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OZET

Covid-19 salgini, sosyal ve ekonomik agidan benzeri goriilmemis bir krize neden olmus ve
kurumlarda gegici/kalic1 etkiler birakmugtir. Insan hayatma olan menfi etkilerine ilaveten, asiri
yiiklenmis saglik hizmetleri, kisitlama politikalari, ekonomik faaliyetlerin sekteye ugramasi sonucunda
olusan tiretim kisitlamalar1 ve isten ¢ikarmalar, onceki krizlerle karsilastirilamayacak diizeyde sonuglar
dogurmustur. Salgin, calisanlara yonelik riskler, kuruluslarin benimsemesi gereken onlemler ve yeni
uygulamalar, hiikiimetin kapanma ve karantina uygulamalarina neden olmustur. Mevcut bilgiler yetersiz
ve ¢eliskili oldugu icin kuruluslarin belirsizlikleri yonetmesi zorlasmistir. Ozellikle faaliyetlerini
durdurmamasi gereken bankacilik sektortii, salgindan ¢ok etkilenmis ve yonetimsel agidan degisikliklere
gitmistir. Bu nitel ¢alismanin amaci pandemi déoneminde bankacilik sektoriiniin etkilenme diizeyini ve
yoOnetim ve organizasyonunda yapmak zorunda kaldig1 degisiklikleri arastirmaktir. TRA (Kuzeydogu
Anadolu) bolgesinde yer alan Erzurum, Erzincan, Bayburt, Agri, Kars, Igdir ve Ardahan illerinde
bulunan 22 banka yoneticisinin 17’si ile goriisme gerceklestirilmistir. Gergeklestirilen miilakatla,
pandemi doneminde bankacilik yonetim siirecleri, kazanimlari ve yonetici beklentileri, pandemi sonrasi
gecis doneminde bankacilik yonetim siiregleri ve yonetim siireclerine yonelik pandeminin gelecekteki
olas1 etkileri incelenmistir. Bulgular, pandeminin bankacilik sektoriinde etkili oldugu yoniindedir.
Pandemide yasanilan tecriibenin yonetimsel ve organizasyonel anlamda gelecek donemlere aktarilmasi,
caligmanin dnemini ortaya koymaktadir.
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The Covid-19 pandemic caused an unprecedented social and economic crisis and left
temporary/permanent effects on institutions. In addition to the negative effects on human life,
overburdened health services, restriction policies, production restrictions and layoffs as a result of the
disruption of economic activities have had consequences that cannot be compared with previous crises.
The pandemic has led to risks for employees, measures and new practices that organizations must adopt,
public lockdowns and quarantines. Since the available information was insufficient and contradictory,
it became difficult for organizations to manage uncertainties. In particular, the banking sector, which
should not have stopped its activities, was very affected by the pandemic and went through managerial
changes. The aim of this qualitative study is to investigate the level of impact of the banking sector and
the changes it had to make in its management and organization during the pandemic. Interviews were
conducted with 17 of 22 bank managers in Erzurum, Erzincan, Bayburt, Agri, Kars, [gdir and Ardahan
provinces in the TRA (Northeast Anatolia) region. Through the interviews, banking management
processes, achievements and executive expectations during the pandemic, banking management
processes in the transition period after the pandemic, and possible future effects of the pandemic on
management processes were examined. The findings indicate that the pandemic has been effective in
the banking sector. Transferring the experience gained during the pandemic to future periods in
managerial and organizational terms reveals the importance of the study.

Key Words: Banking, Covid-19 Outbreak, Management Processes.
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GIRIS

Kiiresellesmenin ve uluslararasi iligkilerin oneminin arttig1 goniimiizde yasanan koronaviriis
pandemisinin etkileri, yasanmis diger pandemilerden farklidir. Ciinkii giiniimiiz imkanlar viriisiin
yayllimmi hizlandirmaktadir. Kiiresellesmenin normal donemlerde ekonomik biiyiime ve istihdam
konusunda olumlu etkileri olmasina ragmen, Covid-19 vakasi ile pandemi donemlerinde menfi
etkilerinin oldugu saptanmigtir. Pandemi siirecinde saglik hizmeti sunumunda sorunlar yasanmus,
seyahat ve gdc vasitasiyla olusan insan etkilesimleri nedeniyle olumsuz sonuglar bas gostermistir.
Covid- 19 pandemisi tiim diinyay1 etkilemis ve viriisiin hizla bulagmasi nedeniyle, saglik ve ekonomik
sistemler lizerinde baskilar olugturmustur. Ancak bu donemde online magazalar ve hizmetler daha fazla
onem kazanmistir. Sosyal mesafe uygulamasi nedeniyle daha fazla sosyal ve duygusal yakinliga ihtiyag
duyulmustur. Diinya Saglhk Orgiiti (WHO), pandeminin ruh saghg: iizerindeki etkilerinin ciddi
boyutlarda oldugunu ifade etmistir.

¢ ve dis ticareti kolaylastirdig1 icin ekonomik faaliyetlerde énemli rol oynayan bankalarm
pandemi donemde uyguladig1 yonetim stratejileri, pandemi sonrasinda da ekonomik faaliyetleri ve
sosyal refahi etkileyecektir. Dolayisiyla yasanacak kiiresel bir aksama, tiim toplumlari bir biitiin olarak
etkileyecektir. Ekonominin, sirketlerin ve bireylerin finans saglayicisi olan bankalarin pandemi
doneminde bor¢ verme roliiniin sekteye ugramasi, kiiresel bankacilik sisteminde stres yasanmasina
neden olabilir. Covid-19 salgininin olumsuz etkisini azaltmak i¢cin WHO’nun tavsiyeleri dogrultuda
iilkelerin yoneticileri benzer kararlar almistir. Tiirkiye de, pandeminin hane halki ve sirketler tizerinde
olusturdugu krizin etkilerini hafifletmeye yonelik bir dizi onlem paketi kabul etmistir. Onemli
onlemlerden biri, salgindan ekonomik olarak etkilenen bireylerin kredi 6demelerinin bankalar tarafindan
ertelenmesidir. Ozellikle pandemi nedeniyle zarar goren birgok sirket kredi 6demelerini geciktirmistir.
Sirketlerin zarar gérmesi nedeniyle, pandeminin olumsuz ekonomik sonuclar1 {iretim sektorleri i¢in
kritik 6neme sahiptir.

Makroekonomik dengeler ve is dinamikler {izerinde etkili olan faaliyetlerinin 6nemi nedeniyle
bankacilik sektorii, personel ve yonetici kadrosu agisindan yonetim siireglerinde degisiklikler yapmustir.
Ekonomik faaliyetlerin kesintisiz siirmesi bankacilik faaliyetlerin devamliligina bagl olmasi nedeniyle,
pandemi gibi zor zamanlarda bile bankacilik sektoriiniin ¢aligmasi zorunludur. Olusan yeni durum
kargisinda bankacilik yonetim siireglerinde bazi1 degisikliklerin yasanmasi dogal bir durumdur. Evden
calisma modeline gecilmesi, alternatif dagitim kanallarmin kullanilmasi, satig, pazarlama ve insan
kaynaklar1 departmanlarinda politika degisikliklerine gidilmesi, denetleyici ve diizenleyici kurumlarin
direktifleri ile yeni ¢alisma diizeninin olusturulmasi, yonetim siireclerine yonelik degisiklikler ile
yoneticilerin kazanim ve beklentilerine pandemi etki etmistir. Bu yoniiyle Tiirk bankacilik sisteminde,
Covid-19 pandemisinin ydnetim siireglerine olan etkisinin incelenmesi, g¢aligmanin Onemini
olusturmaktadir. Pandemi doneminde bankacilik sektoriiniin yonetim ve organizasyon yapisinda
gergeklestirilen degisikliklerin incelenmesi ¢alismanin asil amacidir. Evden calisma siirecinin ve
pandemi sonrasinda yeniden ofislere doniigiin banka yoOnetim ve organizasyonundaki etkilerinin,
yonetimin bu uygulamalar karsisindaki politikalar1 ve ¢6ziim dnerilerinin ve ortaya ¢ikan yeni ¢alisma
modellerinin incelenmesi, ¢alismanin amaci dahilinde olup bu dogrultuda arastirma gercgeklestirilmistir.

Bu calismanin amaci pandemi doneminde bankacilik sektoriiniin nasil etkilendigini, banka
yoOnetim ve organizasyonunda nasil bir degisiklige neden oldugunu aragtirmaktir. Banka yoneticileri ile
gergeklestirilen goriisme yontemiyle; pandemi doneminde bankacilik yonetim siirecleri, kazanimlari ve
yonetici beklentileri, pandemi sonrast gecis doneminde bankacilik yonetim siirecleri ve pandeminin
yonetim siireclerine yonelik gelecekteki olasi etkileri incelenmistir. Calisma, Covid 19 pandemisi gibi
kriz donemlerinde bankacilik sektdriinde organizasyonel ve yonetimsel anlamda uygulanmas1 gereken
politikalarin nasil olusturulmasi gerektigi konusunda kilavuzluk edecektir. S6z konusu donemde
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sektorde uygulanan politikalarin, galisanlar tarafindan ne 6l¢iide benimsendigi incelenmistir. Ayrica,
pandemi gibi kriz donemlerinde yonetimler tarafindan alinan 6nlemlerin ve uygulanan politikalarin,
caliganlar tizerindeki etkilerinin tespit edilmesi, benzer durumlarda ¢alisanlara yonelik uygulamalara da
ornek teskil edecektir. Pandemide yonetimsel ve organizasyonel anlamda yasanilan tecriibenin gelecek
donemlere aktarimini saglayabilecek olmasi, bu ¢alismanin 6nemini ortaya koymaktadir.

Calismada, Covid-19 salgininin ekonomik ve sosyal etkileri, banka ve bankacilik kavramlari,
Tiirk bankacilik sistemi, faaliyet gosteren bankalar ile sektoriin son yillardaki genel goriintimii ve Covid-
19 déneminde bankacilik sektorii incelenmistir. Arastirmanin yontemi, ¢calisma grubu, veri toplama
aract ve verilerin analizine dair bilgiler aktarilmigtir. Son olarak, arastirma kapsaminda yapilan
goriismelerden elde edilen bulgular dogrultusunda varilan sonuglar ve sektore yonelik yapilan oneriler
sunulmustur.

1. LITERATUR TARAMASI

Cin’in Hubei eyaletine bagli Wuhan’daki saglik kuruluslari, 31 Aralik 2019 tarihinde, sebebi
tespit edilemeyen pnomoniden kaynakli bir dizi vaka bildirdi ve diinyanin dikkatini ¢ekti (Wang vd.,
2020a:1729). Iki hafta sonra, siddetli akut solunum sendromu koronaviriis 2 (SARS-CoV-2)
tanmimlanmistir. Cok kisa bir siire zarfinda viriis, 18 iilkeye yayilmis ve 30 Ocak 2020 tarihinde Diinya
Saglik Orgiitii (WHO) salginin Uluslararas1 Oneme Sahip Halk Saglig1 Acil Durumu (PHEIC) seklinde
ilan etmistir. 11 Mart 2020°de 113 iilkede goriildiigii i¢in pandemi olarak tanimlanmistir (Mahase,
2020:1). Salgin ile miicadele kapsaminda as1 gelistirme ¢alismalarina baglanmistir. Salgindan bireysel
korunma kapsaminda; WHO, temastan kaginarak alkol bazli el ovma veya sabunlu su ile ellerin sik sik
yikanmasini ve yiiz maskesinin kullanilmasi énermistir (Kampfvd., 2020:247). Ayrica, kisi ya da sosyal
grup olarak belirli bir mesafede goriisiilmesi ve sosyal mesafenin 1,5 metre olmasi gerektigi dnerilmistir
(Van Doremalen, 2020:1565). Topluluk diizeyinde; enfeksiyonun yayilmasini azaltmak igin izolasyon
stireci ve pozitif vakalara yonelik karantina uygulamasinin gergeklestirilmistir. Okul, kiitiiphane,
ibadethane, aligveris merkezi ve sinema gibi sosyal toplanma alanlarinin agilmamasi ve tiim sosyal
etkinliklerin (kutlama, spor, toplant1 vb.) kisitlanmasi ya da dtelenmesi Onerilmistir. Toplu ulagimlarin
gerceklestirildigi  alanlarda, hastanelerde, bankalarda ve adliyelerde ates taramasi yapilmaya
baslanmistir. Toplu ulagimlarin yasaklanmasi, iilkeye giriglerin ve ¢ikiglarin kapatilmasi, sokaga ¢ikma
yasag1 ve tecrit gibi koruyucu énlemler de alinmistir (Quilty vd., 2020). Saglik personeli, semptom
gosterene kadar ¢aligsmaya tesvik edilmistir (Paterlini, 2020:621).

Covid-19 pandemisi sosyal yapilar iizerinde psikolojik problemlere neden olmustur. Wang vd.
(2020b:2), cocuklarin Covid-19 salginina yakalanma korkusu, kayg1 ve hayal kiriklig1, sosyal etkilesim
eksikliginden kaynaklanan sikintilar gibi pek ¢ok psikolojik problemle yiiz yiize kalabilecegini
belirtmistir. Egitim siireci olumsuz etkilenen ve sosyal iligkileri bozulan genglerde yalmizlik ve
depresyon artmistir. Teknolojinin gelismesi nedeniyle gencler, Steki yas gruplarinda oldugu gibi
internet/sosyal medya tarafindan tiim diinyada Covid-19 pandemisinin sebep oldugu olumsuz akislara
maruz kalabilmektedir. Yaslilarda ise depresyon, kaygi, sikint1 gibi psikolojik sorunlar gézlenmistir
(Kong vd., 2020; Wang vd., 2020a). Ayrica yaslilarin Covid-19 nedeniyle 6liim riskinin yiliksek olmasi
onlar1 psikolojik olarak daha savunmasiz hale getirmektedir (Yang vd., 2020).

Bankalar, genel olarak finansal aracilik faaliyetlerini yiiriitmektedirler. Ayrica ekonomik
sistemdeki atil fonlar1 kolaylastirarak, uygun bir sermaye birimi olusturarak verimliligin artmasini,
ekonomik sistemin gelismesini ve buna bagli olarak refah seviyesinin yiikselmesini saglamaktadirlar.
Ayrica mevduat olusturma islevi ile piyasadaki para miktarini etkileyerek fiyat sistemini
etkileyebilmekte ve cek, senet gibi kolay doniistiiriilebilir 6deme araglar1 vasitasiyla borg veya
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yiikiimliiliik ihrag edebilmektedirler (Yiksel vd., 2004:3-4). Bankalar, miisteri degeri ve kredi
politikalarin1 belirleyerek ekonomik yap1 iginde faaliyet gosterdikleri igin finansal piyasanin
vazgecilmez bilesenleridir. Bu itibarla bankalar yapi itibariyle 6zel ve 6zerk olmalarina ragmen
istlendikleri nitelikleri, onlar1 yar1 kamusal bir konumda tutmaktadir. Banka, ticari veya ticari olmayan
her tiirlii kurulusun ve devletin degeri para ile olgiilebilen her tiirlii islemlerini (sermaye, nakit, kredi)
gergeklestiren ve bu ylikiimliiliiklerini yerine getiren kuruluglara, gercek ve tiizel kisilere verilen addir
(Takan ve Boyacioglu, 20011:2). Bankalar, 6zel ve kamu kisi ve isletmelerin para, kredi ve sermayeyle
alakal1 pek ¢ok islemleri yiiriiten ve diizenleyen ekonomik birimlerdir (Giindogdu, 2016:31). Bankalar,
gercek ya da tiizel kisilerin belli bir siire icinde harcamadiklar finansal tutarlar kredi ve yatirim yoluyla
degerlendiren kurumlardir (Yilmaz, 2013:16). Yurt disindan mevduat toplayan, bunlar1 farkli kredi
islemlerinde en verimli sekilde kullanan ve diizenli kredi saglama gibi faaliyetleri yiiriiten ekonomik bir
birimdir (Kaya, 2013:3). Uzunoglu’na (2011:39) gore banka “para ve parayla ilgili her seyi alip satarak
farkl finansal hizmetler sunan bir kurum” seklinde ifade edilmektedir. Baska bir tanima gore; bankalar,
“ekonomiye banknot gibi 6deme araglari saglayan ve para biriktiren, nakdi sermaye ve sermayeyi temsil
eden menkul kiymetler ticaretini mutat bir meslek olarak icra eden ve 6zellikle diger mali hizmetleri ve
nakit kullanilmadan yapilan 6deme islemlerini gerceklestiren 6zel veya kamu tesebbiisleri”’ni ifade eder
(Yiiksel vd., 2002:1). Bankacilik, finansallagsmanin artmasi ve kiiresel piyasalara adaptasyon ile
genislemis ve farkli faaliyetleri kapsamistir (Giindogdu, 2016:27). Ozetle bankalar, iktisadi birimlere
O0deme faaliyetlerinde bulunmakta ve iktisadi iliskiler diizeneginin mevcut ve gelecege yonelik
performansi tistlinde bilyiik etkiye sahiptir. Dolayisiyla bankacilik sektoriinde meydana gelebilecek bir
verimsizlik ulusal ve uluslararasi seviyede istikrar1 6nemli derecede etkileyecektir. Bankalar sadece
ekonomik faaliyetleri degil ayn1 zamanda toplumun sosyal hayatini da etkilemektedir (Dogan, 2013:4).
Bu sebeple, bankacilik alaninda meydana gelebilecek verimli olmayan bir egilim, ulusal ve uluslararasi
seviyede finansal istikrar1 biiyiilk oranda etkileyecektir. Siirdiiriilebilir ekonomik gelismenin temel
sartlarindan biri, saglikli ve giiclii bir bankacilik sistemidir. Bankacilikla ugrasan kurumlarin en 6nemli
faaliyetleri tasarruf sahipleri ile yatirimcilari, diger bir deyisle finansorler ile girisimcileri bir araya
getirmektir. Tirkiye’de faaliyet gosteren bankalarin ¢gogunlugu ticari bankalardir. Bu kurumlarda s6z
konusu olan sadece bankanin ve miisterilerinin arz ve talebi degil, ayn1 zamanda aktif ve pasif degerlerin
transferi veya yliklenmesidir (Berk, 2001:24). Vadesiz mevduat yani ¢ek hesabi acabilen tek finans
kurumu ticari bankalardir. Ticari bankalar, elde ettikleri mevduatlar1 kurumlarin kredi ihtiyaglarini
karsilamak i¢in kullanmakta, sagladiklar1 mevduat ile iilke ekonomisinin en degerli varliklar1 haline
gelmekte ve iilkenin ekonomik hayatinin gelismesine biiyiik katki saglamaktadir (Takan ve Boyacioglu,
2011:44). Ulkedeki finansal sistem iginde etkin bir para politikasina sahip olmak igin modern ve
gelismis bir bankacilik sistemi gerekmektedir. Gelismis bir bankacilik sistemi olursa, tilkenin finansal
lokomotifi olan merkez bankasi, ekonomik sistemde para politikasi vasitalarini daha etkili icra
edebilecektir. Bu durumu yerine getiren kurulus ise sistemde faaliyet gdsteren ticari bankalardir (Giiney,
2012:33). Ticari bankalar, kredi kart1 kullanimimi 6zendirerek vatandaslara ihtiyag¢ kredisi verebilirler
(Takan ve Boyacioglu, 2011:45). Bankalarin temel amaci, nakit veya nakit benzeri mevduati toplamak,
nakdi veya gayri nakdi kredi kullandirmak ve ayrica miisteriler i¢in diger finansal islemleri yapmaktir.
Ancak, bankalar rekabet alanlar1 i¢in mevduatlar toplamak amaciyla zararina da iglemler yapabilirler
(Erdem, 2010:53). Dolayisiyla bankalar iistiinliik saglamak i¢in rekabet ortaminda farkli girisimlerde
bulunabilirler. Bankalar kendi adlarma yaptiklar1 islemlerle dogrudan gelir elde etmeyi
amaclamaktadirlar. Faaliyet alanlarma gore bankalar, Merkez bankasi, mevduat bankalari, yatirim
bankalari, kalkinma bankalari, katilim bankalar1 ve Off-shore (kiy1) bankalar1 seklinde siniflandirilir.

Dijital ekonomi s6z konusu oldugunda ilk ¢agrisim internet ticareti, e-ticaret, e-bankacilik ve
giinlik olarak sunulan diger hizmetlerin ekonomisidir (Noreen vd., 2023). Dijital teknolojilerin
gelismesi finansal hizmetler alaninda rekabetin artmasina neden olmustur (Donnelly, 2016: 827-839).
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Bankaciligin dijitallesme siireci, kagimilmaz olarak yeni bankacilik hizmetlerinin genisletilmesi i¢in yeni
unsurlar ve olanaklar ve buna paralel olarak, bankanin karlili§i basta olmak iizere isin temel
performanslarini artirmak i¢in yeni firsatlar getirmektedir. Temel bir doniisiim ancak tiim kaynaklar yeni
stratejileri uygulamak icin kullanilirsa gerceklesecektir (Akin, 2020). Gelecegin bankalar1 kesinlikle
verimli, modern ve teknolojik donanimli banka subeleri olacak, uzun kuyruklar olmayacaktir. Dijital
doniisiim stirecinde bankalarin temel hedefleri, hizmetleri yeni is operasyon bicimlerine uyarlamak ve
etik bankacilik ilkelerini uygulamaktir (Koérpe, 2021). Covid-19 salgini, bankacilik sisteminde basta
calisma sekli olmak {iizere bircok seyi degistirmistir. Calisma sekillerinde uygulanan degisiklikler,
bankacilik sisteminin gelecekteki goriiniimiinii etkileyecektir. Ayrica internet ve bankacilik
uygulamalari, yeni 6deme yOntemlerinin gelistirilmesine énemli katki saglamistir. Teknolojik yenilik
ve dijitallesme, miisterilerin bankacilik hizmetlerine kolay erisimini saglamakta ve ihtiyaca dayal: satig
yaklagim1 miisteriler tarafindan begenilmektedir. Pandemide bankalarin dijital doniisiime odaklanmasi
ve geleneksel bankacilik hizmetlerine gegmesi gerekmektedir. Ancak tiiketicilerin ¢cogu heniiz bu dijital
hizmetleri kullanmaya istekli degildir. Dijitallesmeye ge¢mek igin miisterilerin kullanic1 dostu bir
arayiize ve giivenlige ihtiyac1 vardir (Filotto ve Caratelli, 2020:3). Mobil bankacilik uygulamalarim
kullanma konusunda; erigim kolayligi, rahatlik (Jebarajakirthy ve Shankar, 2020) ve tiiketici faydalar1
onemlidir. Mobil bankacilifa erisim, giivenli bir BT sistemi saglama ve tiiketicilerin giivensizlik
duygusunu artiracak basarisiz islemlerden veya sistem hatalarindan kaginma ihtiyaciyla birlikte
bankalar i¢in bir 6nceliktir. Bankacilik personeli iyi bir egitime sahip olmalarina ragmen, siber saldirilari
Onleyecek ileri teknolojilerin bulunmamasi ve mevzuata uyum seviyesinin diisiik olmasi, siber giivenlik
kapasitesini azaltan faktorlerdir (Wang, 2020b:7). Ayn1 zamanda bankalar, kullaniminin kolay oldugu
konusunda farkindalik yaratarak miisteriler arasinda internet bankaciligini daha iyi tanitabilirler. Internet
bankaciligimmi kullanmanin giivenli oldugu ve hesap detaylarinin gizli kalacagi konusunda egitim
verebilirler (George, 2018). Ozellikle alana asina olmayanlar igin internet bankaciligi konusunda daha
aktif rehberlik ve egitim saglamalidir. Bankacilik sisteminin doniistimil bir anda olmayacaktir. Yeni
dijital siirecler bankacilik siireclerini zamanla degistirmektedir (Khanboubi vd., 2019:79).

2. ARASTIRMANIN YONTEMI

Nitel arastirmalar, gdzlem, goriisme ve dokiiman analizi vasitasiyla nitel veri olusturma
yontemlerini kullanarak, olaylarin meydana geldigi dogal ortamda sonuglarin gercek¢i ve biitiinciil
bicimde ortaya konulmasini benimser (Yildirim ve Simsgek, 2018:62). Bu ¢aligmada nitel aragtirma
deseninden biri olan olgubilim (fenomenoloji) kullanilmistir. Olgubilim, giinliikk yasamda farkinda
olunan fakat tam olarak kavranilamayan olgularin detayli arastirilmasina ve anlasilmasina yardimci olan
bir arastirma modelidir (Yildirnm ve Simsek, 2018). Olgubiliminin banka yoneticilerinin Covid-19
salgin1 siirecinde organizasyonel ve yonetimsel uygulamalar hakkindaki deneyimlerini analiz etmede
etkili bir aragtirma modeli oldugu ifade edilebilir (Christensen vd., 2015:34). Caligmanin arastirma
sorular1 sunlardir: S1: Pandemi siirecinde bankacilik sektorii yonetimsel anlamda negatif bir sekilde
etkilenmis midir? S2: Pandemi doneminde yasanilan degisiklikler, bankalarda calisanlarin ve
yoneticilerin ¢aligma siireclerini etkilemis midir? S3: Evden ¢alisma siireci sonunda yeniden ofiste
calismaya gec¢is doneminde bankacilik yonetim siireclerine etkisi olmus mudur? S4: Pandemi
doneminde bankalar tarafindan alinan onlemlerin ve uygulanan politikalarin, gelecek doénemlerde
caligsanlar ve miisteriler iizerinde etkileri olacak midir?

Arastirmanin evreni, Tiirkiye istatistiki bolge birimleri siniflandirmasina gére Kuzey Anadolu
Bolge (TRA) illeri olan Erzurum, Erzincan, Agri, Kars, Igdir, Ardahan ve Bayburt illerinde faaliyet
gosteren bir bankanin 13 sube miidiirii, 5 birim ydneticisi, 2 bireysel bolge yoneticisi, 2 ticari bdlge
yoneticisi olmak {izere toplam 22 yoneticiden olugsmaktadir. Olabildigince ¢ok ydneticiye ulagilarak
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Covid 19 donemindeki uygulamalar hakkinda bilgi edinmek istenmistir, ancak 17 yonetici ile miilakat
yapilabilmistir. Bu calismada ydnetici sinifina yonelik sorular hazirlandigi i¢in, amagh 6rnekleme
yontemlerinden zincir 6rnekleme teknigi kullanilmigtir. Béylece konu hakkinda en fazla bilgiye sahip
olan kisiler calisma grubuna dahil edilmistir. Arastirmaya katilim saglayan yoneticiler, K1’den K17’ye
kadar kodlanmis ve analiz bu siralamaya gore gerceklestirilmistir.

Arastirmanin goriigme formu, yar1 yapilandirilmis sorulardan olusmaktadir. Form olusturulurken
literatiir taranmis ve uzman goriislerine bagvurulmustur. Aydin Goktepe (2020), Giiltekin (2021), Yakin
(2021) ve Basar’in (2021) ¢alismalarindan yararlanilarak form olusturulmustur. Coklu ve yonlendirici
sorulardan kag¢inilmistir. Sosyo-demografik &zellikleri belirlemeye yonelik sorularda sorulmustur.
Goriligme teknigi ile pandeminin banka yonetim ve organizasyonuna etkileri konusunda asagida yer alan
dokuz adet soru yoneltilmistir:

1) Pandeminin en yogun gectigi donemde uygulanan evden ¢alisma modeli ve/veya bu yogun
siirecin tamami, bankanizdaki yonetim siireclerini nasil etkiledi? Bir yOnetici olarak bu siirecten nasil
etkilendiniz?

2) Evden calisma siireci sonunda yeniden ofiste ¢alismaya gecis doneminde yOnetim siiregleri
nasil degisiklikler gecirdi?

3) Pandeminin yogun gectigi donemin, yonetim konularina etkisi nasil oldu?

4) Yonetim siiregleri bu donemden nasil sonuglar ¢ikardi ve nasil degisiklikler yapt1?

5) Tim bu degisikliklerin (pandemi doneminde yasanan degisiklikler), bankanizin ileriki
donemlerine etkisini degerlendirir misiniz?

6) Sizce pandemi doneminde yasanan degisiklikler, birlikte yonetimde nasil modeller ortaya
cikiyor ve/veya ¢ikacak? Ya da nasil modeller ortaya ¢ikmali?

7) Bu siirecte yonetici olarak farkli olmasini istediginiz hususlar oldu mu?

8) Pandemi size neleri 6gretti, sizde ne gibi degisiklikler yapt1?

9) Farkli yapardim dediginiz hususlar var m1? Varsa nelerdir? Agiklar misiniz?

Nitel ¢aligmalarda gecerlik ve giivenirlik genellemeden ¢ok, arastirmanin derinlestirilmesiyle,
aragtirma ortaminin ve bu ortami etkileyen faktorlerin sunulmasiyla anlam kazanmaktadir. Dolayisiyla
nitel bir arastirmanin gecerlik ve giivenirlik yoniinden eksiklerinin olup olmamasi, her arastirma igin
farkli yorumlara, veri kaynaklarina, uzman goriislerine ve arastirmanin kendi icerisinde tutarli olmasina
baghdir (Yildirim ve Simsek, 2018). Varsayimlarin olabilirligini ve arastirmanin gergekligini ne kadar
yansitildigi 6nem kazanmaktadir. Bu ise sonugta arastirmanin ne kadar seffaf olduguyla ilgilidir.
Literatiirde (Biiyiikoztiirk vd., 2014; Yildirim ve Simsek, 2018; Yildirim, 2004), aragtirma sonuglari ile
gercegin dogru temsili diye ifade edilen inandiricilik ve sonuglarin uygulanmasi diye ifade edilen
aktarilabilirlik kavramlarinin 6nemini vurgulamaktadir. Bu iki kavram gecerligin saglanmasinda
kullanilmaktadir. Ayrica arastirmanin giivenirliginin saglanmasi adina nesnel ve yansiz olma seklinde
dile getirilen teyit edilebilirlik ve tutarlilik olgiitleri onemlidir. Caligmanin inandiricilifi i¢in yapilan
goriismeler iki oturumda gerceklestirilmistir. Ilk oturumda elde edilen veriler, ikinci oturumda
katilimcilara aktarilmig ve belirtmis olduklari ifadeler igin teyit alinmigtir. Caligmanin
aktarilabilirliginin saglanmasi i¢in arastirma teknigi detayli bir sekilde agiklanmistir. Goriismelerde
katilimcilarin rizasiyla ses kayitlart alinmig, daha sonra arastirmaci tarafindan yapilan ¢éziimleme ile
katilimcilarin goriisleri yorum katilmaksizin metne donistiiriilmiigtiir. Elde edilen veriler, belirtilme
siklig1 seklinde aktarilmis ve frekans analizleri seklinde yorumlanmaistir. Teyit edilebilirligin saglanmasi
adma, goriismeler neticesinde elde edilen ham veriler ve elde edilen bulgular, birbirleriyle siirekli
karsilastirilip, anlam kaymasinin 6niine gecilmistir. Ayrica teyit edilebilirligin saglanmasi adina ham
veriler saklanmistir. Betimsel analizde amag, elde edilen bulgulari organize ve yorumlanmis bir sekilde
okuyucuya sunmaktir. Bu nedenle, ¢alismada veriler analiz edilirken, betimsel analiz tekniginden
yararlanilmistir (Yildirim ve Simsek, 2018). Arastirma sorularina yonelik basliklar olusturulmus ve elde
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edilen veriler bu smiflandirmaya gore aynistirilmistir. Tarafsizlik ilkesi geregince, katilimcilarin
goriigleri dogrudan alint1 formatinda paylasilmistir.

3. BULGULAR

Bulgular, arastirmaya katilan bankacilik sektorii ¢alisanlarina ait tanimlayict istatistikler ve
yoOnetim siireclerine yonelik bulgular olmak iizere iki baglikta sunulmustur.

3.1. TANIMLAYICI iSTATISTIKLER

Tablo 1°de arastirmaya katilan bankacilik sektorii galisanlarina ait demografik bilgilere yer

verilmistir.
Tablo 1. Demografik Ozelliklere Ait Tanimlayici Istatistikler
Kod Cinsiyet Yas Medeni Durum Unvan Gorev Siiresi
Kl  Erkek 54 Evli Miidiir 28
K2  Erkek 37 Evli Bolge Ticari Portfoy Yoneticisi 10
K3  Erkek 41 Evli Bolge Koordinatdrii 15
K4  FErkek 48 Evli Miidiir 23
K5 FErkek 40 Bekar Bolge Bireysel Satis YOneticisi 10
K6 Kadin 42 Evli Bolge Bireysel Satig Yoneticisi 11
K7 Erkek 45 Evli Miidiir 27
K8  FErkek 47 Evli Miidiir 18
K9 Erkek 36 Evli Miidiir 12
K10 Erkek 47 Evli Miidiir Yardimcisi 17
K11 Erkek 41 Evli Miidiir 17
K12 FErkek 36 Evli Miidiir 12
K13 Erkek 37 Bekar Bolge Ticari Portfoy Yoneticisi 11
K14 FErkek 42 Evli Bolge Koordinatoril 14
K15 Erkek 38 Evli Miidiir Yardimcisi 12
K16 FErkek 44 Evli Miidiir 27
K17 Kadin 49 Bekar Miidiir 24

Tablo 1°den goriildigi gibi, aragtirmaya katilan banka c¢alisanlarinin gogunlukla evli (%82) ve
erkek (%88) oldugu goriilmektedir. Gorev siiresi en diisiik katilimcinin 10 yillik mesleki tecriibesi
oldugu diisiiniildiigiinde, katilimcilarin bankacilik alaninda yetkin kisiler oldugu sdylenebilir. En fazla
tecriibeye sahip olan katilimcinin gorev siiresi 28 yildir. Katiimcilar 36-54 yas araligindadir. 17
katilmeinin 9’u miidiir, 2’si miidiir yardimcisi, 2’si bolge koordinatorii, 2’si bolge ticari portfoy
yoneticisi ve 2’si bolge bireysel satig yoneticisi olarak ¢aligmaktadir.

3.2. YONETIM SURECLERINE YONELIiK BULGULAR

Gorligme formu kullanilarak banka yoneticilerinin pandemi déneminde ve sonrasinda bankacilik
yonetim siireglerine yonelik deneyimleri ve goriisleri 6grenilmeye c¢alisilmistir. Ulasilan sonuglar,
aragtirma sorulart dogrultusunda siniflandirilmig ve bes baglik altinda sunulmustur. Bu bagliklar;
pandemi doneminde bankacilik yonetim siirecleri, pandemi sonrasi gegis doneminde bankacilik yonetim
stirecleri, pandemi déneminde yonetim siire¢lerine yonelik kazanimlari, pandemi déneminde yonetim
stireclerine yonelik yonetici beklentileri ve pandeminin yonetim siireglerine yonelik gelecekteki olasi
etkileridir. Elde edilen bulgular detayl:1 bir sekilde sunulmustur.
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3.2.1. Pandemi Déneminde Bankacilik Yonetim Siirecleri

Bankalar, pandemi doneminde evden calismay1 gergeklestirmistir. Bu uygulamanin yonetim
stirecleri lizerinde etkisinin olmasi muhtemeldir. Ulasilan bulgular, farkli sonuglara isaret etmektedir.
Katilimcilara yoneltilen “Pandeminin en yogun gegtigi dénemde uygulanan evden ¢alisma modeli
ve/veya bu yogun siirecin tamami, bankanizdaki yonetim siireclerini nasil etkiledi? Bir yonetici olarak
bu siiregten nasil etkilendiniz?” sorularia ve yine siniflandirma ile iliskili olan “Tiim bu degisikliklerin,
bankanizdaki ileri donemlere etkisini degerlendirir misiniz? Sizce yonetimde nasil modeller ortaya
¢tkiyor ve/veya ¢ikacak?” sorularina katilimcilarin verdikleri cevaplar asagida sunulmustur.

“...subeler;, pandemi kredileri, destek odemeleri, maas ddemeleri gibi iglemler icin asgari
personel ile doniigiimlii evden ¢alisma sisteminde asimetrik is akisi siirecine uzaktan adapte olmaya
calismakta zorlanmusti... Hizmeti aksamadan devam ettirirken aym zamanda hastalikla savasmaya
katilmak igin gerekli teknik alt yapi ve saghk konusundaki 6zen ve dikkat edilmesi gereken hususlar
yonetim konularinin ana temast haline gelmisti.” (K1)

“Evden ¢alisma donemlerinde personelle yiiz yiize goriismelerimiz olmadig i¢in belli konularda
tam bir iletisim saglanamamistir. Iletisimin kalitesi yiiz yiize olunca daha verimli hale gelmektedir.
Miisteri goriismeleri de evden telefon harici yapilamayacagi icin miisteri iletisim durumumuz ¢ok
sagliklt olmamistir.” (K2)

“...saha toplantilarimiz, sube ve firma ziyaretlerimiz siirecin etkisi ile durma noktasina geldi...
Bankacilik hedef ve ¢alismayla ilerledigi icin hedeflerin ve ¢calisma imkdanlarumizin zorlastirildigt bir
zamanda yénetimsel ¢alismak ¢ok miimkiin olmamistir.” (K3)

“...basta toplantilar olmak iizere, egitimler yerini video konferanslara birakti. Bu siiregte yonetici
olarak daha ¢ok yorulduk. Ciinkii evden calisma personel adina iyiydi ama onlarin dikkatinin
dagilmamasi adina yoneticilere ¢ok biiyiik is diismektedir.” (K17)

Pandemi doneminde dijital bankacilik uygulamalarinin kullanimi 6nceki donemlere gore yaklagik
%20 oraninda artis gostermistir. Ayrica dijital bankacilik hizmetlerini kullanan miisteri sayisinda %10
diizeyinde artig yasanmistir (Beybur ve Cetinkaya, 2020). Fakat katilimcilar, pandemi déneminde evden
caligmayla miisteriler ile yiiz yiize gériigmenin vermis oldugu iletisim becerisini yakalayamadiklarini,
yiiz ylize goriismelerde iletisim kalitesinin daha iyi oldugunu belirtmistir. Pandemi déneminde yogun
olarak kullanilan dijital bankacilik ile her ne kadar bankacilik islemleri mobil ve internet {izerinden
gerceklestirilmis olsa da, bazi miisterilerin buna alisgamadigir goriilmektedir. Katilimcilar genelde
iletisim konusunda problemler yasadigini ifade etmektedir. Uzaktan baglanti yolu ile yapilabilecek
islemlerin gerceklestirildigi, kredi, ATM-kasa ve gise islemlerinde ise yiiz ylize goriigmek isteyen
miisteriler oldugu i¢in sikintilarin yagandig1 belirtilmistir. Oysa pandemi doneminde dijital bankacilik
ile yapilan havale ve EFT’lerde herhangi bir kesinti olmamasi, kredi bagvurularinin internet {izerinden
gergeklestirilmesi ve belirli bir tutarin altindaki limitler i¢in sifre vb. kullanilmamasi gibi diizenlemelere
ragmen (Akca ve Tepe Kiiciikoglu, 2020), gise islemlerinde problemlerin yasandigi dile getirilmistir.

“Bireysel olarak direk miisteri odakli ¢alisilan subelerimizde miisterileri islemleri ve portfoy
yoneticilerimiz agisinda miisteri kendi isini devamli yapan arkadaslar: gérmek istemeleri a¢isindan
stkintt yasadik.” (K4)

“Bu yeni ¢alisma kosullarinda biz yoneticilere daha fazla gorev diistii. Yonetici olarak bu siiregte
cok yiprandik. Hem banka islerimizi yonettik hem de personelimizi salgindan korumak icin elimizden
geleni yaptik.” (K7)

“...0zellikle kasa-gise-ATM operasyonlart fiziken ¢alisilmasi, miidahale edilmesi gereken isler
oldugu icin evden calismayla verim alinmasi miimkiin olmamustir. Genel anlamda sube hizmetlerinin
normal sartlarda evden ¢calisma yontemiyle siirdiiriilmesinin miimkiin olmadigi kanaatindeyim.” (K8)
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“Yonetici olarak bu siirecten olumsuz etkilendik. Pandemi donemi vatandasa yapilan devlet
yardimlart ve uygun krediler nedeniyle bankacilar devamli ¢alisan, ¢alismaya ara vermeyen
sektorlerden oldu. Hi¢cbir durumda finans sektorii duramayacag igin bankacilar devaml ¢caligtr.” (K9)

“...satts ve pazarlama birimlerinde bolge insanmimizin ikili iligkilere daha donem atfetmesi
nedeniyle satis ve pazarlama agisindan olumsuz oldugu kanaatindeyim.” (K16)

“...meslegimiz geregi miisterilerle yiiz yiize iletisim halinde olmamiz gerekir. Bu siiregte
miisterilerimiz ihmal edilmis hissine kapilmasin diye ¢ok efor sarf edildi. Is akis siireclerinin normal
akisinda devam etmesi icin biiyiik bir ¢caba harcand:.” (K17)

[letisim problemine ilaveten, katilimcilar, personelde motivasyon kayiplarinin yasandigini, takim
calismasimdan faydalanilamadigini, koordinasyon eksikligi yasandigini, denetim aksakliklarinin
oldugunu ve odaklanma problemleri yasadiklarini belirtmislerdir.

“Pandemi zamaminda uygulanan evden ¢alisma modeli, yonetim siirecinde ¢alisanlarin ige
odaklanmalarinda ve ise olan motivasyonunda diisiis gozlemlenmis” (K10)

“Pandeminin yogun gectigi donemde bire bir sahada satis gerceklesmedigi icin pazarlama
faaliyetlerinin aksamasi ¢apraz iiriin satiglarini aksatmigtir... Bankacilik sektérii icin yonetim konular
etkisi pandemi siirecinde uygulanan oénlemlerin ve kisitlamalarin yarattigr ekonomik belirsizlikler,
isletmeler hakkinda yoneticilere veya finansal tablo kullanicilarina bilgi veren finansal raporlar
tizerinde cesitli etkilere neden olmustur.” (K13)

“..disiplinden taviz olasihigi, yiiz yiize iletisim imkant olmamasi, takim ¢alismasindan
faydalanilamamast gibi olumsuz durumlar olusmugstur.” (K14)

“Daha once bu derecede bir risk yasanmadigt icin pandemi altyapt ve koordinasyon eksikligine
neden oldu. Bununla birlikte hizli ve aktif bir iletisim sistemi kurulamadi. Sonugta denetim eksikligi ve
suistimaller ortaya ¢ikti. Bu durum islerin aksamasina ve yavaslamasina neden oldu. Calisanlarin bu
tiir ¢alisma modeline alisik olmamast ve evden ¢alismayr dolayli bir izin firsati olarak gormesi
performans diisiikliigiine yol agti.” (K15)

“...personelin motive edilmesi ve odaklanmast icin biiyiik ¢caba harcandi...” (K17)

Sikintilara ragmen, pandemi déneminde bankacilik yonetim siireclerinde olumlu gelismelerin de
oldugundan bahsedilmistir. Ozellikle esnek galisma saatlerinin oldugu, teknolojik vasitalar aracihigtyla
toplantilarin  gercgeklestirilebildigi ve fiziki mekana ihtiyag duyulmayan bankacilik islemlerin
gerceklestirilebildigi belirtilmistir. Dijitallesme ile toplantilarin daha verimli gegtigi ifade edilmistir.

“Birimlerin iletisim koordinasyonu saglandig siirece is akisinin aksamadan devam edecegi on
goriilebilmekteydi. I¢ hizmet saglayicilik kavraminin toplumun subeler kadar icinde olmadigt icin, gerek
yonetici gerek personel igin mekan kavrami disinda her sey olagan akisinda devam etmekteydi...” (K1)

“Calistigimiz alandan saha ile kurdugumuz iletisimde telefon, e-posta, kullandigimiz portal ve
Skype sayesinde aksaklik yasamadik.” (K3)

“Teknolojinin daha verimli kullanilmasi agisindan yonetim organizasyonu sekillendi. Birimler
arasinda teknolojiye dayal gii¢lii baglantilar olusturuldu.” (K5)

“Yonetim konusuna etkisi, uzaktan ¢alisan personel tarafinda gelisti. Evden ¢aligan bir personeli
biz yoneticiler nasil kontrol edebilecegimizi 6grendik.” (K7)

“Bankamizin gelistirdigi ve/veya hizlica kullanima sundugu, ADK (ATM- Mobil-Internet-Telefon
Bankaciligi Uygulamalary) ile fiziki miisteri sayist azalmistir. Tiim bunlara bagh olarak personelin bir
kisminin evden ¢aligsmast hizmet stireglerini etkilememistir.” (K8)

“...Ilerleyen dénemlerde baska bir pandemi ile karsilasirsak nasil hareket edebilecegimizi ve acil
durum eylem plani ¢cikarmayr 6grendik.” (K9)

“...yarattigi ¢alisma ortamindaki esneklik ve siklikla yapilan online toplantilarla olumsuz
durumu verimli bir duruma déniistiirmeye ¢alistik.” (K10)
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“Evden ¢alisma modeliyle dijitallesme artti. Daha once yiiz yiize yapilan birgok toplanti
pandemiyle birlikte video-konferans olarak yapilmaya basland:. Dijitallesme yapilan ¢alismalarin daha
hizli ve aninda takip edilebilirligini arttirarak, yonetimin personel iizerinde takibini daha kolaylastirdi.
Is siirec¢ yonetimi daha islevsel ve hizli hale getirildi.” (K12)

“Esnek mesai saati, konfor alaminda ¢alisma imkani, ozel hayata zaman ayirabilme, yolda
kaybedilen zamani geri kazanma gibi avantajlart (vardwr)... panik havasinda ¢alisma ortamlart olusmus
ve bu gibi durumlarda alternatif yontemler ve kriz yonetme gibi yetenekler gelismistir.” (K14)

“...evden ¢alisma personel icin iyiydi...” (K17)

3.2.2. Pandemi Sonrasi Gecis Doneminde Bankacilik Yonetim Siirecleri

Pandemi doneminde is siireglerinde degisiklikler yasayan bankacilik sektorii ¢alisanlari, uzun bir
siire bu yeni alisilmadik dénemde ¢alismistir. Daha sonra kapanma ve karantinalarin kaldirilmasi ile
eski caligma diizenine gegmistir. Gegis siireci, yonetici ve ¢alisanlart ve bankacilik yonetim siireglerini
etkilemistir. Bu konuda katilimcilarin vermis olduklari yanitlar asagida sunulmustur.

“Evden c¢alisma siireci sonrasinda ofise yeniden kavugma hissinin vermis oldugu mutluluk
herkesin gozlerinden okunmaktaydi, yonetim siiregleri eski erigimlerine kavusmus, elektronik ortamda
toplantilar diizenlenerek tiim yonetim organlarina siirecler hakkinda fikirler, oneriler sunulmus ve
yorumlamalar sonucu kolaylastirici kararlar alimnustir. Bunlar yonetimin asgari personelle azami
verimi nasiu saglayacagi konusundaki sorulara cevap niteliginde; Gegici Rol degisiklikleri, uzaktan
erisimle yonetim tarafinin vermesi gereken onaylarin telefon uygulamalarina entegre edilmesi, is
akistmin hizlanmasi ve onay mercilerinin minimize edilmesi gibi degisiklikleri hayata gecir(il)di.” (K1)

“Evden ¢alisma siireci, yoneticiler tarafindan net olarak takip edilemediginden, talep edilen is ve
islemlerin (sistem-erigim sorunlarini da goz oniine alarak) saglhkl yiiriitiilmesinde sorunlar yasandig
gozlemlenmistir. Yonetim siirecinde béliinme ve siirecleri takip edememe sorunlart ortaya ¢ikmistir.
Tekrar ofise doniiste soz konusu sorunlarin kendiliginden ¢oziildiigii gozlenmistir. Salgin nedeniyle
tedirgin olan personelin evden ¢alismasi, kendisini bir calisma ve mesai ortaminda hissettirmedigi tespit
edilmigstir.” (K8)

“Pandemi doneminin bitip ofislerdeki ¢calisma hayatina déniilmesi ile sosyal hayatinin geligimi,
insanlarin birbirleriyle olan iletisimin artmasi sebebiyle giiniin stresini azaltmaya yardimci oldu. Karar
alma, kararin uygulanmasi ve kararlarin sonuclanmasindaki zaman stiresi azalmistir.” (K10)

“Insanlarin salgindan hastalik kapma korkusu nedeniyle daha temkinli bir is yiiriitme siireci
olusmustur. Is hayatini evde devam etme rahatligi, yerini yeniden is disiplinine birakmistir.” (K14)

“Bu stirecte ozellikle sinif i¢ci egitimlerin online olarak verilmesi, egitim sikligini ve maliyetleri
diistirdiigiinii...” (K16)

Pandemi donemi sonrasinda tekrar ofislere donen personel, calisma siireclerine yonelik
degisikliklerin meydana geldigini belirtmistir. YOnetim agisindan tekrar ofise gecisle karar alma
stirecinin ve is akiglarin hizlandigi, pandemide yasanan is siire¢lerinin takibi konusundaki problemlerin
¢Oziildiigii ve is disiplininin tekrar hakim oldugu bir yonetim siireci olugsmustur.

Bununla birlikte pandemi doneminde miisteri ziyaretlerinin yapilamadig1 ve uzaktan goriismeler
ile stirdiiriilen is stireglerinin, yeniden eski calisma ortamina doniilmekle hayata gecirildigi belirtilmistir.
Ozellikle pazarlama alaninda yogun galismalarin gézlemlendigi belirtilebilir.

“Oncelikle ¢alisan arkadaslarimiz ¢alisma alanlarimin daha verimli ve saglikli, mesafeli
calismalara dikkat etmeye ve miisterilerimizin ihtiyaglarimin belirlemek igin uzun siiredir gidemedigimiz
firmalarla goriisme talepleri karsilanarak ¢alismaya baglanmistir.” (K4)

“Evden c¢aliyma modeli bankacilik uygulamalarinda gecici bir model olup siireklilik arz
etmemelidir. Ofiste ¢calismaya gegilmekle sahada satis ve pazarlama faaliyetleri canlannugtir.” (K6)
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“Pazarlama faaliyetleri daha aktif hale getirildi.” (K13)

Pandemiden sonra yeniden ofise gecis i¢in, personelin hazirlanmasi gerektigini dile getiren
yoneticiler, ilk haftalarda konu ile ilgili egitimler ve goriismeler yaptiklarini belirtmislerdir.

“Personelin daha hizli adapte olabilmesi i¢cin gerekli goriismeler gerceklestirildi.” (K5)
“Kademeli gecisler yapildi, ofis ortaminda ¢alisma kosullari yeniden diizenlendi.” (K17)

Uzaktan c¢aligma sistemi ile birlikte bankacilik yonetim siireclerinde yapilan degisiklikler
soncunda olusan bazi avantajlarmin ilerleyen siireclerde uygulamaya gegirilecegi ifade edilmistir.

“...Operasyon personelimiz evden subeye geri donmesinde herhangi bir sikinti olmadi. Fakat
bankacilik sisteminde bazi islerin evden yiiriitiilebilecegini anladik. Bence gelecekte bankacilik
sisteminde evden ¢alisma modeli ile bir¢ok degisikligi gérecegiz.” (K7)

“...Dijitallesme ile ofis disinda daha rahat ¢alisilabilecegi sonucu ortaya ¢ikti. Ofis disinda
¢alisma alanlart olusturuldu. Personel toplantilar yiiz yiize yapimak yerine konferanslar yoluyla
yvapilmaya bagslandi...sistem giivenligi daha on plana ¢ikti.” (K17)

Tiim bunlara karsin, pandemi sonrasinda ofise gegisle herhangi bir degisikligin olmadigi, eski
diizenin tekrar isledigi de belirtilmistir.

“Biiyiik degisiklikler olmadi, alisma siirecinden sonra siireg eskisi gibi islemeye devam etti.” (K3)

“Eski yonetim seklimize geri dondiik. Tabi bu zaman icerisinde oldu. Pandemi ile gelen baz
yonetim ozelliklerini de kullanmaya devam ettik. Uzaktan ¢alisma, dijitallesme, online toplantilar, saglik
icin alinan yeni onlemler pandemi ile birlikte normallesme siirecine dahil oldular.” (K9)

“Cok biiyiik bir zorluk yasanmad. Siire¢ler oncesinde oldugu gibi hayata gegirildi.” (K11)

“Hi¢bir degisiklik olmadi. Sistem klasik modeline geri dondii.” (K15)

3.2.3. Pandemi Déneminde Yonetim Siire¢lerine Yonelik Kazanimlar

Pandemi donemi, bankacilik sektoriine kazanimlar saglamistir. Pandemi ile ¢alisma hayatina
giren olumlu durumlar, yeni kazanimlar sagladi. Yonetici grubunun siirecten elde ettigi tecriibeler,
benzer donemlerde uygulamaya gegirilebilecek politikalar olusturmustur. Katilimcilara, bu dénemde
yonetim siire¢lerinin ¢ikarmis oldugu sonuglarin ve kazanimlarin neler oldugu, yapilmasi gerekenler ve
eksikliklerle ne tiir kazanim elde edildigi yoniinde sorular yoneltilmistir. Bulgular sunlardir:

“Yonetim siiregleri bu donemde kararlarin etkin, hizli ve 6zenli olmasi konusunda hemfikir kild.
Planlamanin her tiirlii olay karsisinda etkili analizler ile 6nceden hazirlanmasi, iletisim aginin daha
etkin kullanilmast icin kurumsal iletisim cihazlarin ve hatlarin temin edilmesi, sorun ¢cozme siirecleri
icin maksimum ivme yakalanmast igin teknik destek ekiplerine evden ¢alisma kapsaminda ilave istihdam
saglanmasi gibi gozle goriiltir olumlu degisiklikler yapildi” (K1)

“Ilk baslarda ¢ok daha verimsiz olacag: diigiiniilen telekonferans toplantilart ve gériismeler
‘aslinda bu sekilde de yapiulabiliyormug’ dedirtti. Tam bir verim soz konusu olmasa da dénemin
etkilerine gére calisilmigtir... Bankacilik anlaminda dijital kanallara ¢ok hizli adapte olunabilecegini
gormiis olduk. ... Akilli telefon kullanan herkesin mobil uygulamalardan ihtiyaclarin karsiladig
asikardir. Sadece ATM ve pos kullanmimlarina baktigimizda bile bu konularda nakit dolasiminin
azaldigini séyleyebiliriz.” (K2)

“Gorsel ve isitsel yeni yazilimlar ve yontemler her istenildiginde kullanilabilir hale geldi...” (K3)

“Pandemi donemimde 6nemli olan bankacilik islemlerinde personelin uzaktan erisimle iglerini
yapabilmeleridir ... Oncelikle salgin doneminde mesafeli calismayt, uzaktan onay ve evraklarin dogru
bir sekilde sisteme eklenmesi gerektigini 6grenmis olduk.” (K4)

“Hizli kararlar alabilmek i¢in organizasyon siireglerinin diizenlemesi kaginilmaz oldu. Personel
bilincinin arttirilmasi ve personel motivasyonunu arttirabilmek adina online egitimler desteklendi” (K5)

109



EBYU IIBF Dergisi, 7(1), 98-119, 2025

“Online ve evden ¢calisma modeli, diisiik maliyetle islerin yiiriitiilebilecegini gostermistir.” (K6)

“Biz yoneticiler uzaktan ¢alisan personeli nasil kontrol edebilecegimizi ogrendik. Bu modelden
personelimizin nasil etkilendigini 6grendik. Benzer krizleri nasil yonetebilecegimizi ogrendik” (K7)

“Bankacilik iglemlerinin sadelesmesi mobil internet bankaciliginin 6nemini arttirdi. Personel ile
iliskilerin ve saghk acisindan alinacak tedbirlerin hem ailemize hem de is yasantimiza etkileri
olumlu/olumsuz sirayetleri bizleri derinden etkiledi.” (K16)

Katilimcilardan elde edilen ifadelerden, pandeminin bankacilik yonetim siireglerine katkilarmin
oldukga fazla oldugu sdylenebilir. Pandemi donemi ile birlikte karar almanin ve toplantilarin daha hizli
ve etkin oldugu, alinan hizli kararlarla verimliligin artt1g1, uzaktan ¢aligma sisteminin dgrenildigi ve
ileride de kullanilabilecegi, islerin online ytriitiilebilecegi ve bu sekilde maliyetlerin diistiigii ifade
edilmistir. Pandemi doneminde elde edilen en O6nemli kazanimin, kriz donemlerinde bankacilik
faaliyetlerinin aksatilmadan nasil yonetilecegi konusunda tecriibe edinildigidir.

Bununla birlikte pandemi doneminde yoneticilerin hizli karar almalari konusunda pratik
yapildigi ve basarili olundugu, dijitallesmenin fark edildigi ve bankacilik faaliyetlerinde sik kullanildigi,
esnek calismanin bankacilik sektdriinde test edildigi ve basarili sonuglar elde edildigi dile getirilmistir.

“Caliysma hayatinda olast hastalik bulasisindan korunmak ve tedbirli davranmak, saglik
konularina énceki doneme gore daha ¢ok dikkat etmek, ¢oziimii ve yerinde miidahalesi yoneticiye diigen
durumlarda hizli pratik akilci karar almanin 6nemi, farkindalik olusturarak duyarly davranmak, duyarh
davranmann oniinti agmak, stres ve tedirginlik ortaminda olast operasyonel hata ve eksikliklerin ontine
gecmek icin daha ¢ok kontrol etmek ve daha ¢ok geri bildirim istemek, ... yoneticilerin hizli, dogru ve
etkin karar almada kabiliyetleri test edilmis oldu bir bakima. Stres ve panik ortamlarinda etkin liderlik
yonetimi belirginlesti. Yoneticinin, giiven verici, kapsayici, inisiyatif alabilen ve disiplinli sekilde
stiregleri yonetebiliyor olmasinin 6nemi bir kez daha ortaya ¢ikt1” (K8)

“Dijitallesme hizimin artist, emir komuta zincirinin etkin ve hizli kullanilmasina sebep oldu.” (K9)

“Gelecekte yasanabilecek benzer olaylara karsi bir tecriibe oldu. Bankacilik sektoriinde
islemlerinin dijital araglarla yapiulabilirligi test edildi. Evden ¢alisma modeli 6nem kazandi.” (K11)

“En énemli kazanim, son yillarda baslaya, dijitallesme, pandemi donemiyle birlikte hiz kazandi.
Pandemi bitse de ¢cogu alanda uygulanabilirliginin kanitlanmasiyla yayginlasmaya basladi. Uzaktan
miisteri edinimi, subesiz bankacilik gibi elektronik ortamlarda miisterilerin bankalara her an
ulasabildikleri ve tiim bankacilik iglemlerini yapabildikleri dijital bankacilik hayatimizin her alanina
yayudi. Yonetim siirecinde de subelerin disinda yonetim organizasyon birimlerine bunlarin miisteri
kazamimi ve miigteri ihtiyaglarmmin takibi icin mevcut birimlerin disinda birimler kurularak personel
destekleri artirildi. Personel performans sisteminin uzaktan takibi daha kolay hale getirildi.” (K12)

“Pandemi doneminde personel azligi, diizensiz mesai saatleri, beklenmedik durumlarda
yonetimin olagan senaryolar: disinda farkli senaryolar olustugu icin, hizli aksiyon alma, alternatif
secenekler belirleme, dogru karar verme gibi yetenekler 6n plana ¢ikmigtir. Yonetim siiregleri konfor
alanmindan ¢ikarak daha sert ve dinamik tarza evrilmistir.” (K14)

Yonetim siireclerine yonelik bir bagka olumlu durum ise, daha dnce miisterilerle yiiz ylize
gergeklestirilen kredi kullandirimlarinin online olarak gergeklestirilmesidir.

“Yonetim siirecleri bu donemde faizsiz kredi imkanlar: sundu ve internet bankaciligi sistemi ile
uzaktan kredi kullandrim faaliyetleri gergeklestirdi.” (K13)

Yonetim siire¢lerine iliskin kazanimlar olarak belirtilebilecek bir bagka durum ise, personel
yonetimi ile ilgili olan degisimlerdir. Yoneticilerin pandemi doneminde personele karsi yaklagimlarinin

degistigi, calisanlarin makine olmayip birey olduklar1 nazara alinarak personele yaklasimlarda dikkat
edilmesi gerektigi ve yonetici olarak insan iligkilerinin 6nemi gibi konularda degisiklikler yasandigi dile
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getirilmigtir. Pandemiyle personelde motivasyon eksikliklerinin yasandigi gozlenmis ve ¢dziim igin
yoneticilerin etkin insan kaynaklari politikalarini uygulamalar1 gerektigi sonucuna ulagilmistir.

“Makine profilinde gérdiigiimiiz calisanlarimizin aileleri, etrafi ve bizler icin ne kadar degerli
oldugunu anlamis olduk. Artik diisiiniip kirmadan incitmeden verimlilik saglamayr on plana ¢ikardik.
Ashinda biz is yerlerinde sadece evrak, bilgisayar, amir-memur iliskisi degil, insanlarin duygular:
oldugunu anladik. Bu degisikligin bende yaratmis oldugu etkiyi seviyorum.” (K1)

“...Boyle bir siirecte temel konularda biiyiik aksamalar olmadan siirecin ilerleyebildigini, yiiz
yiize iletigimin minimum oldugu donemlerde farkli yénetsel yontemler olusturulabildigini ve bu
yontemlerin artilart eksileri anlamda deneyimlerin becerilerimi gelistirdigini diistiniiyorum.” (K3)

“Bu gibi durumlarda; personelin moral ve motivasyonunu yoneticiye baglh olarak negatif veya
porzitif etkilendigini bilerek kontrolii elden birakmamak, salgin siirecinde saglik endisesi, 6liim korkusu
ve tedirginlik hisseden personele daha candan daha ilgili davranmak... Gerektigi durumlarda konusma
ve sohbet ortamlari olusturarak sosyal bagliligi artirmak.” (K8)

“Personel saglhiginin ne denli onemli oldugunu ve yonetim stireci i¢erisindeki etkisini ogrendik.
Yonetim siiregleri bu ¢ergevede yenilenerek personel sagligi konusunda yeni bir doneme girdi.” (K10)

3.2.4. Pandemi Doneminde Yonetim Siireclerine Yonelik Yonetici Beklentileri

Banka yonetim siireclerine yonelik, pandemi siiresince yoneticilerin farkli olmalarini
diisiindiikleri durumlar s6z konusudur. Gerek devlet yonetimi gerek bankacilik {ist yonetimi tarafindan
belirlenen pandemi donemine ait kurallar ve uygulamalarin sahada ¢alisan ve durumu gézlemleyen
yoneticiler tarafindan nasil gerceklestirilmesi gerektigi konusundaki katilimcilarin fikirleri alinmustir.
Yoneticiler, pandemi doneminde bankacilik yonetim siireclerinde yapilmasi gereken konular1 ve
beklentilerini ifade etmistir. Elde edilen bulgular asagida paylasilmastir.

“Bu stirecte Covid veya temash olabilecek personelin zorunlu olarak kullandiklar: izinlerin
calismiyor olarak iicretlendirilmesini istemezdim, mental ve fiziksel olarak ¢alisan ayni zamanda
cevresel etkenleri kollayan ¢aliganlarin maasg, ikramiye, temettii gibi ddemelerinden izinli siirelerince
ticretin kesilmesini kesinlikle istemezdim...Son olarak kurumlarin ayakta durmasi icin personelin ne
kadar énemli oldugunu hissettirecek reklam ve organizasyonlara daha sik destek verirdim, reklam ve
hizmet yoniinde her zaman miisterinin oldugu finans hizmeti sektériinde personelimi reklamlarda
oynatir, personelim olmadan bu hizmetin olmayacagini agik¢a belirtmek isterdim.” (K1)

“Satis kadrolarindaki ¢alisanlarimiza, evden calisma siireleri boyunca, bilgisayar ve internet
temini yapilmasi isterdim. Bu konuda hareket alanimiz kisitl olmamaliydi.” (K2)

“Teknolojinin daha verimli olarak kullanilabilirligini arttirmak adina personelin biling diizeyinin
ve teknolojik okuryazarhigimin arttirilmasi, ilerleyen zamanlarda olusabilecek olumsuz durumlara karst
daha hazirlikli olmayt saglar...” (K5)

“Bu ozel siiregte insanlarin yakinlarint kaybettigi, kendilerinin ve ailelerinin saghgimin tehlike
altinda oldugu bir donemde hedef ve satis pazarlama baskisinin askiya alinmasi, personeli daha motive
edici maddi ve manevi girisimlerde bulunulmasi gerekmekteydi.” (K6)

“...uzaktan ¢alismayla teknik donanimlara ilaveten online ¢alisan dijital bir takdirname ve 6diil
puan sistemi olusturup, basarili olan ¢alisanlart bankamiza ait sosyal ortamlarda takdir edip,
odiillendirme sistemini olugtururdum...” (K17)

Personele yonelik yapilmasi gerekenlerin ifade edildigi bulgulara ek olarak, yoneticilere yonelik
siirecin daha iyi isleyebilmesi adina egitimlerin ve deneyimlerin paylagilmasi gerektigi de belirtilmistir.

“Yoneticilere uzaktan calisma modeli ile ilgili daha yogun egitimler verilmelidir. Diinya
globallesiyor, bununla birlikte banka calisanlart uzaktan, belki baska illerden bile ¢alisabilecek, o
yiizden bu stireglerin yonetimi 6nemli ve kritik. Dolayisiyla yoneticiler igin iyi bir egitim sarttir.” (K7)
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“Bazi siiregler yonetilirken bulunulan bolgeye, fiziki duruma, demografik yapiya ve personel
ozelliklerine gore yoneticiye daha fazla yetki ve inisiyatif alani taninmast gerektigini diisiiniiyorum. Ilk
kez tecriibe ettigimiz etkin bir salgin siirecinde yapilmasi gerekenlerin biiyiik olgiide yapildigini
diigiiniiyorum, bununla beraber bu gibi durumlarda hizli ve etkin karar alp teskilati en iyi sekilde
yonlendirecek sekilde yéneticilere destek verecek calisma gruplarin ve bu gibi senaryolar iizerinde
calisan ekiplerin hazir bulunmasini 6nemli buluyorum.” (K8)

“Teknolojik ve orgiitsel altyapinin yenilenmesi, ¢calisanlarin krizlere hazir hale getirilmesi.”

(K15)

Bankacilik sektoriinlin pandemi doneminde siirekli bir ¢alisma halinde oldugu ve kendilerine
deger verildigini gdsteren bir uygulamanin devlet tarafindan gerceklestirilmesi gerektigi ifade edilmistir.

“Devlet tarafindan finans sektorii ¢alisanlarina maddi anlamda destek yapimalydi. Saglik
sektorii ¢alisanlart kadar bizler de ¢alistik. Béylece siire¢ daha iyi yonetilebilirdi.” (K9)

Pandemi doneminde neredeyse tiim sektdrlerde uygulanan hibrit ¢calisma sistemin benimsenmesi
ve salgindan sonra da uygulanabilecegi konusunda galigmalarin yapilmasi gerektigi ifade edilmistir.

“Pandemi sonrasi giiniimiizde de hibrit ¢alisma modeli gelistirilerek donemsel olarak da olsa bu
uygulama yapimalidir... kurumsal a¢idan bir¢ok konuda tasarruf saglayacagi goz oniinde
bulundurularak bu modeli belirli donemlerde de olsa uygulamaya koyardim.” (K10)

“Pandemi bitmis olsa dahi tiim insanlar tizerinde olumsuz etkisi devam etmektedir. Bu nedenle
personel motivasyonunun daha ¢ok giindeme alinmasi, yeni donemde yiiksek onem arz etmektedir.
Personel motivasyonuyla birlikte yeni diinya diizeni dedigimiz her alandaki yeniliklerin 6nce ¢alisanlara
benimsetilmesi, bunun kurum kiiltiirii bilinciyle miisterilere aktariminin saglanmast gerekmektedir.
Bankalar icin en kritik olan Miisteri Iliskileri Yéonetimidir. Bu konuda arastrma ve calismalarin
artirtlmasi, yeniliklerin takip edilip hizli bir sekilde miisterilere ulastiriimasi gerekmektedir.” (K12)

“Sektorde evden ¢alisma imkdnlarimin geligtirilmesi ve mesai kavraminin ofisler, subeler ve belli
saat araliklariyla simirlandirilmamasi gerektigine inantyorum. Giiniimiiz teknoloji imkanlar: bu kadar
gelismisken, yani kisa stirede daha fazla is yapabilme imkdni varken, insanlarin sosyal hayatlarina ve
kendilerini geligtirmelerine daha fazla zaman ayiwrma imkani bulabilmelerini diliyorum.” (K14)

“Teknoloji ve altyapr yatirimlar: arttirllarak metaverse kisisel bankacilik ve mobil bankacilik
alanlarinda miisterinin operasyonel islemlerinin alternatif kanallardan yapilmasini, subelerin aktif satis
ve pazarlamaya odaklanmasini saglardim.” (K16)

Ancak, katilimcilardan bazilar1 (K3, K11, K13 ve K17) pandemi déneminde yonetici olarak farkli
tutum, davranig ve politika uyulamayacagini, mevcut uygulamalarin yeterli oldugunu ifade etmistir.

3.2.5. Pandeminin Yonetim Siireclerine Yonelik Gelecekteki Olasi Etkileri

Pandemi siireci, bankacilik faaliyetlerinde zorunlu degisikliklerin yapilmasin1 gerektirmistir.
Bunun sonucunda ise, yeni diizene aligan personelin, gelecek donemlerde de ayni uygulamalari
yapmalari, pandemi doneminde alisilan uygulamalarin daha sonra da devam ettirilebilecegi konularinda
hemfikir olduklar1 dile getirilebilir. Bu yoniiyle, pandemi doneminde bankacilik faaliyetlerinde ve
yOnetim siireclerinde yasanan degisimlerin gelecek donemlerde de uygulanmasina yonelik beklentiler
konusunda ydneticilerin vermis olduklar1 cevaplar asagida sunulmustur.

“Pandeminin en biiyiik katkisi, iilkemizde bankacilik anlayisimin dijitallesme siirecine belki 10
yilda ulasilabilecek siireyi 3 ay kadar kisa bir siireye indirmesi konusunda tartisilmaz bir fark
yaratmasidir. Toplumun israrla teknolojiye direnen kesimi bu siire zarfinda yogunlukla dijital kanallart
kullanma olanagiyla karsi karsiya kalmis ve bu kapsamda kullanimin ashinda basit, erigsimin daha kolay,
zaman ve masraf konusunda tasarrufa hakim olmustur. Bunun kendileri i¢in daha verimli bir hizmet
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oldugunu, kendi kullanimlari neticesinde fark ettikleri i¢in kisa siirede adapte olmus ve aktif kullanmaya
baslamislardwr. Bu siire¢ bankacilikta biiyiik bir atilimdir. Ciinkii dijitalesme kolayliklar saglayarak
kagut israfini, operasyonel giderleri ve is yiikiinii minimum seviyeye indirgeyen bir farkliliktir.” (K1)

“Satis kadrolar: disindaki banka operasyon personelinin uzaktan ¢alismalarinda koordinasyon
daha kolaydwr. Miisterilerin gise islemlerini mobil bankaciliktan yapmaya baslamalariyla, mobil
kanalinda daha 6nemli bankacilik faaliyetleri miisteri kullanimina sunulacaktir.” (K2)

“Pandemi doneminde yasananlarin bankacilik sektoriine direkt etkisi, personelin ve miisterilerin
subeye gelmeden islemlerini yapabilecegi nedeniyle, ileride ¢ogu islemlerin dijital ortamda
yvapilabilecek olmasi teknolojik altyapilara daha fazla 6nem verilmesi gerektigi ortaya ¢ikmistir.” (K4)

“Pandemi doneminde miisterilerin zorunlu olarak dijital tiriinleri ¢ok kullanmasi, rekabette one
ctkmak igin sektoriin dijital uygulamalara ve iiriinlere daha ¢ok 6nem vermesi sart olmustur.” (K10)

“...dijitallesme ve buna bagl giivenlik tedbirlerinin yogun oldugu modeller ortaya ¢ikacak,
minimum risk prensibiyle hareket edilecek.” (K17)

Pandemi déneminde uygulanan en dnemli politika bankacilik faaliyetlerinin dijitallesmesidir.
Dijitallesme hem calisan hem de miisteri agasindan kolayliklar saglamistir. Dijitallesmenin ilerleyen
donemlerde de devam edecegi dile getirilmektedir. Ayrica alternatif dagitim kanallarinin (ADK) daha
fazla kullanildig1, bu durumun ise hem miisteri sayisin1 artirdig1 ve hem de kalici miisteriler kazandirdigi
ifade edilmistir. Son olarak pandemi ile biiyiik bir tecriibe kazanildig1 ve gelecekte karsilasiimasi
muhtemel benzer durumlarda hazir politikalara sahip olduklar1 belirtilmistir.

“Olaganiistii doénemler icin stratejiler belirlenecek, pandemi ve dogal afetler igin ozel
planlamalar uygulamaya konulacagini diisiiniiyorum. Analiz yeteneginin éne ¢ikacagi ve giderek
artacag bir siire¢ olacaktir.” (K5)

“Bankamizda ADK yontemlerini kullanan miisteri saymmiz artmis ve kalict olmustur. ADK
kanallar gelistirilmis ve tiriinlere islevsellik kazandirilmistir. Bankamiz olasi benzer durumlara karst
daha hazirlikly ve daha tecriibeli hale gelmistir” (K8)

“Pandemi doneminde yasanan olagandisi siirecler yonetimin daha kati, daha keskin ayni
zamanda daha dinamik olmasina neden olmustur. Beklenmedik durumlarda aksiyon alinabilmesi i¢in
acil durum planlarimin 6nemi ortaya ¢ikmistir. Calisma alamimin daha saghkli bir ortama
doniistiiriilmesi ihtiyact olugmugstur.” (K14)

Bankacilik faaliyetlerinin dijitallesmesi, personel agisindan bazi sorunlar olusturabilecegi
belirtilmistir. Gelecek donemlere, dijitallesmenin personel sayisini azaltabilecegi, dijital kanallar ile
miisterilerin kendi islemlerini gergeklestirebilecegi nedeniyle personel sayisinda azalmalarin olabilecegi
ifade edilmistir.

“Pandemi déneminin bankacilik sektoriindeki en biiyiik etkisi uzaktan ¢aliyma modeli oldu.
Uzaktan ¢alisarak da islerin yapilabilecegini 6grendik. Bankanin gelecek donemlerde uzaktan ¢alisma
modelini daha da yayginlasacagini diisiiniiyorum” (K7)

“Negatif etkileri olmasina ragmen dijitallesme hizimin yiikselmesi bankaciligi bir sonraki yiizyila
hazirlamaktadir. Negatif etkisi ise biz banka sektoriinde ¢alisan personelin istihdaminda azalmaya yol
acabilmesidir. Dijitallesme arttikca bankalar artik daha az personelle daha ¢ok iy yapacaktir. Bu
sebepten dolayt sektordeki personel sayilart ve is olanaklart azalacaktir diye diigiiniiyorum. Daha ¢ok
dijital bir modele dogru ilerliyoruz gibi.” (K9)

“Hizli dijitallesme nedeniyle Ileride sube ve personel ihtiyacinin azalacagi, miisterilerin bankaya
ugramadan islemlerini dijital elektronik ortamda yapacaklar: goriigiindeyim.” (K12)

“Sektor olarak dijitallesmeye verilen onem arttigindan miisteriler de dijitallesmeye ayak
uydurabilmistir. Bu durum ileriki donemlerde isgiiciine ihtiyacin azalacagini gostermektedir. Daha az
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maliyetle daha ¢ok is yapilabilecek bir déneme girilmistir. Sosyallik kavrami degisiklik gosterdiginden
miisteri kitlesiyle sanal platformlarda da gii¢lii iletisim kurulabilecegi goriilmiistiir.” (K14)

“Biiyiik subeler yerine uydu sube dedigimiz kiiciik ve personel sayist az olan subeler daha énem
kazanacak.” (K17)

Pandeminin bankacilik yonetim siireglerine iliskin gelecek donemlere yonelik olasi etkilerine
yonetimsel agidan bakildiginda, etkin iletisim ile ¢evresel etmenlerin genis bir alan bulmasinin énemi
ortaya cikmistir. Ayrica daha aktif insan kaynaklar1 politikalarmin uygulanmasinin  y&netim
planlamasinda ¢ok dnemli oldugu goriilmiis ve gelecekte bu konuda daha fazla politikalar gelistirilecegi
ifade edilmistir. Ayrica iletisim kanallarinin aktif olarak kullanildig1 ve kullanilmaya devam edilecegi,
is stireclerini yonetme anlaminda ¢ok kabul goren efektif yontemlere gegilecegi belirtilmistir.

“Yonetim kisminda pandemide etkin iletisimin cevresel faktorlerde genis yer bulmasimin onemi
one ¢ikti. Daha énce insan kaynaklarimin degeri veya biitiinsel diisiincelerde insan kaynaklarimin arka
planda yer aldigi hissediliyordu. Ancak pandemi, saglik ve ¢cevresel faktorlerin yonetim planlamasinda
ne denli onemli oldugu ve kilit rol oynadigi daha fazla sosyal ve personel moral yiiksekligini
benimseyecek yonetim modelini ortaya ¢ikardi. Bu yonetim modeli yoneticiler destekledi.” (K1)

“Ikinci bir etkin iletisim kanali kullanimi acisindan iletisimi yiikselttigini diisiiniiyorum. Uzaktan
iletisim kurma ve hibrit yonetim modellerinin, is siireglerini yonetme anlaminda ¢ok daha kabul
gordiigiinii ve efektif bir hale gelecegini diigiiniiyorum.” (K3)

“Pandemi doneminin getirdigi en biiyiik degisiklik, daha once kullanimayan evden ¢alisma,
isyerlerinde asgari personel ile calisma modeli kaynak tasarruflar: saglayarak ortaya ¢tkmasidir.” (K6)

Dijitallesme ile birlikte gelecek donemlerde bankacilik sektdriiniin teknoloji alaninda daha fazla
yatirimlar gergeklestirecegi ve dijitallesmenin artacagi belirtilmistir. Daha kolay ulagilabilirligine neden
olacagi i¢in dijitallesmenin miisteri bulmada kullanilmasindan dolay1 rekabetin artacagi saptanmistir.

“...yonetim anlaminda uzaktan c¢alisan personeli nasil yonetebilecegimize dair egitimler
alacagimizi diigiiniiyorum. Teknolojiyi yogun kullanan sektorlerden olan finans sektoriiniin bu alana
daha ¢ok yatirim yapacagini, dijitallesme stirecinin hizint daha fazla arttiracagini diisiiniiyorum.” (K7)

“Dijitallesmeyle rekabetin her zamankinden daha ¢ok arttigi, miisteri bulmamin bankalar
acisindan daha kolay olabilecegi gibi miisterilerin istedikleri islemlere aminda tiim bankalardan
ulasabilmesi rekabeti artirmuis, miisteri iliskileri yonetimin daha etkin ve daha ¢esitli olmasi gerekliligini
ortaya ¢ikarmistir. Bu nedenle miisteri ihtiya¢ analizlerinin iyi takip edilmesi ve miisteri ihtiyaclar
dogrultusunda iiriinlerin sunulmasi onem arz etmektedir.” (K12)

SONUC VE ONERILER

Literatiirde pandeminin bankacilik sektoriindeki etkileri genellikle performans agisindan ele
almmistir. Pandeminin bankacilik yonetim siireglerine etkisinin incelendigi sinirli galigma mevcuttur.
Bankacilik yonetim siireclerine pandeminin etkisinin incelendigi bu ¢alismada, bankalarin yonetici
pozisyonundaki katilimecilar ile miilakat gerceklestirilmistir. Evden caligma sonucunda yasanan
problemler, siirecten yapilan ¢ikarimlar, kazanimlar ve yoneticilerin beklentileri konusunda yapilan
miilakattan su sonuglara ulasilmistir.

Pandemi doneminde; bankacilik faaliyetleri disinda, yoneticilerin personelin saghigiyla
ilgilenmesi gerektigi ile de karsilagilmigtir. Pandemi doneminde, yeni duruma alisma siireci zaman almig
ve yeni maliyetler getirmigtir. Esnek ¢alisma ve online araglarla verimli toplantilar yapma, ige gidis ve
gelislerin ortadan kalkmasi nedeniyle kazanilan zaman daha verimli kullanma, uzaktan ¢alismayla
faaliyetlerin yiiriitiillmesinden dolay1 denetim ve yonetim alaninda eksikliklerin giderilmesi i¢in yeni
uygulamalar gelistirme ve acil durum eylem planlar1 hazirlama gibi kazanimlar pandeminin sagladigi
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avantajlardir. Basaran ve Unal (2021), pandemi ile bankacilik sektdriinde personelin zaman kazanimi,
esnek calismanin sagladig1 avantajla aileye ve 6zel hayata daha fazla vakit ayirma gibi kazanimlarin
oldugunu belirmigstir. Kicir (2019), uzaktan ¢alisma uygulamasinin bankacilik sektorii personeline
zaman kazandirdigini ifade etmistir. Dolayisiyla bu calisma ile ulasilan bulgular, literatiirii
desteklemektedir. Ancak, yiiz yiize gorlismeyle islem yapmaya aligkin miisteriler ve uzaktan baglantiyla
sunulamayan kredi ve ATM-gise islemleri i¢in subelerde zorunlu olarak personel bulundurulmustur.
Bireysel temasa kars1 hijyen ve sihhi koruyucular konusunda diizenlemeler yaptiklarini belirmisler.
Destek paketlerinin agiklanmasi ile, sektorde gerekli tedbirler alinmistir (Sar1, 2021). Tuna’nin (2021)
miigterilerin dijital araglarla yapamadigi ya da uzaktan baglanti ile gerceklestirilemeyen bankacilik
islemlerinde sorunlar yasandigi iddiasi, bu ¢aligmanin bulgulari ile ortiismistiir.

Yeterli denetimin yapilamamasi, pandemi siirecinin olumsuz yonlerinden biridir. Teknolojik
iletisim araglarmin yetersiz kaldig1 durumlar ile karsilasilmustir. Iyi bir uygulama olarak kabul edilen
evden calisma ve esnek calisma, bazi personelde odaklanma ve motivasyon problemleri olusturmustur.
Kicir (2019), uzaktan ¢alismanin personelin is motivasyonunda azalma meydana getirdigini, ¢aligma
saatlerindeki esneklik ile personel is ve is dist rollerini karistirdigini belirtmistir. Keza Filikei (2023)
caligmasinda, pandemi doneminde esnek c¢alismanin banka personeline is stresi yasattigini,
tikenmisligin arttigim1 ve bunun sonucunda bazi personelde motivasyon kayiplarinin yasandigini
belirtmistir. Pandeminin bankacilik yonetim siireclerine olan olumsuz etkileri i¢in, calisma hayatinin bu
tiir riskler ile miicadele etmeye hazir olmadigi, gerekli altyapinin ve egitimin tamamlanmadigi, daha
esnek ve hizli bir miidahale anlayisinin gelistirilemedigi ve biirokrasi ve is siireclerinin azaltilamadig1
belirtilebilir. Dolaysiyla “Pandemi siirecinde bankacilik sektorii yonetimsel anlamda negatif bir sekilde
etkilenmis midir?” seklindeki aragtirma sorusunun yaniti elde edilmistir.

Pandemi sonrasi ofislere gecis doneminde, bankacilik yonetim siiregleri ¢ok etkilenmistir.
Yoneticiler tarafindan personele yonelik adaptasyon toplantilari ve goriigmeler gerceklestirilmistir.
Evden ¢alisma modelinin personele sundugu rahatligin is disiplinini etkiledigi ifade edilmistir. Bu
dogrultuda “Pandemi doneminde yasanilan degisiklikler, bankalarda calisanlarin ve yoneticilerin
caligma siireclerini etkilemis midir?” seklindeki aragtirma sorusuna yanit alinmigtir. Ayrica pandemi
doneminde karar alma ve yonetim siireclerinde aksakliklarin oldugu, tekrar ofise gecisle bu sorunlarm
ortadan kalktigi, karar alma ve is akislarinin hizlandig1 dile getirilmistir. Akar’in (2022) ve Aslan
Keles’in (2021) galismalarinda ifade edilen benzer bulgulara ulagilmig olup, personelin pandemi
doneminde orgiitsel bagliliklarinin azaldigi, tekrar ofise gegis siireci ile birlikte yonetim anlaminda hizli
karar almalarin ve is akiglarin hizlandigi belirtilmistir.

Pandemi sonrasinda ofise gecis siirecinde yonetim ve organizasyon anlaminda ulasilan diger bir
bulgu, pandemi siirecinde gergeklestirilemeyen miisteri ziyaretlerinin ve pazarlama faaliyetlerinin tekrar
yogun bir sekilde gerceklestirilmesidir. Pandemi doneminin bankacilik yonetim siireglerinde bazi
avantajlarinin  da oldugunu belirten katilimcilar, bu avantajlarin, sonraki doénemlerde de
uygulanacagindan bahsetmistir. Buna karsilik, ofise gecis ile birlikte tekrar eski yonetim siireglerinin
kisa zamanda gergeklestigi ve degisiklik olmadan sistemin yeniden hizli bir sekilde hayata gectigi ifade
edilmistir. Pandemi doneminde bankacilik yonetim siire¢lerinin en Onemli kazanimi, olasi kriz
donemlerine hazirliklarmn test edilmesi olmustur. Yoneticiler, salgin gibi kriz donemlerinde, bankacilik
faaliyetlerini aksatmadan nasil yiiriitiilebilecegini deneyimlemistir. Ozellikle miisteri ile bire bir
goriismeler seklinde ilerleyen bankacilik faaliyetlerinin isleyis siiregleri, bu donemin kazanimlari
arasindadir. Arabaci ve Yicel (2020), Covid-19’un Tiirk bankacilik sektorii iizerindeki etkilerini
inceledigi calismada, Covid-19 gibi kriz donemlerinde bankacilik faaliyetlerinde aksamalar yasansa da,
ileriye doniik kriz yonetimi anlaminda kazanimlarin elde edildiginden bahsetmistir. Giingor (2020) ve
Yetiz (2021), pandemi siirecinde bankacilik sektoriinde kriz yoOnetiminin iyi yiritildigini dile
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getirmistir. Elde edilen bulgular Arabaci ve Yiicel (2020), Giingdr (2020) ve Yetiz’in (2021) ¢alismalart
ile paralellik gostermektedir.

Pandemi déneminde elde edilen bir diger kazanim, yonetim siireglerinde hizli ve etkin karar alma
stireclerinde gelisme oldugudur. Ayrica evden calisma gibi esnek calisma saatleri ile bankacilik
faaliyetlerinin eksiksiz bir sekilde yiiriitiilebilecegi ve daha diisik maliyetle faaliyetlere devam
edilebilecegi elde edilen kazanimlar arasindadir. Yonetim siirecinin personel boyutu ile ilgili olarak
personele yonelik tutumlarda motivasyon gelistirici politikalarin uygulanmas: gerektigi sonucuna
ulasiimistir. Ulasilan bulgular, literatiirde Beybur ve Cetinkaya (2020), Basaran ve Unal (2021) ve
Cakan’in (2021) ¢aligmalariyla ortiismektedir. Cakan (2021) 6zellikle pandemi doneminde ¢alisanlarin
motivasyon kayiplar1 yasayabilecegini, fakat bunlarim esnek ¢aligma modelleri ile yeniden kazanima
doniistiirecegini belirtirken; Beybur ve Cetinkaya (2020) ve Basaran ve Unal (2020) ydnetim
siireclerinde esnek ¢aligma ile hizli karar alma ve sonuca etkin bir sekilde ulasmanin yasandigini
belirtmistir. Ulagilan bulgular, “Evden c¢aligma siireci sonunda yeniden ofiste calismaya ge¢is
doneminde yonetim siireclerine etkisi olmus mudur?” aragtirma sorusuna yanit mahiyetindedir.

Pandemi déneminde bankacilik yonetim siireglerine iligkin yonetici beklentilerine yonelik olarak
bulgular, yoneticilerin, personele yonelik daha fazla faaliyetlerde bulunulmasi gerektigi yoniindedir.
Ozellikle Covid-19’dan kaynakl ise gelememe durumlarinda iicretsiz izinli sayilmalari konusunda bir
diizenlemenin yapilmasi gerektigi belirtilmistir. Katilimeilar, bu durumun personel iizerinde motivasyon
kayiplarina neden oldugunu ifade etmistir. Yetiz (2021) bu durumun bir eksiklik oldugunu, motivasyon
acisindan personelin galigma arzusunu diislirdiigiinii ve bu sorunun ¢oziilmesi gerektigini belirtmistir.
Tuna (2021) istihdam politikalar1 agisindan durumun kabul edilemez oldugunu, iicretsiz izin
uygulamalarinin kaldirilmasi gerektigini, bu uygulamanin miicbir bir sebebe dayandigini belirtmistir.
Dolayisiyla ulasilan bulgularin Yetiz (2021) ve Tuna’nin (2021) caligmalartyla ortiistiigii soylenebilir.
Yonetici beklentileri ile ilgili olarak elde edilen diger bir bulgu ise, bankacilik sektdriiniin pandemi
doneminde eksiksiz hizmet verdigi, fakat karsiliginda ne banka {ist yonetimleri tarafindan ne de devlet
tarafindan personele deger verildigini gosteren herhangi bir tanitim ya da reklam filmi yapilmadig ifade
edilmistir. Bu durum, pandemi déneminde agir sartlarda ¢alisan sube personelini olumsuz bir sekilde
etkilemistir. Ayrica, satis ve pazarlama departmanlarinda ¢alisan personele internet ve bilgisayar temini
konusunda destek saglanmamistir. Yoneticiler, bu imkanlarin banka iist yonetimi tarafindan saglanmasi
gerektigini ifade etmistir. Demirel (2021) pandemi doneminde yogunlasan dijital bankacilik
hizmetlerinin dezavantajlarini sayarken bu durumdan bahsetmis ve etkin internet sistemine ve yeterli
teknik donanima sahip olunmadigini dile getirmistir. Esnek ¢alisma ve dijitallesme ile ilk kez bdyle bir
durumla karsilasan personele yonelik egitimlerin yapilmas1 gerektigini, satis ve pazarlamalarda hedef
tutturma baskisinin normal donemlerden farkli olmasi gerektigini ve calisgani motive edici maddi ve
manevi igerikli politikalarin gelistirilmesi gerektigini belirtmistir. Marangoz ve Ozen (2021), pandemi
doneminde bankacilik faaliyetlerinde dijitallesmenin artigin1 ve séz konusu artisin bir anda
gergeklestigini, dolayisiyla personelin dijitallesme konusunda bilgilendirilmesi ve egitilmesi gerektigini
ifade etmistir. Ayrica Giiltekin de (2021) pandemi siirecinde bankacilik faaliyetlerinde artan dijitallesme
ile sistemin iyi islemesi adina personele egitimlerin verilmesi gerektigi belirtilmistir. Pandeminin
yonetim siireclerine yonelik olarak gelecekteki olasi etkilerin en basinda dijitallesme gelmektedir.
Katilimcilarin neredeyse tamami, bankacilik faaliyetlerinin pandemi ile dijitallestigi ve bunun gelecek
donemlerde kalict hale gelecegi konusunda hemfikirdirler. Bankacilik sektdriiniin gelecek donemlerde
daha fazla teknolojik yatirimlara yer verecegi de ifade edilmistir. Dijitallesme araciligiyla alternatif
dagitim kanallarinin ¢ok kullanildig1 ve sonraki donemlerde kalici olacag dile getirilmektedir. Demirel
(2021), bankacilik sektoriinde mobil ve internet bankaciligi kullanimlarinin pandemi siirecinde arttigini,
Tahiroglu ve Bozkurt (2021), kullanimin ilerleyen siireclerde daha da artacagini belirtmistir. Dolayistyla
elde edilen bulgularin literatiirdeki ¢aligmalarla uyumlu oldugu goriilmiistiir. Bankacilik sektoriindeki
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dijitallesmenin miisterilere ve personele kolayliklar saglamasina ilaveten, dijitallesme ile personel
sayisinda azalmalara gidilebilecegi diisiiniilmektedir. Bankacilik faaliyetlerinin dijital kanallar
iizerinden gergeklestirilmesi, gelecek donemlerde personel sayisinin azalmasina neden olabilir. Demirel
ve Ulusoy (2021), Karyagdi (2022) ve Tuna (2021) bankacilik sektoriinde dijitallesmenin artmasi
sonucunda, isttihdam konusunda bankalarin kisitlamaya gidebilecegini belirtmistir.

Pandeminin yonetimsel anlamda etkin iletisim ile birlikte ¢evresel faktorlere de dikkat edilmesi
gerektigi yoniinde kazanimlar1 olmustur. Cevresel faktorlerin gelecek donemlerde daha fazla 6nem
verilen bir konu olacagi belirtilmektedir. Cevresel faktorlerin yonetim siireclerine bu denli etki etmesi,
uygulanacak politikalarin tercihini de sekillendirmektedir. insan kaynaklari politikalarma yénelik,
personeli daha motive edici ve moral yiikseltici politikalara 6nem verilmesi gerektigi belirtilmekte ve
sonraki donemlerde insan kaynaklarinda bu konun daha kalici hale gelecegi dile getirilmektedir.
Boylece “Pandemi doneminde bankalar tarafindan alinan 6nlemlerin ve uygulanan politikalarin, gelecek
donemlerde calisanlar ve miisteriler iizerinde etkileri olacak midir?”” aragtirma sorusu yanitlanmistir.

Calisma kapsaminda elde edilen bulgular dogrultusunda bankacilik sektoriine sunlar
onerilmektedir: Esnek ¢alisma modeline gegmekle, personelin motivasyon ve odaklanma kayiplarinin
onlenmesi adma etkin insan kaynaklar1 politikalarinin uygulanmas: gerekir. Dijital bankacilik
konusunda personele bankacilik faaliyetlerine yonelik olarak egitimlerin verilmesi ve bilgilendirmelerin
yapilmasi ve ihtiya¢ duyulan teknik ve donanimsal destegin verilmesi gerekir. Ilerleyen siirecte dijital
bankacilik faaliyetlerinin daha artacagi bilincinde olarak hibrit bir sistemle séz konusu gecisin
saglanmasi gerektigini kabul etmek gerekir. Olusabilecek denetim eksikliklerine yonelik politikalarin
hazirlanmas1 gerekir. Yonetimin pandemi siirecinden elde ettigi kazanimlari, sonraki donemlerde
yasanabilecek benzer krizleri en az hasarla atlatmak adina politika olarak benimsemesi gerekir.
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