahip oldu¤u bütün iflletmeleri de
içerecek flekilde, hissedarlar›n›n kimliklerini bilmeli, önemli geliflmeler ve düzenle-
necek hissedar toplant›lar› konusunda onlar› yeterli düzeyde, zaman›nda ve siste-
matik bir flekilde bilgilendirmeli ve onlara ayr›ca karara ba¤lanacak konularla ilgili
mevcut duruma iliflkin yeterli bilgileri vermelidir. fiirketin hissedarlara bilgi verme
yükümlülü¤ünü gerekti¤i flekilde yerine getirmesinden yönetim kurulu sorumludur.
Bu sorumlulu¤unu yerine getirirken kamu iflletmeleri, yaln›zca mevcut yasa ve yö-
netmelik hükümlerini yerine getirmekle yetinmemeli, gerekti¤inde güvenilirlik ve
inand›r›c›l›k sa¤lamak üzere bu hükümlerin de ötesine geçmeye teflvik edilmelidir.
Koflullar elverdi¤i oranda az›nl›k hisse sahiplerinin aktif bir flekilde görüfllerine bafl-
vurmak, karar alma sürecini iyilefltirmede ve önemli kararlar›n kabul edilmesini sa¤-
lamada yararl› olacakt›r. 

D. Az›nl›k hisse sahiplerinin genel kurul toplant›lar›na kat›l›mlar› ko-
laylaflt›r›lmal›, yönetim kurulu seçimi gibi önemli temel kurumsal kararlar-
da söz sahibi olmalar› sa¤lanmal›d›r. 

Az›nl›k hissedarlar›, kararlar›n gerçekte flirketin genel kurul ya da yönetim ku-
rulu toplant›lar› d›fl›nda al›nmakta oldu¤una iliflkin kayg›lara sahip olabilirler. His-
seleri borsada ifllem gören ve önemli ya da kontrol gücüne sahip hissedarlar›n bu-
lundu¤u flirketlerde bu, hakl› bir kayg›d›r. Ancak devletin hakim durumdaki hisse-
dar oldu¤u flirketlerde de bu sorun yaflanabilmektedir. ‹flletme sahibi olarak devle-
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tin, az›nl›k hissedarlar›n›n, onlar›n da ç›karlar›n›n gözetildi¤i konusundaki endiflele-
rini dikkate almas› gerekir.

OECD Kurumsal Yönetim ‹lkeleri’nde de alt› çizildi¤i gibi genel kurul toplant›-
lar›na kat›l›m hakk›, temel hissedar haklar›ndand›r. Az›nl›k hissedarlar›n›n kamu ifl-
letmelerinin genel kurul toplant›lar›na aktif bir flekilde kat›l›m›n› teflvik etmek ve
haklar›n› kullanmalar›n› kolaylaflt›rmak için kamu iflletmeleri, OECD ‹lkeleri’nde
hisseleri borsada ifllem gören flirketler için tavsiye edilmifl olanlar gibi özel meka-
nizmalar kurabilirler. Bu mekanizmalar, belirli hissedar kararlar› için nitelikli ço¤un-
lu¤un flart koflulmas›n›, koflullar gere¤i yararl› olacaksa, birlefltirilmifl oy sistemi gi-
bi özel seçim kurallar›n› içerebilir. Ayr›ca “g›yabi” (in absentia) oy kullanma, ya da
kat›l›m masraflar›n› azaltmak üzere elektronik oy kullanma gibi ek önlemler de al›-
nabilir. Buna ilaveten, çal›flan-hissedarlar›n genel kurul toplant›lar›na kat›l›m›, örne-
¤in, bu hissedarlar ad›na vekaleten oy kullan›lmas› sa¤lanarak kolaylaflt›r›labilir.   

Az›nl›k hissedarlar›n›n korunmas› için getirilecek her türlü özel mekanizman›n
dikkatli bir flekilde dengelenmesi önemlidir. Bu türden mekanizmalar bütün az›nl›k
hissedarlar›n›n yarar›na olmal› ve adil muamele ilkesiyle çeliflmemelidir. Bu meka-
nizmalar, ne ço¤unluk hisse sahibi olarak devletin kararlar üzerindeki meflru etki-
sini kullanmas›n› engellemeli, ne de az›nl›k hissedarlar›n›n karar alma sürecini en-
gellemesine izin vermelidir.   
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Aç›klay›c› Notlar – Bölüm IV

Paydafllarla ‹liflkiler

Kamu iflletmelerinde devletin sahiplik politikas›, kamu iflletmelerinin
paydafllar›na karfl› sorumluluklar›n› tam anlam›yla tan›mal› ve onlardan
paydafllar›yla iliflkileri hakk›nda rapor vermelerini talep etmelidir. 

Baz› OECD ülkelerinde hukuki statü, yönetmelikler ya da karfl›l›kl› anlaflma-
lar/sözleflmeler arac›l›¤›yla baz› paydafllara özel haklar tan›maktad›r. Hatta baz› ka-
mu iflletmelerinin paydafllara tan›nan haklar ba¤lam›nda kendilerine özgü yönetim
yap›lar› bile vard›r. Bunlar, özellikle çal›flanlar›n yönetim kurulu düzeyinde temsil
edilme hakk›, ya da, örne¤in dan›flma kurullar› arac›l›¤›yla çal›flan temsilcilerine ya
da tüketici örgütlerine görüfl al›flverifli/karar alma sürecine kat›l›m olana¤› tan›yan
haklar fleklinde olabilmektedir. 

Kamu iflletmeleri, sürdürülebilirli¤i olan ve finansal olarak sa¤lam iflletmeler ya-
rat›lmas› aç›s›ndan, paydafllarla iliflkilerin öneminin bilincinde olmal›d›rlar. Paydafl
iliflkileri kamu iflletmeleri için özellikle önemlidir, çünkü genel hizmet yükümlülük-
lerinin yerine getirilmesinde bu iliflkiler kritik bir rol oynar; ayr›ca kamu iflletmele-
rinin örne¤in altyap› sektörlerinde ekonomik kalk›nma potansiyeli ve hizmet ver-
dikleri toplumlar üzerinde çok büyük etkileri vard›r. Bunun yan› s›ra baz› yat›r›m-
c›lar yat›r›m kararlar›n› al›rken paydafllarla iliflkiler konusuna gittikçe daha çok
önem vermekte, paydafllarla iliflkilerden kaynaklanan potansiyel dava risklerini de
de¤erlendirmelerine dahil etmektedirler. Bu nedenle koordinasyon ya da sahiplik
haklar›n› kullanan birim ve kamu iflletmeleri, flirketin uzun vadeli stratejik hedefi ve
itibar› üzerinde aktif bir paydafl politikas›n›n etkilerini dikkate almal›, aç›k ve net
paydafl politikalar› gelifltirmeli ve kamuoyuna aç›klamal›d›rlar. 

Ancak hükümetler, baflka bir flekilde telafi edilmedi¤i sürece, özel sektör için
geçerli olan hedeflerden farkl› hedefleri gerçeklefltirme amac›yla kamu iflletmeleri-
ni kullanmamal›d›r. Paydafllara tan›nan özel haklar ya da karar alma sürecindeki her
türlü etki aç›kça belirtilmelidir. Paydafllara yasalarca tan›nm›fl haklar ya da kamu ifl-
letmesinin bu amaçla yerine getirmesi gereken özel yükümlülükler ne olursa olsun,
flirket organlar›, özellikle de genel kurul ve yönetim kurulu, bu do¤rultuda karar al-
ma yetkilerini kullanmaya devam etmelidir. 

46



A. Hükümetler, koordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kullanan birim ve
kamu iflletmeleri, paydafllar›n yasa ya da ikili anlaflmalar ile düzenlenen
haklar›n› tan›mal› ve sayg› göstermeli, bu konuda OECD Kurumsal Yönetim
‹lkeleri’ni esas almal›d›r.

Hakim durumdaki hissedar olarak devlet, kurumsal kararlar› kontrolünde tuta-
bilir ve paydafllar›n zarar›na karar alabilecek bir konumda olabilir. Bu nedenle pay-
dafllar›n haklar›n› koruyacak mekanizmalar ve yöntemlerin oluflturulmas› gerekir.
Koordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kullanan birim, bu alanda aç›k bir politika-
ya sahip olmal›d›r. Kamu iflletmeleri, yasalar, yönetmelikler ve ikili anlaflmalarla be-
lirlenmifl paydafl haklar›na gerekli sayg›y› tam olarak göstermelidir. Borsada ifllem
gören özel sektör flirketleriyle ayn› flekilde davranmal› ve paydafllarla iliflkiler konu-
sunda OECD Kurumsal Yönetim ‹lkeleri’ni referans olarak almal›d›r.

OECD Kurumsal Yönetim ‹lkeleri, çeflitli paydafllar›n katk›lar›n›n eksiksiz bir fle-
kilde tan›nmas›n› öngörür ve onlarla aktif ve de¤er yarat›c› bir iflbirli¤ini teflvik eder.
Bu amaçla kamu iflletmeleri, haklar›n› kullanabilmeleri için paydafllar›na, amaca uy-
gun, yeterli ve güvenilir bilgiye zaman›nda ve düzenli olarak eriflme olana¤›n› sa¤-
lamal›d›r. Haklar›n›n çi¤nenmesi durumunda paydafllara yasal telafi yollar› aç›k ol-
mal›d›r. Çal›flanlar da yasa d›fl› ya da etik olmayan uygulamalar konusundaki kay-
g›lar›n› özgürce yönetim kurullar›na iletebilmeli ve bu nedenle haklar› herhangi bir
flekilde zarar görmemelidir.

Baz› kamu iflletmeleri için paydafl iliflkilerinin önemi aç›s›ndan, geçerli oldu¤u
durumlarda, çal›flanlar›n kat›l›m› için performans yükseltici mekanizmalara izin ve-
rilmelidir. Ancak devlet, bu türden mekanizmalar›n gereklili¤i ve nas›l yap›land›r›l-
mas› gerekti¤i konusunda karar verirken, kazan›lm›fl haklar yerine performans yük-
seltici etkin mekanizmalar kullan›lmas›n›n içerebilece¤i zorluklar› da dikkate alma-
l›d›r. 

B.  Hisseleri borsada ifllem gören ya da büyük ölçekli kamu iflletmeleri
ile önemli kamu politikalar›n›n yaflama geçirilmesinde rol oynayan kamu
iflletmeleri, paydafllar›yla olan iliflkileri konusunda rapor vermelidirler.

Hisseleri borsada ifllem gören flirketlerin paydafllar›yla olan iliflkileri konusunda
rapor yay›nlamalar› giderek daha yayg›n bir flekilde iyi uygulama olarak de¤erlen-
dirilmektedir. Kamu iflletmeleri de bu uygulamay› benimseyerek daha fleffaf bir fle-
kilde faaliyet göstermeye haz›r olduklar›n› ve paydafllar›yla iflbirli¤ine önem verdik-
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lerini ortaya koyacaklard›r. Böylece güven duygusu yaratacaklar ve itibarlar›n› art›-
racaklard›r. Dolay›s›yla hisseleri borsada ifllem gören ya da büyük ölçekli kamu ifl-
letmeleri, yat›r›mc›lar, paydafllar› ve genel olarak kamuoyu ile paydafl politikalar›n›
paylaflmal›lar ve onlara bu politikan›n etkin bir flekilde uygulanmakta oldu¤una ilifl-
kin bilgi vermelidirler. Ayr›ca önemli kamu politikalar›yla ba¤lant›l› hedeflere hiz-
met eden ya da genel hizmet yükümlülükleri olan kamu iflletmeleri de bu ilkeyi be-
nimsemeli, bu arada boyutlar›yla ba¤lant›l› olarak bunun getirece¤i maliyetleri de
dikkate almal›d›rlar. E¤er söz konusu kamu iflletmesinin toplumsal ya da çevresel
hedefleri de varsa, paydafllarla iliflkilere iliflkin raporlar bu konular› da içermelidir.  

Bu amaçla kamu iflletmeleri en iyi uygulamalara baflvurmal› ve son y›llarda ge-
lifltirilmifl olan toplumsal ve çevresel sorumlulukla ilgili bilgi aç›klamaya iliflkin ku-
rallar› izlemelidirler. 

Ayr›ca kamu iflletmelerinin paydafllarla iliflkiler hakk›ndaki raporlar›n›, inand›r›-
c›l›klar›n› güçlendirmek amac›yla ba¤›ms›z kurulufllara inceletmeleri de tavsiye edi-
lebilecek bir yöntemdir.  

Öte yandan, koordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kullanan birimler, gerek aç›k
bir politikaya sahip olarak gerekse genel kamuoyuna toplu bilgilendirmede bulun-
may› gelifltirerek, paydafllar konusundaki bilgi paylafl›m›n› güçlendirebilirler. 

C. Kamu iflletmelerinin yönetim kurullar›, kurum içi etik kurallara yö-
nelik uyum programlar› gelifltirmeli, uygulamaya koymal› ve bunlar›n ileti-
flimini sa¤lamal›d›r. Bu etik kurallar ülke normlar›n› esas almal›, uluslarara-
s› yükümlülükler ile uyumlu olmal›, flirket ve flirketin ifltirakleri taraf›ndan
uygulanmal›d›r. 

OECD Kurumsal Yönetim ‹lkeleri, yönetim kurullar›n›n yüksek etik standartlar
uygulamalar›n› tavsiye eder. Uzun dönemde bu uygulama, flirketlerin günlük ope-
rasyonlar›na iliflkin güvenilirlik ve inand›r›c›l›k sa¤layaca¤›ndan, ayr›ca uzun vadeli
taahhütleri aç›s›ndan her flirketin yarar›nad›r. Kamu iflletmeleri söz konusu oldu¤un-
da ise, ticari kayg›larla politik ve kamu politikalar›na iliflkin kayg›lar›n karfl›l›kl› et-
kileflim içinde oldu¤u koflullarda, yüksek etik standartlardan sapma yönünde daha
fazla bask› yaflanabilir. Dahas›, ülkenin ifl ortam›n›n belirlenmesinde önemli bir rol
oynayabilece¤inden kamu iflletmelerinin yüksek etik standartlar benimsemeleri ve
bunlar› uygulamalar› daha da önem kazan›r.   
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Kamu iflletmeleri ve yöneticileri yüksek etik standartlara uygun flekilde hareket
etmelidirler. Kamu iflletmeleri kurum içi etik kodlar gelifltirmeli, ülkenin etik norm-
lar›yla ba¤l› olduklar›n› taahhüt etmeli ve daha genifl anlamda davran›fl kurallar›na
uygun davranmal›d›rlar. Bu kapsamda Kamu iflletmeleri ve yöneticileri, bütün
OECD ülkelerinin benimsemifl oldu¤u, OECD Çokuluslu fiirketlere ‹liflkin Kurallar’a
(OECD Guidelines for Multinational Enterprises) uymay› taahhüt etmeli, Uluslara-
ras› Çal›flma Örgütü’nün Çal›flma Yaflam›nda Temel ‹lkeler ve Haklar Deklarasyo-
nu’nda (ILO Declaration on Fundamental Principles and Rights at Work) yer alan
dört ilkeyi ve OECD Rüflvete Karfl› Sözleflme’yi (OECD Anti-Bribery Convention) be-
nimsemelidirler. Etik kodlar tüm kamu iflletmelerini ve ba¤l› ortakl›klar›n› kapsama-
l›d›r.   

Etik kodlar, bütün çal›flanlardan beklenen davran›fl kurallar›na iliflkin ayr›nt›l›
bilgiler içermeli ve bunlara uymay› sa¤lamak üzere programlar gelifltirilmelidir. Bu
kodlar›n kat›l›mc› bir yaklafl›mla gelifltirilmesi, ilgili bütün çal›flanlar›n ve paydaflla-
r›n bu sürece kat›l›m›n›n sa¤lanmas›, iyi uygulama olarak kabul edilmektedir. Söz
konusu kodlar ayr›ca yönetim kurullar› ve üst yönetim taraf›ndan tümüyle destek-
lenmelidir.

Etik kod, ihale/sat›n alma süreçlerinde uyulacak kurallar› içermeli, paydafllar›
ve özellikle çal›flanlar› korumak ve flirket yöneticilerinin yasa d›fl› ya da etik d›fl›
davran›fllar›n› rapor etmeye teflvik etmek için belirli mekanizmalar› gelifltirmelidir.
Bu amaçla sahiplik haklar›n› kullanan birimler, sorumluluklar› alt›ndaki kamu ifllet-
melerinin, çal›flanlar›n›n flahsen ya da temsilcileri arac›l›¤›yla; ya da flirket d›fl›ndan
kiflilerin, flirket hakk›ndaki flikayetlerini iletebilecekleri güvenli yollar oluflturmalar›-
n› sa¤lamal›d›r. Kamu iflletmelerinin yönetim kurullar›, çal›flanlara ya da temsilcile-
rine, yönetim kurulundaki ba¤›ms›z bir kifliye ya da flirket bünyesinde görevlendi-
rilecek bir “ombudsman”a gizli tutulacak do¤rudan bir eriflim olana¤› sa¤layabilir-
ler. Etik kodlar ayr›ca, ileri sürülen iddian›n haks›z olmas› ve iyi niyetle yap›lmam›fl
olmas›, bofl yere ya da zarar verme amac›yla yap›lm›fl olmas› durumunda verilecek
disiplin cezalar›n› da içermelidir.
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Aç›klay›c› Notlar – Bölüm V

fieffafl›k ve Kamuoyuna Aç›klama Yapma 

Kamu ‹flletmeleri, OECD Kurumsal Yönetim ‹lkeleri’ne uygun yüksek
fleffafl›k standartlar›na sahip olmal›d›r.

A. Koordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kullanan birim, tüm kamu ifl-
letmelerini kapsayacak flekilde tutarl› bir raporlama sistemi gelifltirmeli ve
bu konuda toplulaflt›r›lm›fl bilgileri içeren bir raporu y›ll›k olarak yay›nla-
mal›d›r.

Koordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kullanan birimler, bütün kamu iflletme-
lerini kapsayan bir toplu raporlama sistemi oluflturmal› ve kamuoyu, parlamento ve
medyan›n bilgilendirilmesinde bu sistemi temel araç olarak kullanmal›d›r. Bu rapor-
lama sistemi okuyucuya kamu iflletmelerinin genel performans düzeyi ve geliflimi
üzerine aç›k ve net bir fikir vermelidir. Ayr›ca toplu raporlama, koordinasyon ya da
sahiplik haklar›n› kullanan birimin, kamu iflletmelerinin performans›n› daha iyi an-
lamalar› ve kendi politikalar›n› netlefltirmeleri aç›s›ndan da yararl› olacakt›r.   

Toplu raporlama, devlet taraf›ndan yay›nlanacak y›ll›k toplu bir raporu da içer-
melidir. Bu toplu rapor öncelikle kamu iflletmelerinin finansal performans› ve piya-
sa de¤eri üzerinde yo¤unlaflmal›, en az›ndan devlet portföyünün toplam de¤erini
göstermelidir. Ayr›ca raporda devletin sahiplik politikas› üzerine genel bir de¤erlen-
dirme bulunmal› ve bu politikan›n devlet taraf›ndan nas›l hayata geçirildi¤i anlat›l-
mal›d›r. Ayr›ca, sahiplik haklar›n› kullanan birimin organizasyon yap›s›, kamu ifllet-
melerinin geliflimi üzerine bak›fl, genel finansal durum ve kamu iflletmelerinin yö-
netim kurullar›nda yap›lan de¤ifliklikler hakk›nda da bilgi verilmelidir. Toplu rapor,
ciro, kâr, iflletme faaliyetlerinden elde edilen nakit ak›fl›, brüt yat›r›mlar, net öz ser-
maye getirisi özsermaye/aktif oran› ve temettüler gibi ana finansal göstergeleri içer-
melidir. Raporda ayr›ca verilerin toplanmas›nda kullan›lan yöntemler de yer alma-
l›d›r. En önemli kamu iflletmelerine iliflkin ayr› rapor bilgileri de toplu rapora dahil
edilmelidir. Önemli bir nokta da, toplu raporlaman›n, milletvekillerine gönderilen
y›ll›k raporlar gibi var olan di¤er raporlar›n tekrar› de¤il, bunlar› tamamlay›c› dokü-
manlar niteli¤inde olmas›na dikkat edilmesi gere¤idir. Sahiplik haklar›n› kullanan
baz› birimler, karfl›laflt›r›labilir sektörlerdeki kamu iflletmelerinin aktiflerini karfl›lafl-
t›rmak gibi, yaln›zca “k›smen” toplu raporlar yay›nlamay›, tercih edebilirler. Son ola-
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rak raporlar›, alt› ayl›k zaman dilimlerinde yay›nlamak kamu sahipli¤inin fleffafl›k
düzeyini daha da yükseltecektir.     

Baz› ülkelerde koordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kullanan birimin bir web
sitesi oluflturmas› ve bu flekilde kamuoyunun bilgiye ulafl›m›n›n kolaylaflt›r›lmas› ya-
rarl› olmufltur. Bu tür web siteleri, hem sahiplik haklar›n› kullanan birimin organi-
zasyon yap›s›na ve genel olarak genel sahiplik politikas›na iliflkin, hem de kamu
sektörünün büyüklü¤ü, geliflimi, performans› ve piyasa de¤eri hakk›nda bilgi sa¤-
lamaktad›r.  

B. Kamu iflletmeleri etkili iç denetim yöntemleri gelifltirmeli ve do¤ru-
dan yönetim kuruluna ve denetim komitesine ya da eflde¤erde bir flirket or-
gan›na raporlayan ve bunlar taraf›ndan izlenen bir iç denetim departman›
kurmal›d›r. 

Halka aç›k büyük flirketler gibi, büyük kamu iflletmeleri de bir iç denetim sis-
temi kurmal›d›rlar. “‹ç denetim, kuruluflun operasyonlar›na de¤er katmak ve gelifl-
tirmek üzere oluflturulmufl ba¤›ms›z, objektif bir güvence sa¤lama ve dan›flmanl›k
faaliyetidir. ‹ç denetim, risk yönetimi, denetim ve yönetiflim süreçlerini de¤erlendir-
me ve etkinliklerini gelifltirme konusuna sistematik ve disiplinli bir yaklafl›m getire-
rek kuruluflun hedeflerini gerçeklefltirmesine yard›mc› olur.”3 Bilgilendirme süreci-
ni etkili ve sa¤l›kl› k›lmada ve genifl anlam›yla düzgün bir kurum içi kontrolün sa¤-
lanmas›nda önemli bir rol oynayan iç denetçiler, yeterince ayr›nt›l› bilgilerin toplan-
mas›, bir araya getirilmesi ve sunulmas› süreçlerini net bir flekilde tan›mlamal›d›rlar.
Ayr›ca iç denetçiler, flirket prosedürlerinin yeterli düzeyde uygulanmas›n› sa¤lama-
l› ve flirketin aç›klad›¤› bilgilerin kalitesine iliflkin güvence verecek durumda olma-
l›d›rlar. 

‹ç denetçiler, ba¤›ms›zl›klar›n› ve güçlerini art›rmak için, tek kademe sistemler-
de yönetim kurulu ve denetim komitesi ad›na faaliyet göstermeli ve onlara ba¤l› ça-
l›flmal›, iki kademeli sistemlerde e¤er varsa denetleme ya da denetim kuruluna do¤-
rudan ba¤l› olarak çal›flmal›d›rlar. ‹ç denetçiler, yönetim kurulu baflkan› ve üyeleri
ile kurulun denetim komitesi üyelerine k›s›tlanmam›fl bir eriflim olana¤›na sahip ol-
mal›d›rlar. ‹ç denetçilerin raporlar›, yönetim kurulunun,  flirketin mevcut operasyon-
lar› ve performans›n› de¤erlendirme olanaklar›na sahip olmas› aç›s›ndan önemlidir.
‹ç ve d›fl denetçiler aras›nda görüfl al›flverifli teflvik edilmelidir. Son olarak, finansal
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tablolara iç denetimin yap›s› ve finansal raporlama prosedürlerinin tan›mland›¤› bir
iç denetim raporunun dahil edilmesi iyi uygulama olarak tavsiye edilmektedir. 

C. Kamu iflletmeleri, özellikle de büyük boyutlu olanlar her y›l uluslara-
ras› standartlara uygun flekilde ba¤›ms›z d›fl denetime tabi tutulmal›d›r. Spe-
sifik devlet denetim yöntemlerinin varl›¤›, ba¤›ms›z d›fl denetimin yerine
geçemez.

Genellikle kamu iflletmelerinin ba¤›ms›z d›fl denetçiler taraf›ndan denetime ta-
bi tutulmalar› zorunlu de¤ildir. Ço¤u kez bunun nedeni, muhasebe bilgilerinin ka-
litesi ve kapsay›c›l›¤›n› güvence alt›na alma aç›s›ndan devletin spesifik kontrol sis-
temlerinin yeterli bulunmas›d›r. Bu flekilde yap›lan finansal kontroller genellikle uz-
manlaflm›fl devlet kurulufllar› ya da “yüksek” denetleme kurullar› taraf›ndan gerçek-
lefltirilir. Söz konusu kurulufl ya da kurullar kimi kez hem kamu iflletmelerini, hem
de koordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kullanan birimini denetlerler. Ço¤unlukla
kamu denetçileri, yönetim kurulu toplant›lar›na kat›l›rlar ve kamu iflletmelerini per-
formans› konusundaki raporlar›n› do¤rudan Parlamentoya sunarlar. Ne var ki, bu
spesifik kontroller, kamu iflletmelerinin bir bütün olarak faaliyetlerinin de¤il, esas
olarak kamu fonlar›n›n ve bütçe kaynaklar›n›n kullan›m›n›n izlenmesine yöneliktir. 

Sa¤lanan bilgilerin güvenilirli¤ini art›rmak için devlet, bu özel devlet denetim-
lerine ek olarak, en az›ndan bütün büyük kamu iflletmelerinde, uluslararas› stan-
dartlara uygun d›fl denetimlerin gerçeklefltirilmesini talep etmelidir. D›fl denetçilerin
seçimine yönelik yeterli nitelikte yöntemler gelifltirilmelidir. D›fl denetçilerin, kamu
iflletmesi yönetiminden oldu¤u kadar büyük hissedarlardan da, kamu iflletmeleri
söz konusu oldu¤u için devletten de, ba¤›ms›z olmas› kritik öneme sahiptir. Daha-
s› d›fl denetçilere uygulanacak ba¤›ms›zl›k kriterleri, özel flirketler için belirlenen ba-
¤›ms›z kriterleriyle ayn› olmal›d›r. Bu kriterler denetlenen kamu iflletmesine dan›fl-
manl›k ya da di¤er denetim d›fl› hizmet sunumuna getirilen k›s›tlamalar› ve denet-
leme firmas› ya da ortaklar›n›n periyodik olarak de¤ifltirilmesini de içermelidir. 

D. Kamu iflletmeleri, hisseleri borsada ifllem gören flirketlerle ayn› yük-
sek nitelikte muhasebe ve denetim standartlar›na tabi olmal›d›r.  Büyük ya
da hisseleri borsada ifllem gören kamu iflletmeleri, finansal ve finansal ol-
mayan kurumsal bilgilerini kamuoyuna,  uluslararas› kabul görmüfl yüksek
nitelikli standartlara uygun olarak aç›klamal›d›r. 

Kamu yarar›, kamu iflletmelerinin hisseleri borsada ifllem gören flirketler kadar
fleffaf olmalar›n› gerektirir. Hukuki statüleri her ne olursa olsun, hisseleri borsada
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ifllem görmüyor olsa bile bütün kamu iflletmelerinin yay›nlad›¤› raporlar, muhasebe
ve denetim aç›s›ndan en iyi uygulama standartlar›na uygun olmal›d›r.

Bütün kamu iflletmeleri finansal ve finansal olmayan bilgilerini aç›klamal›, bü-
yük boyutlu ve hisseleri borsada ifllem gören kamu iflletmeleri bunu uluslararas› öl-
çekte kabul görmüfl yüksek kalite standartlar›na göre yapmal›d›r. Bu, kamu iflletme-
lerinin yönetim kurulu üyelerinin mali raporlar› imzalamas›, CEO ve CFO’lar›n bu
raporlar›n kamu iflletmelerinin faaliyetleri ve mali durumlar›n› do¤ru ve adil bir fle-
kilde yans›tt›¤›n› onaylamas› anlam›na gelir.  

Uluslararas› ölçekte kabul görmüfl yüksek kalite standartlar›na tabi tutulacak ka-
mu iflletmelerini belirlemek için, olanaklar elverdi¤i ölçüde, bir maliyet-kazanç ana-
lizi yap›lmal›d›r. Bu analizde, daha fazla dikkat gerektiren bilgi aç›klama kurallar›-
n›n, yönetim kurulu ve flirket yöneticilerinin görevlerini, profesyonel bir flekilde ye-
rine getirmeleri için hem bir teflvik hem de bir araç oldu¤u göz önünde bulundu-
rulmal›d›r. Belirli bir büyüklü¤ün alt›ndaki kamu iflletmeleri, e¤er önemli bir kamu
politikas› hedefine hizmet etmiyorlarsa, bu uygulaman›n d›fl›nda tutulmal›d›r. Ülke-
den ülkeye, sektörden sektöre ve devlet sektörünün boyutlar›na göre de¤ifliklik
gösterecek olan bu istisnalara pragmatik bir temelde karar verilmelidir. 

Bilgi aç›klamada sa¤lanacak yüksek düzey, önemli kamu politikas› hedeflerine
hizmet eden kamu iflletmeleri için de önemlidir. Bu önlem, özellikle söz konusu ka-
mu iflletmelerinin devlet bütçesi ve devletin karfl› karfl›ya oldu¤u riskler üzerinde cid-
di ölçüde etkisi olmas› ya da daha genifl çapl› sosyal etkileri bulunmas› durumunda
ortaya ç›kar. Örne¤in AB’de genel kamu yarar›na hizmet etmesi nedeniyle devlet
sübvansiyonuna sahip kamu iflletmeleri bu faaliyetleri için ayr› hesap tutarlar.  

E. Kamu iflletmeleri OECD Kurumsal Yönetim ‹lkeleri’nde belirtilen bü-
tün konularda kamuoyunu bilgilendirmeli, ayr›ca sahiplik haklar›n› kulla-
nan birim olarak devletin ve kamuoyunun gözünde daha fazla öneme sahip
olan konulara özel olarak a¤›rl›k vermelidir. 

OECD Kurumsal Yönetim ‹lkeleri bir kamu flirketinin bilgi aç›klamada esas al-
mas› gereken temel unsurlar› tan›mlamaktad›r. Kamu iflletmeleri en az›ndan bu ku-
rallara uymal›, aç›klayaca¤› bilgiler, finansal ve iflletmeyle ilgili sonuçlar›, ücretlen-
dirme politikalar›n›, ilgili taraflarla yap›lan ifllemleri, yönetiflim planlar›n› ve politi-
kalar›n› içermelidir. Kamu iflletmeleri herhangi bir kurumsal yönetim düzenlemesi-
ni esas al›p almad›klar›n›, al›yorlarsa bunun hangi düzenleme oldu¤unu aç›klama-



l›d›rlar. Yönetim kurulu üyeleri ve üst düzey yöneticilerin ücretleri konusunun da
bireysel temelde ele al›nmas›, iyi uygulama olarak kabul edilmektedir. Bu konuda
aç›klanacak bilgiler iflten ç›karma ve emeklilik hükümlerini, e¤er varsa, yönetim ku-
rulu üyelerine sa¤lanan herhangi bir özel olanak ya da para d›fl›ndaki di¤er hakla-
r› da içermelidir. Kamu iflletmeleri özellikle afla¤›daki konularda dikkatli olmal› ve
fleffafl›k düzeyini yükseltmelidirler.

Bu türden bilgilere afla¤›daki örnekler verilebilir:

1. fiirketin amaçlar› ve bu amaçlar›n yerine getirilip getirilmedi¤i hak-
k›nda kamuoyuna aç›klama

Her kamu iflletmesinin genel hedefleri konusunda aç›k ve net olmas› önemli-
dir. Mevcut performans izleme sistemi her ne olursa olsun, s›n›rl› ve belirli bir ge-
nel hedefler dizisi tespit edilmeli ve iflletmenin birbiriyle çeliflme ihtimali tafl›yan he-
defleri aras›nda hangilerini tercih edece¤i konusunda kamuoyuna bilgi verilmelidir. 

Devletin ço¤unluk hisse sahibi oldu¤u ya da kamu iflletmesini etkin bir flekilde
kontrol etti¤i durumlarda flirket hedeflerinin di¤er yat›r›mc›lara, piyasaya ve genel
kamuoyuna aç›klanmas› gerekir. Bu flekilde bir aç›klama yükümlülü¤ü, bu hedefle-
rin flirket yöneticileri için daha aç›k olmas›na ve bunlar› gerçeklefltirmede daha güç-
lü bir iradeye sahip olmalar›na yard›mc› olacakt›r. Ayn› zamanda bu hedefler, be-
nimsenen stratejinin ve yönetim taraf›ndan al›nan kararlar›n, bütün hissedarlar, pi-
yasa ve genel kamuoyu taraf›ndan daha iyi de¤erlendirilmesi için bir referans nok-
tas› ifllevi görecektir. 

Kamu iflletmeleri, ana performans göstergelerini aç›klayarak hedeflerini nas›l
yerine getirdikleri konusunda da rapor vermelidir. Kamu iflletmesinin kamu hizme-
ti yükümlülü¤ü gibi bir kamu politikas›n›n hedefine hizmet etmesi durumunda, ra-
por, söz konusu kamu politikas›n hedefinin nas›l gerçeklefltirdi¤ine iliflkin bilgileri
de içermelidir. 

2. fiirketin sahiplik yap›s› ve oy haklar›n›n kullan›m›

Kamu iflletmelerinin sahiplik yap›s› ve oy haklar›n›n kullan›m›n›n fleffafl›¤›, bü-
tün hissedarlar›n nakit ak›fl›ndaki paylar›n› ve oy haklar›n›n kullan›m›n› iyi bilmele-
ri aç›s›ndan önemlidir. Ayn› flekilde, devlet hisselerinin hukuki mülkiyetinin kime
ait oldu¤u ve devletin sahiplik haklar›n›n hayata geçirilmesine iliflkin sorumlulu¤un
nerede topland›¤› da aç›k ve net olmal›d›r. Kamu iflletmesinin sahiplik ya da kont-
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rol yap›s›nda çarp›kl›¤a yol açabilecek, alt›n hisse ya da veto yetkisi gibi özel hak-
lar ya da anlaflmalar aç›klanmal›d›r. 

3. Önemli risk faktörleri ve bu risklerin yönetimine yönelik al›nacak ön-
lemler

Kamu iflletmelerinin, içerdi¤i riskler aç›k ve net bir flekilde belirlenmeden, de-
¤erlendirilmeden ve gere¤ince rapor edilmeden iddial› stratejilere giriflmeleri duru-
munda çok ciddi zorluklar yaflanabilmektedir. Önemli risk faktörlerinin aç›klanma-
s›, bir dizi yeni politik, operasyonel ya da kur riskinin oldu¤u yeni serbestlefltirilmifl
ve giderek daha fazla uluslararas› nitelik kazanan sektörlerde faaliyet gösteren ka-
mu iflletmeleri için özellikle önemlidir. Önemli risklerin yeterli bir flekilde rapor
edilmemesi durumunda kamu iflletmeleri mali durumlar›na ve genel performansla-
r›na iliflkin yan›lt›c› bir tablo sunabilirler ve bu da uygun olmayan stratejik kararla-
ra ve beklenmedik finansal kay›plara yol açabilir.  

Kamu iflletmeleri taraf›ndan, faaliyetlerinden kaynaklanan risklerin yap›s› ve bü-
yüklü¤ü hakk›nda yeterli bir bilgilendirme yap›labilmesi için, bu riskleri tespit et-
mek, yönetmek, kontrol etmek ve raporlamak üzere sa¤lam iç risk yönetim sistem-
lerinin kurulmas› gerekmektedir. Kamu iflletmeleri yeni ve geliflmekte olan standart-
lara uygun flekilde rapor haz›rlamal›lar ve bilanço d›fl› aktif ve pasiflerini aç›klama-
l›d›rlar. Mümkün oldu¤u durumlarda bu raporlar risk yönetim stratejilerini ve bun-
lar›n uygulanmas› için iflletilen sistemleri de içermelidir. Madencilik alan›nda faali-
yet gösteren flirketler, rezervlerini bu konuda benimsenmifl en iyi uygulama stan-
dartlar›na göre aç›klamal›d›r; çünkü rezervler de¤er ve risk profillerini belirleyen te-
mel unsurlardan biri olabilir.

Kamu-özel sektör ortakl›klar› da uygun flekilde aç›klanmal›d›r. Bu tür giriflim-
lerde genellikle kamu ve özel sektör ortaklar› aras›nda kamu hizmetlerinin ya da
kamusal altyap›n›n sunulmas›na yönelik olarak risk, kaynak ve getiri transferleri söz
konusu olmakta, bu da yeni ve özel nitelikte önemli risklere yol açabilmektedir. 

4. Garantiler dahil olmak üzere devletten al›nan her türlü mali yard›m
ve kamu iflletmesi taraf›ndan verilen tüm taahhütler 

Kamu iflletmelerinin mali durumlar›n› do¤ru ve eksiksiz bir flekilde yans›tmak
için devlet ile kamu iflletmeleri aras›ndaki karfl›l›kl› yükümlülüklerin, finansal des-
tek ve risk paylafl›m› mekanizmalar›n›n uygun flekilde aç›klanmas› gerekir. Aç›kla-



nan bilgiler, kamu iflletmesinin devletten ald›¤› herhangi bir yard›m ya da sübvan-
siyonu, kamu iflletmesinin faaliyetleri için devlet taraf›ndan sa¤lanan teminatlar› ve
devletin kamu iflletmesi ad›na üstlendi¤i yükümlülükleri de içermelidir. Teminatlar›
kamu iflletmeleri aç›klayabilece¤i gibi, devlet de aç›klayabilir. Parlamento’nun büt-
çe prosedürlerine uymak aç›s›ndan devlet teminatlar›n› takibe almas› iyi uygulama
olarak kabul edilmelidir. 

5. ‹liflkili taraflarla yap›lan kayda de¤er ifllemler

Kamu iflletmeleriyle iliflkili taraflar aras›nda yap›lan ifllemler, örne¤in bir kamu
iflletmesinin di¤erinde özsermaye yat›r›m›, potansiyel bir suiistimal kayna¤› olabile-
ce¤inden, kamuoyuna aç›klanmal›d›r. ‹liflkili taraflarla yap›lan ifllemler hakk›nda
gerçeklefltirilecek raporlama, bu ifllemlerin adil olup olmad›¤›n› ve uygunlu¤unu
de¤erlendirmek için ihtiyaç duyulacak bilgileri de içermelidir. 
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Aç›klay›c› Notlar – Bölüm VI

Kamu ‹flletmelerinin Yönetim Kurullar›n›n Sorumluluklar›

Kamu iflletmelerinin yönetim kurullar›, flirket yönetimine stratejik konular-
da yol gösterme ve izleme ifllevlerini yerine getirebilmeleri için gerekli yetkiye,
uzmanl›¤a ve objektifli¤e sahip olmal›d›r. Yönetim kurullar› dürüstlük içeri-
sinde hareket etmeli ve davran›fllar›na iliflkin hesap verebilir olmal›d›rlar.

Baz› ülkelerde kamu iflletmelerinin yönetim kurullar› fazla genifl tutulmakta, ifl
perspektifi ve ba¤›ms›z de¤erlendirme aç›s›ndan zafiyet gösterebilmektedir. Ayr›ca,
bu kurullar devlet kademelerinden gelen çok fazla say›da üyeye sahip olabilmek-
tedir. Dahas›, kurullar, yönetim kurulu sorumluluklar›n›n tümüne sahip olmayabilir
ve bu nedenle de üst yönetim ve sahiplik haklar›n› kullanan birimler taraf›ndan et-
kisiz k›l›nabilmektedir. Bunun da ötesinde baz› alanlarda kurullar›n ifllevleri, devle-
tin belirli düzenleyici organlar›n›n ifllevleri ile çak›flabilmektedir. 

Kamu iflletmelerinin yönetim kurullar›n›n yetkilendirilmesi ve niteli¤inin yüksel-
tilmesi kamu iflletmelerinin kurumsal yönetimini gelifltirme yolunda at›lacak en
önemli ad›mlardan birisidir. Kamu iflletmelerinin, flirketin ç›karlar› do¤rultusunda
hareket edecek ve usulsüz siyasi müdahalelere meydan vermeden etkin bir yöne-
tim sa¤layacak güçlü yönetim kurullar›na sahip olmalar› önemlidir. Bu amaçla, ka-
mu iflletmelerinin yönetim kurullar›n›n yetkin k›l›nmas›, ba¤›ms›zl›klar›n›n art›r›lma-
s› ve ifllevlerini yerine getirme biçimlerinde iyilefltirmeler yap›lmas› gerekmektedir.
Ayr›ca ifllevlerini yerine getirmede yönetim kurullar› aç›k ve tam sorumlulukla do-
nat›lmal› ve ifl eti¤ine uygun davranmalar› sa¤lanmal›d›r. 

A. Kamu iflletmelerinin yönetim kurullar›n›n görev ve sorumluluklar›
aç›k bir flekilde belirlenmeli, flirket performans› konusunda aç›k bir flekilde
yetkilendirilmeli ve flirket performans›ndan nihai olarak yönetim kurullar›
sorumlu tutulmal›d›r. Yönetim kurulu flirket sahiplerine eksiksiz hesap ve-
rebilir konumda olmal›, flirketin ç›karlar› do¤rultusunda hareket etmeli ve
bütün hissedarlara adil muamele etmelidir. 

Kamu iflletmelerinin yönetim kurullar›, ilke olarak, flirketler hukuku hükümle-
rinde öngörülenlerle ayn› sorumluluk ve yükümlülüklere sahip olmal›d›r. Ancak uy-
gulamada, özellikle devletin atad›¤› yönetim kurulu üyelerinin yükümlülükleri da-
ha az olabilir. 
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Kamu iflletmelerinin yönetim kurullar›n›n sorumluluklar›, ilgili mevzuat, yönet-
melik, devlet sahiplik politikas› ve flirket ana sözleflmelerinde aç›kça belirtilmelidir.
fiirket ç›karlar›na uygun hareket etmenin ve bütün hissedarlara eflit muamele etme-
nin bütün yönetim kurullar› üyeleri için yasal bir yükümlülük olmas› esast›r ve bu
durumun özellikle vurgulanmas› gerekir. Yönetim kurulu üyelerinin kolektif ve bi-
reysel yükümlülükleri aç›k bir flekilde belirtilmelidir. Devlet taraf›ndan ya da di¤er
hissedarlar ya da paydafllar taraf›ndan aday gösterilmifl olsun ya da olmas›n yöne-
tim kurulu üyeleri aras›nda yükümlülükler aç›s›ndan farkl›l›klar olmamal›d›r. Yöne-
tim kurulu üyelerine sorumluluk ve yükümlülükleri hakk›nda bilgilendirici e¤itim
verilmelidir.   

Sorumlulu¤a teflvik etmek ve etkin bir çal›flma yürütmelerini sa¤lamak için ka-
mu iflletmelerinin yönetim kurullar›n›n özel sektörde gerçeklefltirilmekte olan en iyi
uygulamalar› benimsemeleri ve üye say›s›n› s›n›rl› tutmalar› gerekir. Deneyimler, da-
ha küçük yönetim kurullar›n›n stratejik konular› daha verimli tart›flt›klar›n› ve bu
kurullar›n bürokratik yap›lanmalara dönüflme olas›l›klar›n›n daha az oldu¤unu gös-
termektedir. 

Yönetim kurulu sorumluluklar›n› vurgulamak aç›s›ndan y›ll›k finansal tablolar-
la birlikte bir de Yönetim Kurulu Üyeleri Raporu haz›rlanmal› ve d›fl denetçilere su-
nulmal›d›r. Yönetim Kurulu Üyeleri Raporu, organizasyon, finansal performans,
maddi risk faktörleri, önemli geliflmeler, paydafllarla iliflkiler ve koordinasyon ya da
sahiplik haklar›n› kullanan birimden gelen talimatlar›n etkilerine iliflkin bilgileri içer-
melidir. 

B. Kamu iflletmelerinin yönetim kurullar›, hükümetin ve sahiplik hakla-
r›n› kullanan birimin belirledi¤i amaçlar do¤rultusunda, yönetimin izlen-
mesi ve stratejik yönlendirme fonksiyonlar›n› yerine getirmelidir. Yönetim
kurulu, CEO’yu atama ve görevden alma yetkisine sahip olmal›d›r.

Birçok ülkede kamu iflletmelerinin yönetim kurullar›na, stratejik yön belirleme,
yönetimin izlenmesi ve bilgi aç›klama üzerinde kontrol sa¤lamak için gerekli olan
yetkiler ve tam sorumluluk verilmemektedir. Kamu iflletmelerinin yönetim kurulla-
r›, rollerinin ve sorumluluklar›n›n iki taraftan, sahiplik kurullar› ve yönetim taraf›n-
dan, y›prat›lmas›yla karfl› karfl›ya kalmaktad›r. Hükümetin kendisi de¤ilse bile koor-
dinasyon ya da sahiplik haklar›n› kullanan birim, her ne kadar flirketin genel hedef-
lerini belirleme görevi onlar›n sorumlulu¤unda olsa da, hedefleri tan›mlama ve stra-
teji belirleme aras›ndaki ayr›m çok net olmayabildi¤i için, stratejik konulara fazla



müdahil olma e¤ilimi gösterebilmektedir. Ayr›ca kamu iflletmelerinin yönetim kurul-
lar› bu konuda her zaman gerekli meflruiyete, hatta yetkiye sahip olmad›klar›ndan,
yönetimi izlemede de zorluklar yaflamaktad›rlar. Dahas›, baz› ülkelerde yönetim ile
sahiplik haklar›n› kullanan birim ya da do¤rudan hükümet aras›nda güçlü ba¤lar
bulunabilmektedir. Kamu iflletmelerinin üst yönetimi do¤rudan sahiplik hakk›n›
kullanan birime ya da hükümete ba¤l› çal›flma e¤ilimi göstermekte, böylece yöne-
tim kurulunu devre d›fl› b›rakabilmektedir. 

Görevlerini yerine getirmeleri için kamu iflletmelerinin yönetim kurullar› aktif
bir flekilde i) kurumsal stratejiyi genel kurumsal hedefler çerçevesinde formüle et-
meli, izlemeli ve gözden geçirmeli; ii) uygun performans göstergelerini belirlemeli
ve ana risk faktörlerini saptamal›; iii) bilgi aç›klama ve iletiflim süreçlerini izlemeli,
mali tablolar›n kamu iflletmelerinin mevcut durumunu ve al›nan riskleri do¤ru yan-
s›tmas›n› sa¤lamal›; iv) yönetim performans›n› de¤erlendirmeli ve izlemeli; v) üst
düzey yöneticileri için etkin yedekleme planlar› gelifltirmelidir. 

Kamu iflletmelerinin yönetim kurullar›n›n önemli görevlerinden birisi de
CEO’nun atanmas› ve görevden al›nmas› olmal›d›r. Bu yetkiye sahip olmazlarsa ka-
mu iflletmelerinin yönetim kurullar›n›n izleme fonksiyonlar›n› tam olarak yerine ge-
tirmeleri ve kamu iflletmelerinin performans›ndan kendilerini sorumlu hissetmeleri
çok zor olacakt›r. Baz› durumlarda bu yetki, sahiplik haklar›n› kullanan birim ile
birlikte karar vererek ya da bu birimin görüflü al›narak kullan›labilir. Baz› ülkeler-
de iflletmenin tek sahibi CEO’yu do¤rudan atayabilmekte ve bu kamu iflletmeleri
için de geçerli olabilmektedir. Önemli kamu hizmeti gören kamu iflletmelerinin hâ-
kim orta¤›n›n devlet oldu¤u durumlarda da bu flekilde CEO atamas› söz konusu
olabilmektedir. Yönetim kurulunun bütünlü¤ünün sa¤lanmas› aç›s›ndan iyi uygula-
ma gere¤i bu konuda yönetim kurulunun görüflü al›nmal›d›r. Yöntem her ne olur-
sa olsun, atamalar profesyonel ölçütlere göre yap›lmal›d›r. CEO pozisyonuna aday
gösterme ve atama yapma kurallar› ve yöntemleri fleffaf olmal› ve bu süreçte CEO,
yönetim kurulu ve sahiplik haklar›n› kullanan birim aras›ndaki hesap verebilirlik
ba¤lant›s› gözetilmelidir. CEO pozisyonuna aday gösterme ile ba¤lant›l› olarak ya-
p›lan hissedarlar aras› anlaflmalar aç›klanmal›d›r.  

CEO ücreti saptan›rken yönetim kurulunun belirleyici etkisi olmal›d›r; bu, yö-
netim kurulunun, kamu iflletmesinin yönetim performans›n› de¤erlendirme ve izle-
me yükümlülü¤ünün bir gere¤idir. Yönetim kurulu CEO ücretinin performansla
orant›l› olmas›n› ve gerekti¤i flekilde aç›klanmas›n› sa¤lamal›d›r.   

59



C. Kamu iflletmelerinin yönetim kurullar› objektif ve ba¤›ms›z karar ve-
rebilecek bir üye yap›s›na sahip olmal›d›r. ‹yi uygulama, yönetim kurulu
baflkan› ile CEO’nun ayn› kifli olmamas›n› gerektirir. 

Kamu iflletmelerinin yönetim kurullar›n›n yetkilendirilmesinin en önemli önko-
flullar›ndan birisi, kurullar›, etkili bir flekilde objektif ve ba¤›ms›z de¤erlendirme ya-
pabilmelerini, üst yönetimin gözetimini gerçeklefltirecek bir konumda olmalar›n› ve
stratejik kararlar almalar›n› sa¤layacak flekilde yap›land›rmakt›r. ‹lkelerde alt› çizil-
di¤i gibi, “yönetsel performans› takip etme, ç›kar çat›flmalar›n› engelleme, flirkete
yönelik farkl› talepleri dengeleme görevlerini yerine getirebilmesi için yönetim kuru-
lunun objektif de¤erlendirme yapabilmesi son derece önemlidir.” Bütün yönetim
kurulu üyeleri fleffaf bir süreçten geçerek aday gösterilmeli ve görevlerinin bir bü-
tün olarak flirketin ç›karlar› do¤rultusunda hareket etmek oldu¤u aç›kça ortaya ko-
nulmal›d›r. Üyeler, sadece onlar› yönetim kuruluna getiren seçmenlerin temsilcileri
olarak hareket etmemelidirler. Kamu iflletmelerinin yönetim kurullar› ayr›ca,  hükü-
met ve sahiplik haklar›n› kullanan birim ile üzerinde anlaflmaya var›lm›fl flirket he-
deflerine odaklanmalar›na engel olacak usulsüz ve do¤rudan siyasi müdahalelere
karfl› da korunmal›d›rlar. 

Kamu ifllemelerinin yönetim kurullar›n›n objektifli¤ini art›rman›n bir di¤er
önemli koflulu ise tarafs›z de¤erlendirme yapabilecek yeterli say›da uzman nitelikli
ba¤›ms›z (non-executive) üyenin görevlendirilmesidir. Gerekli uzmanl›¤a ve dene-
yime sahip olmas› gereken ba¤›ms›z yönetim kurulu üyelerinin özel sektörden ge-
tirilmeleri tavsiye edilmektedir. Özellikle rekabete aç›k piyasalarda faaliyet gösteren
kamu iflletmesinde özel sektörden gelen ba¤›ms›z yönetim kurulu üyeleri yönetim
kurullar›n›n daha ifl odakl› çal›flmalar›na yard›mc› olmaktad›r. Ba¤›ms›z yönetim ku-
rulu üyelerinin uzmanl›k alanlar›n›n, kamu iflletmesinin spesifik yükümlülükleri ve
politika hedefleriyle ba¤lant›l› nitelikleri de kapsamas› yararl› olacakt›r. Baz› ülke-
lerde yönetim kurulunun bilefliminde cinsiyet dahil kimlik çeflitlili¤i de önemli bir
konu olarak ortaya ç›kmaktad›r. Bütün yönetim kurulu üyeleri herhangi bir ç›kar
çat›flmas› durumunu yönetim kuruluna aç›klamal› ve bunun nas›l yönetilece¤ine yö-
netim kurulu karar vermelidir. 

Yönetim kurulunun performans› ve ba¤›ms›zl›k düzeyinin etkinli¤ini de¤erlen-
direcek ve muhafaza edecek mekanizmalar gelifltirilmelidir. Bu mekanizmalar, ör-
ne¤in, muhtemel yeniden atama say›s›na s›n›r getirilmesini ve yönetim kuruluna ba-
¤›ms›z bilgiye eriflim olana¤› sa¤layacak ya da ba¤›ms›z bilirkifli raporu haz›rlatacak
kaynaklar›n yarat›lmas›n› içermelidir. 

60



OECD Kurumsal Yönetim ‹lkeleri’nde, yönetim kurulunun ba¤›ms›zl›¤›n› art›r-
mak için, tek yönetim kurulu yap›lanmalar›nda baflkan›n d›fl›nda bir CEO’nun bu-
lunmas›n›n da iyi uygulama olarak kabul edilebilece¤i belirtilmektedir. Yönetim ku-
rulu baflkan› ile CEO’nun farkl› kifliler olmas›, “do¤ru bir güçler dengesinin sa¤lan-
mas›na, hesap verebilirli¤in art›r›lmas›na ve yönetim kurulunun flirket yönetimin-
den ba¤›ms›z karar alma yetene¤inin gelifltirilmesine yard›mc› olur.” Yönetim ku-
rulu ve baflkan›n ifllevlerinin yeterli ve aç›k bir flekilde belirlenmesi, baz› durumlar-
da iki flirket yöneticisi aras›nda görüfl ayr›l›¤›n›n verimsiz sonuçlara yol açmas›n›n
önüne geçecektir. ‹ki kademeli yönetim kurullar›nda alt kademenin (yönetim kuru-
lu) baflkan›n›n emekli olduktan sonra denetçi kurulunun baflkanl›¤›na getirilmeme-
si de iyi uygulama olarak görülmektedir.  

Yönetim kurulu baflkan›n›n CEO’dan farkl› bir kifli olmas›, özellikle yönetim ku-
rullar›n›n, flirket yönetiminden ba¤›ms›zl›¤›n› güçlendirmenin gerekli¤i oldu¤una
inan›lan kamu iflletmeleri için önemlidir. Baflkan, yönetim kuruluna yol gösterme-
de, etkin bir flekilde çal›flmas›na katk›da bulunmada ve yönetim kurulu üyelerinin
her birinin kamu iflletmesine stratejik yön verme ifline aktif bir flekilde kat›l›m›n›
sa¤lamada önemli bir role sahiptir. Baflkan ile CEO ayr› kifliler oldu¤unda, baflka-
n›n ayn› zamanda, yönetim kurulunun etkin bir flekilde çal›flmas› için sahip olmas›
gereken beceri ve deneyimler konusunda sahiplik haklar›n› kullanan birimlerle gö-
rüfl birli¤i oluflturma sorumlulu¤u da olmal›d›r. Dolay›s›yla baflkanl›k ve CEO göre-
vini birbirinden ay›rmak, etkin kamu iflletmesi yönetimleri oluflturmaya yönelik te-
mel ad›mlardan biri olarak görülmelidir. 

D. E¤er yönetim kurulunda çal›flan temsilcisi bulunmas› düzenlenmifl
ise,  bu temsilin etkin bir flekilde gerçeklefltirilmesini ve yönetim kurulunun
beceri, bilgilendirme ve ba¤›ms›zl›k düzeyinin yükseltilmesine katk›da bu-
lunmas›n› sa¤layacak mekanizmalar gelifltirilmelidir. 

Yasa ya da toplu ifl sözleflmesi uyar›nca kamu iflletmesinin yönetim kurulunda
çal›flan temsilcilerinin de görev almas›n›n zorunlu oldu¤u durumlarda, bu hüküm
kamu iflletmesinin yönetim kurulunun ba¤›ms›zl›¤›na, uzmanl›k ve bilgilenme dü-
zeyine katk›da bulunacak flekilde uygulanmal›d›r. Çal›flan temsilcisi di¤er yönetim
kurulu üyeleriyle ayn› görev ve sorumluluklara sahip olmal›, flirketin ç›karlar› do¤-
rultusunda hareket etmeli ve bütün hissedarlara adil davranmal›d›r. Kamu iflletme-
lerinin yönetim kurullar›nda çal›flanlar›n temsil edilmesi, yönetim kurulunun ba¤›m-
s›zl›¤›na yönelmifl bir tehdit olarak alg›lanmamal›d›r. 

Yönetim kurulunda, çal›flanlar› temsil eden üyelerin profesyonellik düzeyini
yükseltmek, gerçek ba¤›ms›zl›klar›n› ve gizlili¤e uyma sorumluluklar›n› gerekti¤i fle-
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kilde yerine getirmelerini sa¤lamak için yöntemler oluflturulmal›d›r. Bu yöntemler,
yeterli, fleffaf ve demokratik seçim mekanizmalar›n›, e¤itimleri ve ayr›ca ç›kar çat›fl-
malar›n›n nas›l yönetilece¤ini belirleyecek aç›k kurallar› içermelidir. Yönetim kuru-
lunun çal›flmalar›na bu aç›dan olumlu katk›da bulunacak bir di¤er nokta da, gerek
yönetim kurulunun di¤er üyelerinin, gerekse kamu iflletmesi yönetiminin çal›flan
temsilcisini kabul etmeleri ve iflbirli¤i yapmalar›d›r. 

E. Kamu iflletmelerinin yönetim kurullar› gerekti¤inde, özellikle denetim,
risk yönetimi ve ücretlendirme konular›ndaki ifllevlerini yerine getirmek
üzere yönetim kuruluna yard›mc› olacak uzmanl›k komiteleri kurmal›d›r.

Özel sektördeki uygulamalara paralel olarak kamu iflletmelerinde de uzmanlafl-
m›fl yönetim kurulu komitelerinin kurulmas›na gittikçe daha çok rastlanmaktad›r.
Yönetim kurullar›n›n yararland›¤› özel komiteler flirketten flirkete, sektörden sektö-
re de¤iflmekte ve denetleme komiteleri, ücret komiteleri, strateji komiteleri, etik ko-
miteleri ve bazen de risk ve ifle al›m komitelerini içermektedir. Baz› ülkelerde de-
netleme komitesine eflde¤erde bir organ benzer bir ifllev göstermektedir.  

Yönetim kurulu bünyesindeki uzmanl›k komiteleri kamu iflletmelerinin yönetim
kurullar›n›n yetkinlik düzeyini yükseltmekte ve risk yönetimi ve denetim gibi konu-
larda kritik önemdeki sorumluluklar›n› desteklemektedir. Ayr›ca bu komiteler, yöne-
tim kurulu kültürünü de¤ifltirmede, yönetim kurullar›n›n ba¤›ms›zl›¤›n› ve ifle alma,
ilgili taraflar aras› ifllemler ve ücret belirleme gibi ç›kar çat›flmas› potansiyelinin bu-
lundu¤u alanlarda yetkilerini güçlendirmede de etkin bir rol oynayabilmektedir.  

Yönetim kurulu komitelerinin yasa taraf›ndan düzenlenmedi¤i durumlarda, ko-
ordinasyon ya da sahiplik haklar›n› kullanan birim hangi durumlarda yönetim ku-
rulunda uzmanl›k komitelerinin kurulmas› gerekti¤ini belirleyecek bir politika ge-
lifltirmelidir. Bu politika, kamu iflletmesinin büyüklü¤ü ve karfl› karfl›ya oldu¤u risk-
ler ya da kamu iflletmelerinin yönetim kurullar› bünyesinde güçlendirilmesi gereken
yetkinlikler gibi çeflitli kriterlerin bir bileflimi temelinde oluflturulmal›d›r. Büyük ka-
mu iflletmelerinin en az›ndan herhangi bir flirket yöneticisiyle ayn› yetkilere sahip
bir denetleme komitesi ya da eflde¤erde bir organ› bulunmal›d›r.  

Yönetim kurulu bünyesindeki uzmanl›k komitesinin baflkanl›¤›n› kurum d›fl›n-
dan bir kiflinin yapmas› ve yeterli say›da ba¤›ms›z üyenin bulunmas› gerekir. Ba-
¤›ms›z üyelerin oran› ve istenen ba¤›ms›zl›k türü (örne¤in yönetimden ya da ço-
¤unluk hisse sahibinden ba¤›ms›zl›k), komitenin türüne, ç›kar çat›flmas› aç›s›ndan
konunun hassasiyet derecesine ve kamu iflletmesinin faaliyet gösterdi¤i sektöre gö-
re de¤iflir. Örne¤in, denetleme komitesi yaln›zca, ba¤›ms›z ve mali konularda bilgi
sahibi yönetim kurulu üyelerinden oluflmal›d›r. 
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Yönetim kurulu bünyesindeki uzmanl›k komitelerinin bulunmas›, kurulun her
konuda sahip oldu¤u ortak sorumlulu¤u ortadan kald›rmaz. Yönetim kurulu bün-
yesindeki uzmanl›k komitelerinin görevlerini, yetkilerini ve bileflimlerini tan›mlayan
yaz›l› bir tüzük bulunmal›, bu komiteler yönetim kurulunun tamam›na ba¤l› olarak
çal›flmal›, toplant› tutanaklar› bütün yönetim kurulu üyelerine da¤›t›lmal›d›r. 

Kamu iflletmelerinin yönetim kurullar›, yönetim kuruluna aday gösterme süre-
ciyle ilgili olarak sahiplik kuruluyla iflbirli¤i içinde çal›flacak bir aday belirleme ko-
mitesi de kurabilirler. Baz› ülkelerde aday gösterme komitesi, yönetim kurulu d›fl›n-
da oluflturulur ve komitede özellikle ço¤unluk hisse sahipleri de bulunur. Aday gös-
terme komitesi kimin taraf›ndan kurulursa kurulsun, yönetim kurulunun, aday ara-
ma sürecinde yer alarak ve tavsiyelerde bulunarak, kurulun üye yap›s› üzerinde gö-
rüfl oluflturma sürecine ve yedek üye belirlenmesine iliflkin planlamaya kat›l›m› sa¤-
lanmal›d›r. Bu flekilde aday gösterme sürecinin, uzmanl›¤a odaklanmas›na katk›da
bulunulacakt›r. 

F. Kamu iflletmelerinin yönetim kurullar› her y›l performanslar›n› göz-
den geçirmek amac›yla bir de¤erlendirme çal›flmas› yapmal›d›r.    

Sistematik bir de¤erlendirme süreci, yönetim kurulunun sorumluluklar› ve üye-
lerinin görevlerini belirginlefltirece¤i için, kamu iflletmelerinin yönetim kurulular›n›n
profesyonellik düzeyinin yükseltilmesinde önemli bir araçt›r.  Bu ayr›ca, gerekli yet-
kinliklerin ve yönetim kurulu üyelerinin profillerinin belirlenmesi aç›s›ndan da
önem tafl›r. Son olarak bu flekilde bir de¤erlendirme yap›lmas›, yönetim kurulu üye-
lerinin, görevlerine, yeterli zaman ay›rmaya ve emek vermeye teflvik eder.  

De¤erlendirme, hem yönetim kurulunun genel olarak performans›n›, hem de
tek tek yönetim kurulu üyelerinin etkinli¤ini ve katk›lar›n› ele almal›d›r. Ancak tek
tek yönetim kurulu üyelerinin de¤erlendirmesi kurul çal›flmalar› için arzu edilen ve
gerekli olan birlikte çal›flma atmosferini zedelememelidir. 

Yönetim kuruluna iliflkin de¤erlendirme, baflkan›n sorumlulu¤unda ve sürekli
olarak geliflmekte olan en iyi uygulamalar do¤rultusunda yürütülmeli, yönetim ku-
rulunun geniflli¤i, bileflimi ve ücretleri gibi konular›n de¤erlendirilmesine katk›da
bulunmal›d›r.  Yap›lan de¤erlendirmeler ayr›ca yeni ve mevcut yönetim kurulu üye-
lerine yönelik göreve bafllama ve di¤er e¤itimlerin etkin ve uygun bir içerikte ha-
z›rlanmas›nda da yard›mc› olacakt›r.  De¤erlendirme sürecinde kamu iflletmelerinin
yönetim kurullar› sahiplik haklar›n› kullanan birimden oldu¤u kadar kurum d›fl› ba-
¤›ms›z uzmanlardan da görüfl alabilir.
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