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Diinya her giin daha da biiyiik bir hizla degismekte ve biz aym kaldigimiz her an geri kalmaktayiz.
Bu nedenle de 6zellikle son yillarda gerek global olarak is diinyasinda gerekse meslek gruplari agi-
sindan belki de en ¢ok tartigilan konulardan biri degisimdir. Konu, ¢esitli makalelerde, kitaplarda
ele alinmakla kalmayip son yillarda bunlarin yani sira degisim yonetimi basligr altinda kongreler de
diizenlenmektedir. Ttiim bu faaliyetler i¢c denetciler de dahil olmak iizere tiim meslek gruplarina bu
konuda diinyanin nereye gittigini gosterebilmeyi, bu konuda neler yapilmasi gerektigini anlatabilmeyi
hedeflemekte ve isletmelerin siirdiiriilebilir olmalar1 adina konunun 6nemini vurgulamaya caligmakta-
dir. Bu calismada degisim yonetiminde i¢ denetim siireci ve i¢ denetgilerin rolleri aciklanmustir.
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THE ROLE OF THE INTERNAL AUDITOR IN CHANGE MANAGEMENT
ABSTRACT

The world is changing faster every single day, and we lag behind if we stay the same. For this reason,
one of the most controversial issues in the business world and professional groups is the notion of
change, especially in the recent years. The subject is not only covered in various articles and books,
but in recent years, congresses have been organized under the title of change management. All these
activities aim to show all occupational groups, including internal auditors, where the world is going
in this regard, to explain what should be done in this regard, and try to emphasize the importance of
the issue for the sustainability of businesses. In this study, the internal audit process and the roles of
internal auditors in change management are explained.
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Jel Classification Codes: M42

1. GIRIS

tiniimiizde kiiresellesmenin de yogun etkisiyle beraber organizasyonlar sosyal, ekonomik, ya-

sal, teknolojik alanlarda siirekli olarak degisim ile kars1 karsiya kalmaktadirlar. Bu de8isimlere

uyum saglamayan organizasyonlar kaynaklarin etken ve etkin kullanilmamasi, ekstra maliyet,
itibar kaybi, zaman kayb1 ve degisime direnc ile karsilagabilir ve sonucunda organizasyonun varligi
tehlikeye girebilir. Bu baglamda ortaya, degisimin yonetilmesi kavrami ¢ikmakta ve bu durum pek ¢ok
zorlugu beraberinde getirmektedir. Degisimin beraberinde getirdigi bu zorluklar ile bag edebilme bece-
risi, organizasyonlarda etken, etkin ve ekonomik bir ¢aligsma ortami yaratilmasi ve siirdiiriilebilirligin
saglanabilmesi acilarindan onem arz etmektedir. Organizasyonlar1 en yakindan tantyan ve deger katma
misyonunu iistlenmis i¢ denetcilerin, degisim konusunda cesitli roller iistlenmesi ve sahip olduklari
global bakis agisiyla bu siire¢ icerisinde yer almalar1 beklenmektedir.

Calismada i¢ denetim ve degisim yOnetimi kavramlar: arasinda iligki kurulmus, i¢ denetimin degisim
yonetiminde neden var olmasi gerektigi aciklanmis, i¢ denet¢inin degisim yonetimindeki rollerine degi-
nilmis ve degisim yonetimi cercevesinde i¢ denetim siireci ifade edilmistir.

2. Degisim Kavram

Tiirk Dil Kurumu sozliigtinde “degismek™, “Bagska bir bicim veya duruma girmek, tahavviil etmek”
degisim ise, “Bir zaman dilimi icindeki degisikliklerin biitiinii” olarak tanimlanmaktadir (Tiirk Dil Ku-
rumu, 1983: 279).
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Giinlimiizde diinyada gerek sosyal, kiiltiirel, ekonomik gerekse teknolojik alanlarda pek cok degisim
meydana gelmektedir. Bu degisimler dogal olarak organizasyonlarin da degisimini gerekli ve kaginil-
maz kilmaktadir. Organizasyonlar piyasadaki rekabet ile bag edebilmek, hukuki zorunluluklara uygun
davranabilmek, iiriinlerini gelistirebilmek, verimliliklerini ve kalitelerini arttirabilmek icin degismek
zorunda kalmaktadir. Bazen degisim organizasyonun kendi i¢inden kaynakli olarak da ortaya cikabil-
mektedir. Organizasyon i¢inde meydana gelen zararlar, basarisizliklar, finansal sorunlar, verimsizlik,
yonetim uygulamalarinda yapilan hatalar, ortaklik/sahiplik yapisindaki degisimler, isletme birlesmele-
ri, biiyiime, is yapis tekniklerindeki degisiklikler, personele bagl ortaya ¢ikan sorunlar ve inovasyona
yonelik yapilan caligmalar da organizasyonu degisime iten nedenler arasinda sayilabilir (Kogel, 2018:
688). Degisim bazen bu kuvvetlerden birkacinin ayni anda ortaya cikisiyla da baslayabilir. Ancak degi-
sime iten kuvvetin kaynagi bunlarin hangisi olursa olsun, bu gii¢ yapisti itibariyle yikici ve hatta bazen
travmatiktir (Hill, 2015: 15).

Degisime konu hususlar; amaclar, is yapma metotlari, organizasyon, ¢alisanlar ve sosyal faktorler olmak
iizere temelde beg ana baglik altinda incelenebilir (Kogel, 2018: 690). Degisim siirecinde son ve statik
bir nokta bulunmamasi ve her bir degisimin beraberinde pek ¢ok degisimi de birden getiriyor olmasi,
degisimi yonetilmesi daha da zor bir siire¢ haline getirmektedir (Montana ve Charnov, 2000: 348).
Organizasyonlar bu etkiler karsisinda cevre ile entegrasyonlarim siirdiiriilebilmek, degisimlere ayak
uydurabilmek ve varliklarint devam ettirebilmek i¢in (Turan, 2017: 43), ortama uyum saglayabilen ve
stirekli degisime acik takimlar kurarak fark yaratmayi hedefler duruma gelmislerdir (Hill, 2003: 263).
Temel olarak degisim risk barindiran bir karar olarak ifade edilmektedir (Greve, 1996: 224).

Degisime olan ihtiyacin ve degisimin yoOniiniin saglikli bir sekilde tespit edilememesi ve gereken stra-
tejilerin gelistirilmemesi, isletmelerin bulunduklart yeri koruyabilmelerine ve hedeflerine ulagabilme-
lerine engel olacaktir. Dolayisiyla her isletme degisimin gerekliligi, faydast ve kagimilmazligini goz
ontinde bulundurularak varligini siirdiirmek, yeni kosullara hizla uyum saglamak ve rekabet kabiliyetini
giiclendirmek i¢in degisimin zorunlu bir yonetim unsuru oldugunun farkinda olmalidir (Karamakcadik,
2007: 51).

Organizasyonlarda meydana gelen degisimler, degisimi gerektiren nedenin ortaya ¢ikis sekline bagh
olarak planli bir sekilde gerceklestirilebilecegi gibi aniden plansiz bir sekilde de gergeklestirilebilmek-
tedir. Planli degisimlerde amac isletmenin deger yaratma yetenegini gelistirmek, paydaslarina yonelik
getirilerini arttirabilmek, kaynak ve yetkinliklerin kullaniminin daha iyi ve daha yeni yontemlerle ger-
ceklestirilmesini saglamaktir. Planli gerceklestirilen bu siirecte agamalar 6nceden saptanmaktadir. An-
cak degisim her zaman bu sekilde olamamakta bazen organizasyonlar hazirliksiz bi¢imde yakalandiklari
durumlar karsisinda da 6nceden hazirladiklar: herhangi bir plan bulunmaksizin degismek zorunda da
kalmaktadirlar (Jones, 2017: 282; Kocel, 2018: 684).

Her ne sekilde olursa olsun sirketlerin yiizde 93 {iniin bir tiir degisim yasamakta oldugu bilinmektedir
(The Insights Group Ltd, 2014). 1970’li yillardan beri yapilan arastirmalar, yillar icerisinde sonucla-
rinda bir farklilasma olmaksizin, degisime yonelik girisimlerin yiizde 60-70’inin basarisizlikla sonug-
landigin1 ortaya koymaktadir (Ashkenas, 2014). Bu duruma verilebilecek 6rneklerden biri Google’in
genis bir kullanicr kitlesi tarafindan kullanilan giiclii bir sosyal ag olusturarak Facebook’a rakip olmak
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amactyla 2011 yilinda Google+ (Google Plus) adi verilen sosyal ag1 kullanicilarin hizmetine agmasi
ancak; bu sosyal agin giivenlik agig1 gerekgesi ile 2018 yilinda kapatilmasidir. Biiyiik firmalarin dahi
degisim girisimlerinde basarisiz olabilmesi ve yukarida verilen basarisizlik oranlar1 g6z oniinde bulun-
duruldugunda bu konuda yapilmasi gereken pek ¢ok sey oldugu sdylenebilir (https://www.blogteb.com/
facebooka-rakip-olacakti-ama-gule-gule-google/, 2018).

2.1. Degisimde Basar1 Faktorleri ve Basarisizlik Nedenleri

Calisanlarin, degisimin icerigi hakkinda bilgi sahibi olmamalari, degisim sonrasinda ortaya cikacak
yeni durumun yarattig1 bilinmezlik ve siireclerdeki/yontemlerdeki degisikliklerin mevcut yetenek ve
yetkinlikleri geri planda birakma ihtimali ¢alisanlar: degisime karsi direnmeye iter. Caligsanlar basarisiz
olmaktan, teknolojik degisikliklerin makine kullanimi gibi yeni birtakim bilgiler 6grenmek zorunda
birakacagi korkusundan (Eren, 2017: 230), sosyal nedenlerden, gerceklestirilecek degisimin ¢aligma
gruplarimi ve calisanin mevcut sosyal iligkilerini kaybettirecegine iligskin olusan korku ve cevresindeki
diger kisilerin takindig1 olumsuz tutumlardan dolay: da degisime kars:1 diren¢ gosterebilirler. Bazen de
calisan, degisimin bir grubun ¢ikarina yapildigini diisiinerek, kendisini degisim siirecinin diginda kalmis
hissedebilir ve degisimi gerceklestirecek kisilere giiven duymayabilir ve direnebilir. Bu direnis 6nce-
likle isleri yavaslatir, hatta durma noktasina getirerek organizasyonun hedeflerinin gergeklestirilmesinin
oniinde engel olusturabilir. Bu durumda etkenlik ve etkinlik kavramlarindan s6z edilmesi de olas1 degil-
dir. Olusan direng, ¢calisanlarinin organizasyona olan bagliliklarini da azaltir. Tiim bu zararlar sonucunda
yonetim, kurumun daha fazla zarara ugramasinin oniine gecebilmek icin degisim siirecinden vazgecil-
mesi ve eski duruma doniilmesi kararimi alabilir. Bu karar ise degisim siirecinde ortaya cikabilecek en
zarar verici durumdur c¢iinkii bu noktada degisim i¢in pek ¢ok adim atilmig ve maliyete katlanilmigtir
(Yesil, 2018: 318).

Organizasyonel degisimin basarisint degisim siirecinin kendisi de etkilemektedir. Degisim siireci nede-
niyle basarisizlik; organizasyonlarin bircogunun siire¢ odakli olmay1 becerememesi ve genellikle is, ¢a-
lisan, yap1 gibi kavramlara odaklanmasindan kaynaklanmaktadir (Yesil, 2018: 318). Degisim ile ilintili
her bir siirecin sistemli bir sekilde gdzlenmesi ve gelistirilmesi gerekmektedir. Siire¢ odaklilik; degisim
stirecinden maksimum performans saglanabilmesi icin gerekli planlama ve yonetim faaliyetlerinin sag-
lanmasi, kalite, organizasyonel performans ve sonucunda miisteri memnuniyetinin gelistirilmesi i¢in
firsatlarin belirlenmesini gerektirmektedir (Tiitiincii, Dogan ve Topoyan, 2004: 355).

Bir degisim siirecinin basarisini etkileyen en 6nemli unsurlarindan biri de degisim lideridir (degisim
ajani1). Degisim i¢in gereken nitelikler ve sorumluluklar yonetici olma vasfinin otesine gecerek bir degi-
sim liderligini gerekli kilar. Degisim siirecini yonetecek liderin giivenilir, becerikli, genis bakis acisina
sahip, ikna edici, ekip iiyelerini bir arada tutmay1 ve degisime hazir hale getirmeyi basarabilen kisiler
arasindan secilmesi gereklidir. Degisim liderlerinin bunlarin diginda degisim firsatlarin1 gérebilme ve
degisim karsisindaki engelleri ortadan kaldirabilme yetenegine ve degisim programini uygulayabilme
becerisine sahip olmalar1 gerekmektedir (Hill, 2015: 20). Tiim bunlar1 gergeklestirebilmek i¢in uygun
bir metodoloji ile dogru ara¢ ve teknikleri kullanabilmeleri de 6nemlidir (Royce, 2018). Degisimin 0zii
olarak nitelendirilen insan unsuruna verilen 6nem de degisimin basarisini etkileyen faktorler arasinda
sayilabilir. Insan unsuru; personelin degisimi algilama big¢imi ve bu degisime verilen tepkinin niteligini
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icermektedir. Degisimde temel kriter olarak verimliligi esas alarak personelin moral ve motivasyonuna
Oonem vermeyen organizasyonlarin degisim girisimleri basarisizlik ile sonug¢lanacaktir. Cagdas organi-
zasyonlar insan odakli bir modeli esas alarak miisteri odaklilik, kaliteye baglilik, personelin yetkilendi-
rilmesi, liderlik ve egitim gibi uygulamalara 6nem vermektedir (Akgeyik, 2001: 118).

Degisim konusunda saglanacak basari, hizmetlerde yenilikleri, tasarrufu, daha etken faaliyet gosteril-
mesini, kaynaklara erisimin kolaylagmasini saglarken; degisim konusundaki basarisizlik, kaynaklarin
kullaniminda etkin olunmamasi, organizasyonca sunulan hizmetlerin kesintiye ugramasi, performans
diismesi ve itibar zedelenmesi gibi olumsuz sonuglara neden olmaktadir (CIPFA, 2015).

2.2. Degisim Stratejisi

Yenilik ve rekabet, siirekli olarak isletmeler icin bir baski unsuru olusturmaktadir. Bu nedenle, dig ¢evre-
deki giicler isletmeleri degisim icin strateji olusturmaya zorlamaktadir. Diisiik verimlilik, kurum ile ilis-
kili yasanan gatigmalar, yiliksek derecede yabancilagsma ve iggiicii devir orani, degisim icin strateji uygu-
lamasinin zorunlulugu konusunda tepe yonetimine sinyal veren etmenlerden bazilaridir. Organizasyonel
degisime kars1 olan tepkiler ise degisim icin strateji uygulamayi zorlayan igsel giicleri olusturmaktadir.
Bunun yani sira calisanlarin amaglarindaki ve is yapis bicimlerindeki degisimler, organizasyon yapi-
sindaki degisimler, orgiitsel iklimdeki degisimler, organizasyonel hedeflerdeki degisimler icsel giiclere
ornek olarak verilebilir (IThan, 2017: 249). Ekonomi ve pazardaki degisimler, teknolojik degisimler, ya-
sal politik degisimler, kaynaklardan faydalanma konusunda yasanan degisimler ise digsal giiclere 6rnek
olarak verilebilir. En iyi stratejiden ziyade organizasyonel gerceklere en uygun degisim stratejisi tercih
edilmelidir (Tunger, 2011: 59). Isletme stratejisi organizasyonda nelerin degismesi gerektigini ortaya
koyarken degisim stratejisi bu degisikliklerin nasil yapilacagini agiklamaktadir. Degisim stratejisi belir-
lemek, degisim siirecini hizlandirmakta ve maliyeti diislirmektedir (Ackerman Anderson ve Anderson,
2014). Bir degisim stratejisi dort asamadan olusur. Bunlar: kapsam, siire¢, ¢ikti, siirdiiriilmedir. Kapsam
agsamasinda vizyonun ve ¢iktilarin tanimlanmasi yer alir, neyin degisecegine ve neden de8ismesi ge-
rektigine odaklanilir. Siire¢c asamas1 degisimin gerceklestirilmesine iligkin gorevleri, kisileri, siiregleri,
planlamayi, iletisim ve liderligi icerir. Ciktilar; basarinin Sl¢iimiine, performansa ve miisterilere yo-
neliktir. Degisim stratejisindeki son nokta ise siirdiiriilebilirliktir ki burada gelisimin siirdiiriilmesi ve
gbzden gecirilmesi yer alir. Buradan gelen geri bildirim tekrar kapsam kismina iletilir (CIPFA, 2015).

Bir degisim stratejisi olusturulurken Oncelikle temelde neyin degisecegine ve neyin ayni kalacagina,
gelecekte hangi kaynaklara ihtiyac duyulacagina, degisimin nasil yonetilecegine ve nasil iletilecegine,
degisimin yoneticileri ve ¢alisanlari nasil etkileyecegi ile miisteriler iizerindeki etkisine iligkin sorulara
cevap verilmelidir. Bu sorulara cevap verilmis olmasi organizasyona yapmak istedikleri, ni¢in yap-
mak istedikleri ve bunlar1 nasil gerceklestirecegi hakkinda yardimci olur. Bu agsamada SWOT Analizi
yapilmasinda fayda vardir. SWOT Analizi de iki asamada yapilabilir. Bunlar i¢ durum analizi ve dig
durum analizidir. I¢ durum analizinde; organizasyonun giiglii oldugu yerler/zayif oldugu yerler, orgiit
imaji, kiiltiirii, yapisi, sistem ve siirecleri, insan kaynaklari, iiriin-hizmet kalitesi ve maliyeti, teknoloji ve
performans durumu degerlendirilir. D1g durum analizinde ise; piyasa yapisi, piyasadaki rekabet yapisi,
teknoloji, miisteri ihtiya¢ ve beklentileri, demografik yapi, makro ekonomik yap1 ve ekonomik istik-
rar, politik karar alma siireci ve politik istikrar degerlendirilir. Ardindan ulagilmak istenen nokta ve bu
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noktaya ne zaman ulagilacaginin ortaya konmasi gerekmektedir. Bu asamada vizyon, misyon, degerler
ve ahlak bildirisi belirlenmektedir. Sonrasinda degisime iligkin gorevler, kisi ve siire¢ planlamalar ile
bu degisimin iletilmesi ve yonetilmesine odaklanilir ve basari 6l¢limlenir. Son asama iyilestirmelerin
devam etmekte oldugu bir gbzden gecirme ve izleme siirecinden olusur. Bu asamada stratejik planin
godzden gecirilmesi, performans degerlendirilmesi ve 6l¢limii, sonuglarin izlenmesi ve siirekliligin sag-
lanmasi gerceklestirilmektedir. Buradan elde edilen sonuglarla yine ilk asamaya doniiliir (CIPFA, 2015;
Aktan, 1997).

3. Degisim Yonetimi Kavram

Degisim yonetimi, gerceklestirilecek degisimleri anlamak, ayak uydurmak, degisimin ortaya ¢ikaracagi
firsatlar1 gorerek bu durumu organizasyonun menfaati haline doniistiirebilmektir (Caglar, 2005: 61).
Bagka bir ifade ile mevcut durumdan hedeflenen duruma gecise imkan taniyan strateji ve faaliyetler bii-
tiintidiir (Karamakcadik, 2007: 43). Degisim yonetimi organizasyonun hedeflerine ulagmasi yoniindeki
caligmay1 insan kaynaklarint dogru bicimde yonetecek siiregler, ara¢ ve teknikler kullanarak gercekles-
tirmeyi amaclar (Royce, 2018). Bu yonde yapilan miidahalelerin tamaminin temelinde organizasyonun
bagarisini arttirma hedefi vardir. Ancak temel hedef bu olmasina karsin degisim her zaman etkenlik
ve etkinlikle sonuclanmayabilir (Caglar, 2005: 62). Bunun temelinde degisimin, organizasyonun kiil-
tiirii tizerinde yaratabilecegi ters etki yer alabilir. Degisim yonetiminin ¢aliganlarin motivasyonunun
bozulmasina ve ahlaki degerlerinin azalmasina neden olabilme riski bu basarisizlig1 beraberinde geti-
rebilmektedir. Bu siirecin kétii yonetilmesi yonetimin kontrolii kaybetmesine de sebep olabilmektedir.
Tiim bunlarin sonucunda organizasyon, faaliyetlerini yerine getiremez hale gelerek ciddi bir itibar kayb1
yasayabilir (CIPFA, 2015).

Degisim yonetimi ne kadar gerekli ise gerceklestirilmesi bir o kadar zordur. Bunun temel nedeni degi-
sim yonetiminden sorumlu kisilerin orgiit kiiltiirii, personelin motivasyonu, liderlik tarzi gibi unsurlara
odaklanip bu sayilanlar diginda kalan ama degisim icin 6nemli olan asagida sayilan unsurlart goz ardi
edebilmeleridir (Sirkin, Keenan ve Jackson, 2009: 15):

Siire; siireglerin gbzden gecirilmesi arasindaki zaman dilimidir. Stireclerin gézden gegirilmesi arasinda-
ki zaman dilimi ne kadar kisa ise o kadar iyi olarak degerlendirilir.

Biitiinliik; proje ekibinin niteliklerini ifade etmektedir. Ekip degisim saglanacak konuya, de8isimin
amag ve kapsamina ne kadar hakimse, ekip tiyeleri arasindaki iletisim ve i birligi ne kadar kuvvetliyse,
ekipteki kisiler gereken yetkinliklere ve aidiyet duygusuna ne kadar sahipse degisim yonetiminin baga-
r1s1 o derece artacaktir.

Baglilik; tepe yonetimi ve boliim miidiirlerinin programa olan baghligini ifade etmektedir. Tepe yone-
timi degisimi ne kadar benimserse ve personele ne kadar drnek olursa stire¢ o kadar sorunsuz ve akici
gececektir.

Caba;, personelin yeni siireclere uyum saglayabilmesi icin gosterilmesi gereken gayrettir. Personel bu
konuda bilgilendirilmeli ve gerekli egitimlerle donatilmalidir. Degisim i¢in ne kadar az ¢aba gerekiyorsa
degisim siireci o kadar kolay atlatilacaktir.
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Degisim donemlerinde iletisim, ikna ve egitim faaliyetlerine 6nem verilmeli ve degisimin yonetmesinde
giiven unsurunun 6nemi dikkate alinmalidir.

4. I¢ Denetim ve Degisim Yonetimi

I¢ denetim, bir kurumun faaliyetlerini gelistirmek ve onlara deger katmak amacini giiden bagimsiz ve
objektif bir giivence ve danismanlik faaliyeti olarak tanimlanmaktadir. I¢ denetim, kurumlarin risk yo-
netim, kontrol ve yonetisim siireclerini degerlendirmek ve gelistirmeye yonelik sistemli ve disiplinli bir
yaklagim getirmek suretiyle kurumun amaglarina ulasmasina yardimci olmay1 hedeflemektedir (TIDE,
2016: 15).

4.1. I¢ Denetim ve I¢ Denet¢inin Degisim Yonetiminde Rol Alma Nedeni

Degisimin pek cok belirsizligi ve riski beraberinde getirdigi dikkate alinarak i¢ denetime iligkin tanim
incelendiginde, meslegin degisim yonetimi konusunda da sorumluluklar iistlenmesi gerekliligi agiktir.
I¢ denetimden bu siireg icerisinde beklenen, ortaya ¢ikacak olan degisikliklerin, risk, kurumsal yonetim
ve i¢ kontrol yapisi lizerindeki etkilerini incelemek suretiyle bu konularda gerek giivence gerekse danis-
manlik hizmetleri vermesidir.

I¢ denetim, bu konuda yapacagi ¢alismalari amacina ve kapsamina karar verebilmek icin 6ncelikli
olarak organizasyonun degisimi nasil yonettigine iligkin bir degerlendirme yapmak zorundadir. Burada
temel olarak ele alinmasi gereken ilk husus organizasyonun degisim konusundaki olgunluk seviyesidir.
Bu agsamada organizasyonun bu konudaki gegcmis tecriibelerinin ve yetkinliginin degerlendirilmesi onem
kazanir. Organizasyonun bu iki hususta da gelismis bir diizeyde olmasi durumunda i¢ denetim, degisim
yonetimi konusunda giivence hizmeti vermelidir. Bu iki hususta yetersizlik bulunmasi durumunda ise
danigmanlik hizmetlerine agirlik vererek, kontroller ve siire¢ tasarimi konularinda tavsiyelerde bulun-
ma, kolaylastirict roliiyle ¢alisanlarin degisim konusunda katilimint saglama ve degisim plan ve prog-
ramlarmin igleyisine iligskin bilgilendirme faaliyetlerini ger¢eklestirmelidir (CIPFA, 2015).

4.2. I¢ Denetcinin Degisim Yonetimindeki Rolleri

I¢ denetgilerin degisime yonelik gergeklestirecekleri calismalar temelde ii¢ ana baghkta toplanir. Bu
basliklar (CIPFA, 2015):

e Degisimle iliskili gerceklestirilen risk yonetimi faaliyetlerinin basarili bicimde gerceklestirildigi
hakkinda giivence verilmesi,

* Degisim ile iligkili kontrollerin, sistemlerin ve siireclerin yeterince giiclii oldugu konusunda giivence
verilmesi,

* Organizasyona degisim siireci igerisinde destek ve danigmanlik verilmesidir.

Calismalarin siirdiiriilecegi bu ticiincii alanda yapilacak calisma ¢ok daha fazla yaraticilik gerektiren ve
aslinda i¢ denetimin danigmanlik konularimin icerisine dahil olan bir kisimdir. Bu ¢aligmanin gercekles-
tirilebilmesi, organizasyonda kiiltiirel ve davranigsal hususlara odaklanilmasini gerektirir.
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4.2.1. Guvence

I¢ denetim temel olarak degisim programinin, yeterli olduguna ve basarili bicimde faaliyet gosterdigine
iliskin glivence saglamay1 hedefler.

I¢ denetimin degisime iliskin giivence ¢alismasi ile ilgili 5nem arz eden ve iizerinde durulmasi gereken
bazi hususlar vardir. Bunlardan ilki denetim metodolojisidir. Degisime yonelik projeler genellikle hizli
ilerlediginden ve daha duyarli raporlama gerektirebileceginden i¢ denetim metodolojisinin bu duruma
yonelik uyarlanmasini gerektirebilir. ikinci husus ise dis denetim ve diger giivence saglayicilariyla ileti-
sim icerisinde bulunulmasidir. Organizasyonel degisimin genellikle ¢esitli odaklar1 olacaktir. Bagimsiz
denetim faaliyetleri, operasyonel risk degerlendirmeleri, uygunluk incelemeleri, kalite giivence faali-
yetleri bunlara 6rnek olarak verilebilir. Bu nedenle bu noktalar konusunda i¢ denetcinin de giivence
gorevlerini yogunlagtirmasi ve diger giivence saglayicilar ile iletisime gecmesi gerekecektir. Bir diger
unsur insan kaynaklar1 sorunlaridir. Herhangi bir organizasyonel degisimin basarisi biiyiik dl¢iide bu
degisime karisan ve bu degisimden etkilenen kisilere baglidir. Organizasyonel degisim ¢alisanlari; yeni
roller iistlenme, yeni siireglerin igerisine girme, isten ¢ikarilma, mevcut ¢alisma gruplarinin bozulmasi,
ise alimlarin dondurulmasi gibi cesitli sekillerde etkilemektedir. Bunun yani sira caliganlar, yeni caligma
yontemlerine uyum saglama konusunda sikintilar yasayabilmekte ve degisimle birlikte yeni bilgi ve be-
ceriler gelistirmeye ihtiya¢c duyma konumuna gelebilmektedir (Chartered Institute of Internal Auditors,
2019). Bu sikintilar caliganlar1 degisime kars1 direnmeye itebilmektedir.

Giivence caligmalarini etkileyen bir diger unsur yiiriirliikteki kanun, standart ve diizenleyici gerekli-
liklerdir. Buna en giincel 6rnek 6698 sayili Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunu verilebilir. Kanuna
uyumsuzlugun getirdigi yaptirimlar gz oniine alindiginda giivence saglamasi beklenen i¢ denetgiler bu
alanda cesitli ¢caligmalar yapmaktadirlar. Bu nedenle igletmenin yasal ve diizenleyici konulara yonelik
giivencesinin kanitlamak, i¢ denetimin katilim1 icin bir baska olasi alandir (TIDE, 2016: 71).

Degisim programinin ilk asamasinda gerceklestirilecek ¢aligmalar, programin tasarimi ve faaliyetlere
iliskin kontroller iizerinde yogunlagir. Degisim programinin herhangi bir agamasinin tamamlanip, di-
ger bir asamaya gecildigi anlarda yapilan denetim calismalari ise tamamlanan agsamadaki ana ciktilara
odaklanir. Bu ¢iktilara iligkin yapilan ¢aligma oncesinde de8isim programina iligskin beklenen ciktilarin
yeterince iyi tanimlanip tanimlanmadigi ve olciilebilirligine iliskin giivence saglanmasi da yine i¢ de-
netimin sorumlulugu kapsaminda ele alinir. Bu tip denetim caligmalar1 diginda, degisim programinin
herhangi bir asamasinda herhangi bir odak nokta secilerek ilgili noktanin derinlemesine incelenmesi
yoluna da gidilebilir. Degisim programinin tamamlanmasinin ardindan da ¢esitli denetim ¢aligmala-
11 gerceklestirilerek tiim degisim programina iligkin giivence verilebilir. Bunlarin yaninda i¢ denetim,
degisim programini yasam dongiisii siiresince siirekli izlemeyi tercih ederek bir giivence saglamay1 da
tercih edebilir. Burada temel hedef, kurulu bilgilendirmek ve degisim programinin isleyisine iligkin bir
gozetim gergeklestirmektir (Chartered Institute of Internal Auditors, 2019).

Bunlarin diginda, i¢ kontrol sisteminin kurulmas: kurum yonetimindedir. Gilivence hizmetleri ise i¢ kont-
rol sisteminin ne derece etken ve etkin igledigine iligkin giivence vermek ve Onerilerde bulunmaktan
sorumludur. Dolayisiyla herhangi bir degisim siirecine iligkin olarak da i¢ denetim ve kurum y0Onetimi-
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nin siirekli izleme ve giivence hizmetleri kapsaminda risk analizi ve degerlendirmesi gerceklestirilmesi
onem arz etmektedir (Incekli, 2016: 2).

4.2.2. Damsmanhk

Isletme birlesmeleri, satin alma ¢aligmalari ve sistem doniistiirme ekibine katilma faaliyetleri i¢ denetgi-
nin damigmanlik gorevleri olarak degerlendirilmektedir (Mengi ve Ozgiil, 2016: 9). Organizasyonlarda
meydana gelebilecek birlesme ve satin alma gibi degisim durumlarinda bilgi teknolojileri sistemlerinin
giivenligi, miisteri bilgilerinin yonetimi, muhasebe uygulamalari, hukuki degisimler ve diger kritik is
siireclerinin incelenmesi gerekmektedir. I¢ denetim yoneticisi kaynaklarinin bir kismini bu ¢alismalarin
desteklenmesi amacina yonelik olarak kullanma karari alabilir (Chartered Institute of Internal Auditors,
2019).

I¢ denetgilerin, bir felaket veya olaganiistii nitelikte bir olayin ardindan, faaliyetlerin siirdiiriilmesi veya
yeniden yapilandirilmasi i¢in kurulan bir ekibe katilmasi da danigmanlik faaliyeti kapsaminda degerlen-
dirilmektedir. Kurumda devreye alinacak yeni bir yazilim/uygulamanin analiz ve uygulama siirecindeki
proje ekibine dahil edilen i¢ denetciler sayesinde, i¢ kontrol sisteminin gelistirilmesi, raporlama ola-
naklarinin artirilmasi, uygulama yaziliminin fonksiyonlarimi saglayabilme yeteneginin gii¢lendirilmesi,
yetkilerin gorevler ayrilig1 dahilinde yapilandirilmasi gibi bircok konuda, ileride kontrol eksikligi olarak
degerlendirilebilecek hususlarin siire¢ tasarlanirken dikkate alinmasi temin edilebilir (Sakalli, 2011: 8).

I¢ denetciler isletmeye kontrol, siirec ve sistem tasarimlar1 konusunda destek olabilir ve danismanlik
kapsaminda iyi uygulamalar hakkinda 6nerilerde bulunabilir. Ornegin i¢ denetcinin; yeni bir iriin, hiz-
met veya BT sistemi gibi 6nemli bir degisiklik gerceklestirilmeden 6nce organizasyonun gecis siirecine
hazirlikli olup olmadigini degerlendirmesi danigmanlik hizmetidir. Yine benzer sekilde i¢ denet¢i danis-
manlik hizmeti kapsaminda yeni bir iiriin ya da hizmet tasariminin uygulamaya alinmadan 6nce uygun
risk yonetimi tekniklerine sahip olduguna yonelik sinirli bir giivence sunmak icin nihai bir gézden ge-
cirme gerceklestirmelidir (TIDE, 2016: 75).

I¢ denetgiler tarafindan degisime iliskin ¢aliganlarin algisini gelistirmek amaciyla saglanan; egitim, se-
miner, birebir goriismeler ve olusturulan yazili dokumanlar da danigmanlik hizmeti kapsaminda deger-
lendirilebilir (Oz, 2011: 13).

4.3. Degisim Yonetimi Cercevesinde I¢ Denetim Stureci
4.3.1. Mevcut Durum Analizi

Is ve siire¢ verimliliginin artmas, is siireglerinin hedefler dogrultusunda gelistirilmesi, teknolojik gelis-
meler cercevesinde etkili siire¢ doniisiimlerinin saglanarak dijitallesme firsatlarinin ortaya konmast igin
oncelikle mevcut durum analizinin gergeklestirilmesi gerekmektedir. Boylece siirecleri olusturan her bir
adim ve siirec icerisindeki ¢alisan/teknoloji iliskisi de degerlendirilerek gereken veriler toplanmis olur
(Durkaya ve Karakaya, 2018).
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4.3.2. Risklerin Degerlendirilmesi

Degisim; organizasyon yapisi ve rolleri, kurum degerleri, ddiillendirme zihniyeti, iiriin/hizmet kalitesi
ve i performansi gibi bir¢ok alani etkilemektedir (Argiiden, Ilgaz ve Ersahin, 2004: 29). Degisimin
organizasyon igerisinde basarili bir sekilde yonetilebilmesi icin riskli olan biitiin alanlarin dogru bir ge-
kilde tanimlanmasi ve buna yonelik 6nlemlerin alinmasi gerekmektedir. Bir degisimin organizasyonun
faaliyetleri iizerindeki etkisi ne kadar fazla ise riskin de o derece yiiksek oldugu kabul edilir. I¢c denet-
ciler degisim yonetimi konusundaki rollerine karar verebilmek ve bir denetim plani olusturabilmek i¢in
oncelikle bir risk degerlendirmesi ¢aligmast gerceklestirmelidirler. Gergeklestirecekleri bu risk deger-
lendirme ¢aligmasi oldukca kapsamli bir bicimde yliriitiilen ve pek ¢ok hususa iliskin degerlendirmeler
iceren bir ¢caligmadir. Bu degerlendirme kapsaminda i¢ denetgiler ilk olarak degisim programinin hukuki
ve stratejik hususlarini ve bunlara yonelik degisimin zamaninda gerceklestirilememesinin organizasyon
lizerindeki etkilerini dikkate alacak bicimde risk degerlendirmesi yapmalidirlar. I¢ denetgiler bunun
yani sira degisim programinin miisteriler {izerindeki etkisini de g6z oniinde bulundurarak, beklendigi
sekilde gerceklestirilmemesinin miisteriler lizerinde yaratacagi etkiyi de dikkate almalidirlar (Chartered
Institute of Internal Auditors, 2019).

I¢ denetcilerin goz 6niinde bulundurmasi gereken diger bir husus da, politika ve prosediirlerden kaynak-
lanabilecek risklerdir. Var olmayan, etkisiz, agik bir sekilde ifade edilmeyen politika ve prosediirler kot
yiiriitiilen islemlere ve gereksiz tekrar eden faaliyetlere neden olabilir. Ayrica i¢ denetgiler uyuma yone-
lik riskleri degerlendirmelidir. Yerlesmis politika, prosediir, yasal diizenlemelere uyulmamasi; finansal,
operasyonel, hukuki ya da miisteri hedeflerini etkileyen kabul edilemez bir performansa neden olabilir.
I¢ denetgilerin ele almasi gereken unsurlardan biri de sistem konfigiirasyon riskleridir. Konfigiirasyon
ilgili seylerin olusturdugu grup ve bunlarin arasindaki iligkilerdir. Konfigiirasyon yonetimi ise bu sey-
lerin ve aralarindaki iligkilerin takip edilmesi ile ilgilidir. Etkili bir konfigiirasyon yonetimi iglemlerinin
eksikligi, kritik iglemlerin calismasini destekleyecek sekilde gerceklestirilmeyen sistemler ile sonugla-
nabilir (Mecklenburg Country Department of Internal Audit, 2016).

I¢ denetgiler bunlarin yani sira bir degisim programinda basarisizlik riskini arttirmakta olan unsurlardan
olan programin karmasiklik diizeyi konusunda da ¢alismalar yapmalidirlar. (Chartered Institute of Inter-
nal Auditors, 2019). Buradan hareketle degisim yapilacak konunun, kapsam bilesenleri iyice anlagiimuis,
minimum efor ve maliyetle, bilinen bir alanda yapilmasi karmagiklik diizeyini azaltacak ve dolayisiyla
iligkili risk unsuru da azalmis olacaktir (Sakar, 2018).

Acil durum degisikliklerinin sayis1 da i¢ denetciler i¢in bir risk unsuru olarak degerlendirilebilir. Normal
sartlarda acil durumlar seyrek gerceklesmelidir. Ancak degisikliklerin kotii planlanmasi cok sayida acil
duruma sebep olabilir (KnowledgeLeader, 2020)

Degisimin boyutlart hakkinda bilgi saglayan 6nemli unsurlardan biri olan maliyetler ve degisim prog-
rammmin saglayacagi faydalar i¢ denetgiler tarafindan risk degerlendirmesi sirasinda ele alinmasi ge-
reken onemli hususlardir. Saglanacak faydalarin stratejik olarak onemi ne kadar fazlaysa programin
zamaninda ve biitceye uygun bicimde tamamlanma ihtimali de o derece artar. Bunlarin yaninda gerek
organizasyonun degisimin gergeklestirebilmesi konusundaki yetenekleri, kapasitesi ve kurumsal bellegi
gerekse degisimi gerceklestirecek kilit personelin yetenegi ve 6grenme kapasitesi riski etkileyen ve ic
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denetcinin yapacagi ¢aligmaya karar verirken incelemesi gereken hususlardandir (Chartered Institute of
Internal Auditors, 2019).

4.3.3. Denetim Testleri

I¢ denetgiler, degisim yonetimi performansini degerlendirmek amaciyla testler gergeklestirirler. Dene-
tim testi agamasinin i¢ denet¢inin tizerine diisen gorevler asagida maddeler halinde aciklanmugtir (Spaf-
fordand ve Swanson, 2017):

« I¢ denetgiler; degisim yonetimi siire¢ ve prosediirlerini degerlendirir. Siire¢ ve prosediirlerin secilme-
sinde tepe yonetimi i¢ denetcilere gereken destegi saglar.

e ¢ denetciler; kilit karar vericiler tarafindan bilgiye erismenin kolaylig1, giivenilirligi ve zamanlama-
st dikkate alarak degisim yonetimi programi tarafindan olusturulan bilginin kalitesini degerlendirir.

o ¢ denetgiler; varlik, etkinlik, izleme ve sapmaya verilen tepkiler basta olmak iizere degisim yonetimi
performans olciitlerini degerlendirir.

e I denetciler; risk yonetim kontrollerinin yeterliligi ve uygulanabilirligini degerlendirir.
4.3.4. Kontrol

Bir organizayonun degisim yonetimini degerlendiren i¢ denet¢iler degisimin amaci ve odagina bagh
olarak cesitli kontrolleri gbzden gecirmelidirler. I¢ denetgiler bazen de planlanmis denetim ¢alismasinda
degisiklik yaparak, gerceklestirilmesi planlanan degisim programina bagl ortaya cikacak sonug ve ¢ik-
tilara odaklanarak, bir caligma yapma karari alabilirler. Bu ¢aligma, de§isim siireci 6ncesinde uygulama-
da olan ancak degisim siireci sonrasinda degisime maruz kalacak siire¢ ve kontrollerin denetlenmesine
alternatif bir yaklagimdir. Yonetim kontrolleri, iyi yonetilen ve etkili bir degisim ydnetimi programi
saglamaktadir (Spaffordand ve Swanson, 2017).

Genel olarak yonetim kontrolleri asagidaki unsurlari degerlendirir (Spaffordand ve Swanson, 2017; Mc-
carty, 2019):

* Yonetimin gerekli giincellemeler icin en az yilda bir kez gbzden gecirilen degisim kontrol politika ve
prosediirlerinin olusturulup olusturulmadigi,

e Degisim yonetimi siirecinde rol ve sorumluluklarin tanimlanip tanimlanmadigi,
e Gorevlerin ayriligi ilkesi cercevesinde gorevlerin uygun bir sekilde ayrilip ayrilmadigi,
e Degisim yonetimi prosediirlerini takip etmeyen personel i¢in bir disiplin siireci olup olmadigi,

o Isletmede siirekli bir gelistirme programiin uygulanmakta olup olmadig1 ve etkin bir sekilde calisip
calismadigi,

* Biitgenin degisiklik yonetimi gereksinimlerini destekleyip desteklemedigi,
e Performansin belirli unsurlar kullanilarak Sl¢iiliip ol¢tilmedigi,

e Yetkisiz degisikliklerin olmadigindan emin olmak i¢in giinliik gézden gecirmenin yapilip yapilmadi-
81.
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4.3.5. Yol Haritasi

I¢ denetgiler; mevcut durum analizinden elde ettikleri giktilara dayanarak, sirketin ihtiyaclarina yonelik
proje ve aksiyonlar1 kapsayan bir yol haritasi olustururlar. Degisime yonelik yol haritasinin olusturul-
masindaki en temel amac; is ve siire¢ verimliliginin artirilmasi, is siirecleri ve operasyonlarin beklenen
seviyeye ulagsmasi i¢in siireclerin iyilestirmesinin saglanmasidir (Durkaya ve Karakaya, 2018).

Bu asamada i¢ denetgiler degisim yonetimine yonelik riskleri, degisim yonetiminin etkenligi ve etkinli-
gini saglamak icin faydali olabilecek bulgulari ve elde ettigi sonuglar1 degerlendirerek cesitli onerilerde
bulunur (Kaitano, 2007).

I¢ denetgi; yol haritasinda agiklanan projelerin hayata gegirilmesi ve idare edilmesi amaciyla sirketlere
gereken destegdi saglar (Durkaya ve Karakaya, 2018).

Buraya kadar aciklanan denetim siireglerini igeren ornek bir denetim programi agagida gosterilmistir
(Rai, Wilson ve Nguyen, 2012: 25):

Tablo 1: Degisim Yonetiminde Denetim Suirecleri

DEGISIM YONETIMI SURECI

Kontrol . . . .
K Stire¢c amaglarini, gereksinimlerini, rollerini ve sorumluluklarimi iletmek.
onusu

Risk Islemin anlagilmamasi nedeniyle hatalar yapilmasi.

Degisim yonetim siireci, ¢alisanlar ve servis saglayicilar da dahil olmak iizere siirece dahil olan

Kontrol
herkese tanimlanir ve ilgili kisilerle iletisim kurulur.
Islemlerin belgelenmis olup olmadig1 ve nerede belgelendirildigi belirlenir.
Atilacak Siirecteki degisikliklerin personele nasil iletildigi belirlenir.
1laca
Aduml Personelin siire¢ igerisinde iizerine diigen rollerin 6nemini anlamasinin yani sira siire¢ hedeflerini
1mmlar
ve prosediirlerini nasil anladig1 degerlendirilir.
Personelin ilgili belgelere ve araclara hazir erisime sahip olduklar1 dogrulanir.
GOREVLERIN AYRILIGI ILKESI
Kontrol . .
K Kasith ya da kasitl olmayan hatalar tespit edecek sekilde sorumluluklar1 devretmek.
onusu

Risk Beklenmeyen veya olumsuz sonuglarin ortaya ¢ikmasi.

Kontrol | Degisim onayi, uygulamasi, tasarimi ve testi ayr1 kisiler tarafindan gerceklestirilir.
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Degisikliklerin uygun bir yonetim seviyesi tarafindan gézden gecirilip onaylandigt dogrulanir.
Atilacak | Degisiklikleri onaylayanlarin iiretim ortaminda uygulama erisimine sahip olmadiklar1 dogrulanir.
Admmlar | Degisikliklerin; amaglanan gekilde caligmasini saglamak ve verilerin biitiinliigii, kullanilabilirligi
ve gizliligini etkilememesi amaciyla degiskenlerin nasil test edildigi belirlenir.
DEGISIM YONETIMI PROSEDURLERI
Kontrol Degisikligin isletme ihtiyaglarini kargilayacagini tespit etmek.
ontro
K Degisikligin, sistemin ve verinin gegerliligini, entegrasyonunu ve gizliligini negatif yonde etkile-
onusu
meyecegini dogrulamak.
Risk Aciklanamayan ve olumsuz sonuglarin ortaya ¢ikmasi.
Tiim degisikliklerin iglenmesi icin standart ve merkezi bir siire¢ mevcuttur.
Tim degisiklikler uygun yonetim seviyesi tarafindan onaylanir.
Tiim degisiklikler etki i¢in kategorize edilir ve degerlendirilir.
Kontrol | Uretime girmeden 6nce tiim degisiklikler BT ve is alan1 personeli tarafindan basaril bir sekilde
test edilir.
Tiim degisiklikler uygulanmadan 6nce planlanmis ve degisimden etkilenenlere iletilmisgtir.
Uretimdeki tiim degisikliklerin ortak bir geri doniis plan1 vardir.
Atilacak | Bir degisiklik ornegi secilir ve kontrollerin her birinin baslangictan itibaren uygulandig: dogrula-
Adimmlar | nir.
ACIL DEGISIKLIKLER
Kontrol Isletme ihtiyaglarinin kargilandigim dogrulamak.
ontro
K Degisikligin, sistemin ve verinin gecerliligini, entegrasyonunu ve gizliligini negatif yonde etkile-
onusu
meyecegini dogrulamak.
Risk Acil durum degisim ihtiyaglarina etkin bir sekilde cevap verememek.
is
Beklenmeyen veya olumsuz sonuglarin ortaya ¢cikmast.
Acil durum degisikliklerini tanimlama, degerlendirme ve onaylama prosediirleri mevcuttur.
Kontrol | Acil durum prosediirlerinin uygun sekilde izlendigini dogrulamak ve degisimin etkisini belirlemek
icin uygulama sonrasi gdzden gecirme yapilir.
Atilacak | Bir acil durum degisikligi 6rnegi secilir ve gercek bir acil durum degisikligi tanimima uyup uyma-
Admmlar | dig1 onaylanir.
IZLEME VE RAPOLAMA
Kontrol | Siirecin amaclandig sekilde islemesini saglamak ve ilgililer ile etkilenenler tarafindan anlasilmasi-
Konusu | n1 saglamak.
Risk Bilinmeyen sorunlarin ortaya ¢ikmasi.
Kontrol | Metrikler toplanir, analiz edilirken; siirece dahil olanlara ve yonetime raporlanir.
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Hangi ol¢timlerin bulundugu, nasil ve kim tarafindan hesaplandigi, kimlere bildirildikleri tespit
edilir.

Metriklerin uygun, eksiksiz, dogru olup olmadig: belirlenir.

Degisiklik yonetimi siireci i¢in toplanan genel olgiitler sunlari icerir:

Atilacak | Belirli bir siire i¢in toplam degisiklik sayis1

- Basar1l1 ve basarisiz olan degisiklikler
Adimlar

- Geri alma planlarinin bagarist ya da basarisizligi

- Tanimlanan degisiklik yonetimi siirecinden sapan degisiklikler

- Acil durum degisikliklerinin yiizdesi

- Bellirli bir siire boyunca planlanmamuis kesintilerin sayist

- BT personeli tarafindan gergeklestirilen toplam isin plansiz ¢calismasinin yiizdesi

Kaynak: Rai, Sajay., Wilson, Gregory. & Nguyen, Duy. (2012). GTAG-Global Technology Audit Guide, IPPF- Practice Guide,

Change and Patch Management Controls: Critical for Organizational Success (2. Baski).

4.3.6. Raporlama

I¢ denetgi degisim yonetimine yonelik gergeklestirdigi degerlendirme faaliyetlerinin sonucunda elde
ettigi kapsam ve sonuglari, bagarili olan uygulamalari, gerceklestirilmesi gereken eylemleri ve sundugu
tavsiyeleri kapsayan raporlar1 tepe yonetimine sunmalidir (Aydin, 2013: 23). Raporlama agamasinda
tepe yonetimi denetim ekibinden resmi bir geri bildirim almaktadir. Bu bilgi aktarimi siireci acik ve
seffaf olmalidir (Spaffordand ve Swanson, 2017).

Degisim yonetimi ¢ercevesinde raporlamanin amaglar1 asagida iic madde altinda aciklanmistir (Eska-
zan, 2003/2004: 32):

Bildirim: Isletmede gerceklesecek olan degisikligin zorluklar1 ve firsatlarini agik bir sekilde ifade ede-
rek bulgularin farkina varilmasini saglamak.

Ikna: Uygulanacak degisiklik ile ilgili elde edilen sonuglarin ger¢ek ve inandirici olduguna yonelik ge-
reken destegin ve dneminin kanitlanmasi ile kabul edilebilirligin saglanmasi.

Sonuglar Elde Etme: Thtiyag duyulan degisiklikler ¢ercevesinde iyilestirmeye yonlendirmek icin yone-
timi harekete gecirmek.

4.3.7. Izleme

I¢ denetci, planlanan faaliyetlerin uygulanip uygulanmadigini ve 6nceden belirlenmis amaglara ulasi-
lip ulagilmadigini diizenli araliklarla kontrol etmelidir. Bu, 6nceden acik¢a belirlenen anketler, diizenli
raporlama veya diger yontemler kullanilarak yapilabilir. Toplanan veriler prosediiriin ilerlemesini de-
gerlendirmek, secilen stratejinin basarili olup olmayacagini ve stratejinin nasil ayarlanmasi gerektigini
analiz etmek icin kullanilmaktadir. Bu degerlendirme, 6rnegin, diizenli inceleme toplantilari kullani-
larak gerceklestirilebilir. Derinlemesine bir siire¢ analizi elde etmek i¢in harici bir degerlendirmenin
yapilmast da tavsiye edilebilir; bu 6zellikle hangi sorunlarin ve engellerin mevcut olduguna, bunlarin
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olasi nedenlerine ve olasi ¢oziimlerin neler olabilecegine bakar. Organizasyonel degisim siirecini deger-
lendirmenin bir yolu da analiz takiplerini diizenli araliklarla yapmaktir. Elde edilen bu bulgularin orga-
nizasyonel degisim siirecini yonlendirmek i¢in nasil kullanildig: belirleyici faktordiir. Bu siiregte, ortaya
cikan herhangi bir kisitlamaya tepki vermek, belirli cabalar1 giiclendirmek veya basarty1 saglamak i¢in
yeni dncelikler belirlemek gerekebilir. Bu amagla, caligsma plani siirekli olarak giincellenecektir (EIGE,
2016).

I¢ denetim yoneticisi organizasyona yonelik risklerin i¢ denetim planindaki dncelikleri 6nemli bicimde
degistirmedigi ve bu nedenle plana iligkin giivence caligmasi yapilmasina gerek olmadig1 goriisiinde de
olabilir. Bu durum ciddi bigimde arastirilmali ve karara baglanmalidir. Bu siirecte bir izleme ¢alismasi
gerceklestirilerek risk degerlendirmelerinde bir degisiklik olup olmadiginin da anlagilmasi gerekmekte-
dir (Chartered Institute of Internal Auditors, 2019).

4.4. I¢ Denetimin Degisimde Katma Deger Yaratabilmek I¢in Ihtiya¢c Duyduklar:

Iyi yonetilen bir degisim yonetimi programi saglam planlar, prosediirler, hedefler, performans raporlama
ve siireklilik arz eden iyilesme calismalarini icerir. I¢ denetim; is birimi ve degisim ydnetimi programi-
nin iyi yonetildigine dair kanit arar. Degisim performansini destekleyen ic¢ denetcilerin en temel ihtiyaci
saglikli ve etik bir ig ortamidir. Bunun yaninda yonetim; planlama agsamasinda denetgilere destek olmall,
denetcilerin denetim beklentilerini karsilamali, katilimeilarin birbirini anlamalarina katki saglamalidir.
Yonetimin bir diger katkisi, iyi yonetilen degisim yonetimi ¢abalari ve sonuclart hakkinda denetcilere
kanitlar sunmak i¢in ¢alismak olacaktir. Bunlar; degisim yonetimi planlari, destekleyici biitgeler, politi-
ka ve prosediir kilavuzlari, giincel ig tanimlari, sonug raporlar olabilir. Ayrica belgelendirme se¢iminde
yonetim, denetim ekibine bilgi yiiklememeli, degisiklik yonetimi programinin nasil yiiriidiigii ve calis-
t181 konusunda gergekgi bilgileri saglamalidir. Son olarak yonetim, personelin denetgilere karg: acik ve
diiriist olmalarimi tesvik etmelidir (Spaffordand ve Swanson, 2017).

5. Sonuc¢

Globallesme, bilgi teknolojilerinde meydana gelen gelismeler, rekabetin artmasi, yeni olusan pazardan
pay kapma miicadelesi, miisteri beklentilerinin degigmesi, sosyal, ekonomik, cevresel, yasal ve politik
degisiklikler gibi faktorler gbz oniine alindiginda degisim kacinilmaz bir hale gelmistir. Degisim yOneti-
mini bagaril1 bir sekilde gerceklestiremeyen organizasyonlar; ekstra maliyet, personellerin moral kaybi,
itibar kaybi, zaman kaybi ve degisime direng ile karsilagabilir; boylece organizasyonun varligi tehlikeye
girebilir. Degisimin saglikl bir sekilde yonetilebilmesi icin destek gerekir ve bu destegi saglayan unsur-
lardan biri de i¢ denetimdir.

Giivence ve danigmanlik hizmeti saglayan i¢ denetim; organizasyonun operasyonu, riski, yetenekleri,
varlig1 hakkinda genis kapsamli bilgiye sahip olmas1 dolayisiyla basarili bir degisim yonetimi i¢in nem
arz eder. I¢ denetimin degisim yonetimindeki roliinii yalnizca degisimin basaris1 ya da basarisizligi ile
ilgili geriye doniik bir raporlama olarak diisinmemek gerekir. I¢ denetim, degisim yonetiminin bagindan
itibaren siirece dahil olmalidur.

I¢ denetim; degisimin saglanmasi, risklerin belirlenmesi, ¢oziim iiretilmesi icin tepe yonetimi ile birlikte
caligmakta, siireclerde degisiklik yapilmasi konusunda 6nerilerde bulunmakta, personelin degisikligi
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kabul etmesi ve koordineli bir sekilde ¢alismasina destek olarak siireci kolaylastirmaktadir. I¢ denetim
degisikliklere yonelik riskleri basarili bir sekilde yiiriittiigii konusunda giivence hizmeti; degisim riskini
onlemek icin yapilmasi gerekenler hakkinda yonetim kurulu, denetim komitesi ve paydaslara rapor su-
narak danigsmanlik hizmeti saglamaktadir.

Etkili bir degisim yonetimi insan odaklidir. Bir degisimin basarili olmasi i¢in degisimden etkilenen ki-
silerin giiveni ve baglilig1 saglanmalidir. i¢ denetimin, degisim yonetiminde etkin bir rol oynamasi igin
iliski yonetimi, miizakere ve tavsiyelerinde giiven duygusunu saglamasi gerekmektedir. Degisimin en
onemli adimlarindan biri egitimdir. I¢ denetgiler, siirekli yasanan bu degisimlere uyum saglayabilmek
adina stirekli egitimi hedeflemelidir.

I¢ denetci sadece degisecek unsurlara odaklanmamali ayni1 zamanda degismeyip ayni kalacak unsurlarin
neler oldugu konusunda da personelin bilgilendirilmesi yoniinde oneride bulunmalidir. Bu bilgilendir-
me calisanlarda degisime direnme ve degisim siirecine zarar verme riskini azaltici rol oynayabilir. Bu
durum c¢aliganlarin durumu benimseyerek degisimin parcasi haline gelmelerini ve deger katabilecekleri
noktalar oldugunu kesfederek daha iyiye ulasmak icin toplu bir ¢abayi ortaya ¢ikarabilir. I¢ denetgi-
nin de vazgecilemez bir parcasi oldugu bu degisim siireci sonucunda kurumlar hedefledikleri basar1 ve
verimlilige ulasabilme ve durumun gerektirdigi degisimleri sistemli bicimde gerceklestirebilme firsati
yakalarlar.
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