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OZET

Bu calisgmanin amaci isletmelerin kriz donemlerinde is siirdiiriilebilirligine yonelik uygulamalarinin belirlenmesine yonelik
durumsal bir analiz yapmaktir. 2020 Covid-19 pandemi dénemi giincel olarak isletmelerin yiiz yilize geldigi saglik kaynakli bir
kriz donemidir. Calismada niteliksel veri toplama yontemi benimsenmistir. Caligma amacina ulagmak i¢in Bankacilik ve finans
sektoriinde ¢aligmakta olan 8 yonetici ile 10-30 Mart tarih araliginda gorlisme gergeklestirilmistir. Gorlisme Oncesi arastirma
orneklemi olarak belirlenen bankalarin acil eylem planlari, pandemik bilgilendirme kitapgiklari incelenmis ve soru formu
hazirlanmigtir. Yoneticilerle yapilan goriismede hazirlanan soru formu ile goriismeye baglanmig, katilimcilarin cevaplar ile
goriisme esnasinda yeni sorular da yoneltilmistir. Elde edilen veriler, ortak bagliklar altinda toplanarak mevcut uygulamalar
belirlenmistir. Gergeklestirilen miilakatlar sonucunda pandemi doneminde gergeklestirilen ig siirdiiriilebilirligi uygulamalar
stratejik isglicii planlamasi, evden ¢alisma modeli ve dijital giivenlik olarak belirlenmistir.

Anahtar Kelimler: Is siirdiiriilebilirligi, Covid-19 Pandemi, stratejik isgiicii planlama, evden calisma, dijital isgiicii.

ABSTRACT

The purpose of this study is to make preferential situation analysis of the applications of businesses in job applications in times
of crisis. The 2020 Covid-19 outbreak period is a crisis period due to the health faced by today's businesses. Qualitative data
collection method was adopted in the study. Interviews were held with 8 executives between 10-30 March 2020. In emergency
action, pandemic information booklets were examined and a questionnaire was prepared. The interview was started with a
questionnaire prepared at the interviewing with the managers and new questions were asked for the interview with the answers
of the participants. The options obtained are for existing applications, collected under common headings; strategic workforce
planning, working from home and digital security

Key Words: Business sustainability, Covid-19 Pandemic, strategic workforce planning work from home, digital security.

1. GIRIS

Kiiresellesmenin getirdigi bir dezavantaj olarak, isletmeler 6ngoriilemeyen bircok tehlikeye karsi risk
altindadirlar. 2020 yilinda Mart aymnda baglayan ve Diinya Saghk Orgiiti (World Health
Organization-WHO) tarafindan pandemi olarak ilan edilen Covid-19 da sosyal, ekonomik ve
psikolojik olarak diinyamiz1 etkileyen bir tehlike olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Pandemi
durumlarinda biitlin iilkeler siyasal, ekonomik ve sosyolojik olarak potansiyel risk altindadir.
Bireylerin iyi olma halini olusturan en 6nemli unsur fiziksel ve psikolojik sagliktir. Bireylerin
pandemi nedeniyle hastalik ve 6liim gibi fiziksel sagliginin zarar gérmesinin yam sira i kaybu,
ekonomik giic kaybi, is kosullarmmin siirekliligini saglayamama, yeni c¢alisma modellerini
benimseyememe yada uyum saglayamama kaynakli kaygilarla psikolojik sagligi da zarar
gorebilmektedir. Isletmeler acisindan pandemi durumlarinda isletmenin &ngériilemeyen bu duruma
uyum saglamasi i¢in hazirlikli olmasi ve krizi zarar gormeden yonetebilmesi gerekmektedir.
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IKY yetkilileri ve isletmenin karar verme faaliyetlerini yiiriitenler, bir krizle basa ¢ikmaya calisirken,
ellerinde bir acil eylem planlarinin olmasmin yani sira kanun yapicilarla ve isletmenin iginde
bulundugu diger ¢evre aktorleri ile isbirligi icinde hareket etmeleri gerekmektedir. Yeni ¢alisma ve
is modelleri beraberinde isgorene saglanacak imkanlar1 yeniden gézden gegirmeyi, risk faktorlerini
yeniden ele almayz, lojistik faaliyetleri vb. operasyonel faaliyetleri revize etmeyi zorunu kilmaktadir.

Bu calismada, Covid-19 pandemi ilanin ardindan, 15 Mart-30 Mart 2020 tarih araliginda is
stirdiiriilebilirligi i¢in faaliyetlerini yeniden revize etmek zorunda kalan isletmelerin adaptasyon ve
siirdiirtilebilirlik uygulamalarinin belirlenmesi amacglanmistir. Bu ¢ercevede bankacilik ve finans
sektdriinde faaliyet gdsteren 4 bankanin Is Siirdiiriilebilirligi Komisyonu iiyesi olan toplam 8 y&netici
ile goriisiilmiistiir. Calismada Tiirkiye’de bankacilik ve finans sektoriinde ¢alisan yoneticilerin Covid-
19 pandemi krizini yiiriitebilmek i¢in yaptiklari is siirdiiriilebilirligi uygulamalarinin belirlenmesinde
goriisme yontemi uygulanmistir. Goriismede yart yapilandirilmis soru formu kullanilmistir. Elde
edilen veriler, ortak basliklar altinda toplanarak mevcut uygulamalar belirlenmistir. Bu ¢alismada,
pandemi gibi ongodriilemeyen krizlerde isletmelerin is siirdiiriilebilirligini saglamak icin yaptiklari
insan kaynaklar1 uygulamalarinin durumsal analizini yapilarak, isletme yoneticilerinin gelecekte
olabilecek olagandis1 durumlara karsi 6nerile igeren bir yol haritasi ¢ikarilmistir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Pandemik Kavram ve Diinya Pandemik Tarihcesi

Diinya Saglik Orgiitii bir hastaligin pandemi olarak ilan edilebilmesi i¢in interpandemik, alarm ve
pandemi donemi olmak iizere 3 agamanin tamamlanmis olmasi gerektigini belirtmektedir. Diinya
Saglik Orgiitii’'niin tanimlamasina gére bir hastalik veya tibbi durum sadece yaygin olmasi ve ¢ok
sayida insanin 6liimiine yol agmasi nedeniyle pandemi olarak nitelendirilemez, ayni zamanda bulagici
olmasi da gereklidir. Bir hastaligin pandemi olabilmesi igin gerekli kosullar (WHO,2005 Global
Influenza Preparedness Plan: 6);

v Niifusun daha 6nce maruz kalmadig: bir hastaligin ortaya ¢ikist,
v’ Hastaliga sebep olan etmenin insanlara bulagsmasi ve tehlikeli bir hastaliga yol agmasi,

v’ Hastalik etmeninin insanlar arasinda kolayca ve devamli olarak yayilmasi, olarak
belirtilmistir.

2.2. Tiirkiye’de Covid-19 Pandemik Dénem ve Degisimler

Koronaviriis hastaligi 2019 pandemisi, Aralik 2019'da baslamis, Cin'in Hubei bélgesinin baskenti
olan Vuhan kokenli SARS-CoV-2 olarak adlandirilan yeni bir koronaviriisiin neden oldugu pandemi
olarak belirtilmistir. Ilerleyen zamanlarda Avrupa, Kuzey Amerika ve Asya-Pasifik'te yer alan gesitli
iilkelere yayilmis olan salgin, 11 Mart 2020'de Diinya Saglik Orgiitii tarafindan pandemi ilan
edilmistir. Turkiye’de ilk pozitif hasta 11 Mart 2020 tarihinde belirlenmistir. Saglik Bakanligi’nin
yapmis oldugu resmi a¢iklamnin ardindan salgin1 dnleyici tedbirler kapsaminda 6rgiin egitim uzaktan
egitim ile gergeklestirilmeye baslanmis, bir¢ok sirket sosyal izolasyonu saglamak i¢in evden ¢alisma,
doniisiimlii calisma gibi uygulamalara gegmeye baslamistir.

Alinan oOnleyici tedbirler, toplumun tamamini etkilemektedir. Ekonomik agidan da pandemiyi
onleyecek tedbirlerin ozellikle isgiicli piyasasi tlizerinde kritik etkileri olmaktadir. Ekonomi
iizerindeki bu etki, dolayl1 olarak sosyolojik ve psikolojik ¢iktilara da neden olmaktadir.

Isgiicii piyasasi iizerinde COVID-19 pandemisinin ii¢ temel boyutta etki gdsterecegi belirlenmistir
(ILO Bilgi Notu, 2020);

v Is sayis1 (hem issizlik hem de eksik istihdam)

v' I kalitesi (6rnegin, iicretler, sosyal korumaya erisim)
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v Olumsuz isgiicii piyasasi sonuglarina kars1 daha savunmasiz olan belirli gruplar tizerinde
etkiler.

Issizlik, calisma arzusunda ve giiciinde olan ve cari {icretten ¢alismaya razi olmasina ragmen is
bulamayan isgiiciinii temsil eden olgudur (Yildirim ve Karaman, 2001: 308). Pandeminin isgiicli
tizerindeki olumsuz etkisi igsizlik oraninda artisa neden olmasidir. ILO’nun 6n tahminlerine gore,
Covid-19 nedeniyle yasanacak kiiresel issizlige iliskin diisiik, orta ve yiiksek senaryolar
belirlenmistir. Tahmin senaryolara gore kiiresel issizlikte 2019 yilindaki 188 milyon taban seviyesi
iizerine, 5,3 milyon (“diisiik” senaryo) ila 24,7 milyon (“yiiksek™ senaryo) arasinda artis olacagi,
“Orta” senaryoda ise 13 milyonluk artig (yiiksek gelirli iilkelerde 7,4 milyon) olacagi 6n gérmektedir.
(1LO Bilgi Notu, 2020);

Bireyin tam zamanli siireden daha az ¢alisiyor olmasi ve daha fazla -gerekiyorsa kendi yetenek ve
kabiliyetlerine uygun daha farkli bir iste- ¢calismak istemesi durumu ya da asgari gecimini saglayacak
iicretten daha az kazaniyor olmasi1 durumuna eksik isttihdam denilmektedir (Kohler, 2006:8). ILO’nun
yayinladigt rapora gore eksik istthdamin da pandemi doneminde biiyilkk oranda artmasi
beklenmektedir. Isgiicii talebi soku ile ¢alisma siiresi ve iicretlerde énemli dl¢iide diisiis olacag:
tahmin edilmektedir. Bu donemde 6nceki krizlerde oldugu gibi istihdamda da kayit disiligin artmasi
da beklenmektedir. Gelir koruma mekanizmasi olarak tercih edilen kayit dis1 istihdamin insan ve
mallarin dolagimina getirilen kisitlar nedeniyle azalan bir egri ¢izmesi beklenmektedir. (ILO)

Tiirkiye’de c¢alisma yasamina bahsedilen bu etkilerin belirlenmesi i¢in heniiz gergeklestirilmis
kavramsal, ampirik akademik caligmalar olmamakla birlikte, durumsal analiz yapilabilmesi i¢in
arastirma sirketlerinin yiiriittiigli saha arastirmalari yapilmaktadir. StratejiCo. ve ERA Arastirma’nin
isbirliginde koronavirilis hakkindaki bilgi diizeyi ve bireylerin davranislarini anlamay1 hedefleyen
Koronaviriis Glindem Arastirmasi gerceklestirilmistir. Koronaviriis Gilindem Arastirmast
kapsaminda, 12-14 Mart 2020 ve 19-21 Mart 2020 tarihleri arasinda 12 ilde 18 yas iistii 406 kisiyle
bire bir gorlisiilmiistiir. Gergeklestirilen bu arastirmaya gore, kendisi ya da aileden birinin isini
kaybetmesine yonelik endisenin virlise kars1 duyulan genel endise oraninindin daha yiiksek oldugu,
bireylerin yasamini kaybetmekten degil isini kaybetmekten daha ¢ok endise duydugu belirlenmistir
(COVID-19 Kamuoyu Aragtirmasi — 2, 2020).

Kriz, orgiitlin varligin1 tehdit eden 6rgiitiin tamamina zarar veren olaylarla karsilagilmas1 durumudur
(Mitroff & Pearson, 1996:6). Kriz donemlerinde, isletmelerin kriz 6ncesinde bir eylem planina sahip
olmalart kriz doneminde daha hizli aksiyon almalarini ve krizi yonetebilmelerini saglamaktadir.
Pandemi gibi Ongoériillemeyecek kriz durumlarinda minimum zararla siireci yonetebilmekte kriz
yonetim plan1 olan isletmeler daha avantajli olacaklardir. Koronoviriis Giindem Arastirmasi’nda
isletmelerin %46’sinin kriz plani oldugu belirtilmistir. En 6nemli salgin tedbirinin sosyal izolasyon
oldugu ve bu donemde birgok isletmenin de uzaktan ¢alisma modelini benimsedigi belirtilmektedir.
Koronoviriis Glindem Arastirmasina gore, 19-21 Mart 2020 araliginda elde edilen sonuglara gore 12-
14 Mart araliginda elde edilen sonuglarla kiyaslandiginda, uzaktan ¢alismaya hazirlikli olma sorusuna
verilen yanitlarda “hi¢ hazirlikli degil” diyenlerin oranda iki kat artis oldugu ve oranin %38’e
yiikseldigi belirlenmistir. Isyerinin uzaktan c¢alismaya “hazirhkli degil” ve “ hi¢ hazirlikli degil”
diyenlerin toplam1 %356 olarak belirlenmistir. Isyerinin uzaktan calismaya hazirlikli oldugunu
diisiinenlerin sayis1 ise %26 olarak belirlenmistir. Arastirmada isletmenin kriz plan1 varsa uzaktan
caligmaya hazirli olma oran1 %47, kriz plan1 olmayan isletmelerin uzaktan ¢calismaya hazirlikli olma
orani %18’1 olarak belirtilmistir. Ayn1 ¢calismada elde edilen diger bir sonug ise bireylerin uzaktan
caligmaya kars1 duyduklar istek olmustur. Arastirmaya katilanlarin 12-14 Mart 2020 araliginda
uzaktan caligmaya istekli olanlarin oran1 %41 iken, 19-21 Mart 2020 araliginda yapilan ¢alismada
uzaktan ¢alismay1 tercih edenlerin sayist %56 olarak belirlenmistir. (COVID-19 Kamuoyu
Arastirmasi — 2, 2020).
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3. ARASTIRMA
3.1. Arastirma Yontemi ve Orneklemi

Bu calismada, Diinya Saglik Orgiitii tarafindan Covid-19 Pandemi ilan edilmesi ile is
siirdiiriilebilirligini saglamak ve olusabilecek riskleri yonetebilmek i¢in faaliyetlerini yeniden revize
etmek zorunda kalan bankalarin Covid-19 Pandemi doneminde benimsedikleri ydnetim
uygulamalarinin belirlenmesi amaclanmistir. Arastirmanin  yontemi nitel arastirma yontemi
benimsenmis olup, arastirmaya veri saglamak igin 4 farkli bankanin 8 yoneticisi ile miilakat
gerceklestirilmistir. Siirdiiriilebilirlik uygulamalarin tespit edilmesi i¢in Is Siirdiiriilebilirligi
Komisyonunda yer alan 8 yonetici ile goriisiilmiistiir. Gorlisme Oncesi arastirma 6rneklemi olarak
belirlenen bankalarin acil eylem planlari, pandemik bilgilendirme kitapgiklar1 incelenmis ve soru
formu hazirlanmistir. Yoneticilerle yapilan goriismede hazirlanan soru formu ile goriismeye
baslanmis, katilimcilarin cevaplari ile gériisme esnasinda yeni sorular da yoneltilmistir. Elde edilen
veriler, ortak basliklar altinda toplanarak mevcut uygulamalar belirlenmistir.

3.2. Arastirmadan Elde Edilen Bulgular

Aragtirmaya veri saglamak i¢in gériisme yapilan Is Siirdiiriilebilirligi Komisyonu’nda da gérev alan
8 yonetici ile gergeklestirilen goriisme notlari siniflandirilmistir. Elde edilen siniflandirma ile Covid
19 Pandemi doneminde bankacilik sektoriinde gerceklestirilen kriz yonetim uygulamalari birbiri ile
etkilesim halinde olan stratejik isglicii planlamasi, uzaktan ¢aligma modeli, dijital glivenlik temel
boyutlar altinda toplanmastir.

3.2.1. Stratejik Isgiicii Planlamasi

Aragtirmada elde edilen Covid-19 doneminde isin siirdiiriilebilirligini saglamak i¢in lizerinde durulan
ilk konu baghigimin stratejik isgiicii planlamasi oldugu belirlenmistir. Kiiresellesme, teknolojik
gelismeler, deregiilasyonlar, isin yapisindaki degisimler, isgiicii c¢esitliligi gibi nedenle isgiicii
planlamasinin uzun vadeli ve gelecek odakli ele alinarak, strateji bakis agisi ile tasarlanmasini zorunlu
kilmistir (Dessler, 2000: 9-13). Stratejik insan kaynaklar1 planlamas1 gelecekte yasanacak dnemli
sorunlarin 6ngdriilmesi ve bunlarla miicadele edilmesi i¢in gerekli hazirlik kararlarinin alinmasi
siirecidir. Isletmelerin gelecekte yasayabilecegi zorluklarda degisim yonetiminin nasil tasarlanacagi,
degisim boyunca IK stratejik roliiniin belirlenmesi, kritik, yetenekli ve norm isgiiciiniin elde tutulmasi
bu siirecte belirlenmektedir. (McCowanve arkadaslari, 1999:307) Insan kaynaklari planlamast ile is
gorenlerin egitim ve gelisimini saglamak, agik pozisyonlar: belirlemek, yeni isgéren bulmak ve ise
almak, toplumda hizli degisen kosullara uyum saglamak, teknolojik yeniliklere ve piyasa kosullarina
uyum saglamak amaclanmaktadir (Ozakman, 1995: 45). Isletmelerin yasayacagi olas1 krizler,
ekonomik, sosyal ya da siyasi olabilecegi gibi, 2020 Mart doneminden beri i¢inde oldugumuz
pandemik donemi de krizlerin nedenleri olabilmektedir.

Aragtirmaya katilan yoneticiler; WHO’nin Covid-19 Pandemi ilaninda bankacilik sektoriiniin
ekonomide kilit rolii diisiiniilerek ¢evik hareket edildigi belirlenmistir. Oncelikle banka ¢alisan aginin
bir analizi yapilarak, calisanlarin, iletisim, caligma alani, teknik ekipman saglanmasi, sozlesme
sartlar1 gibi kriterlerin is siirdiiriilebilirligi kapsaminda ele alinmasi saglanmistir.

Bu kapsamda, beyaz yakalilarin iletisiminin devamlilifinin ve bilgi transferinin siirdiiriilebilirliginin
saglanmasi gerekliligi belirlenmistir. Kritik rollerin belirlenmesi/ yeniden tanimlanmasi igin
faaliyetler gerceklestirilmis, kritik pozisyonlar yedeklenerek, oncelikli olarak evden calismaya
yonlendirilmislerdir. Kilit hizmet saglayan pozisyonlarda, hastalik ve karantina gibi kontrol
edilemeyen Olgekteki isgiicii kayiplarin1 Onlemek adma gegici olarak goérevlerin yeniden
paylastirilmas1 saglayan yedekleme planlarinin yapilmasi gerceklestirilmistir. Stratejik isgiicii
planlamasinda yetenek olarak tanimlanan galisanlarin kaybedilme riskinin o6l¢iimlenmesine bu
donemde de 6nem verilmistir.
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Yapilan insan ag1 analizinde, farkli ¢alisan gruplarini dikkate alip gorece olarak yiiksek derecede risk
tagiyan profillerin belirlenmesi gerceklestirilerek, mavi yakali ¢alisanlarin ve sahada c¢alisanlarin
ekipman ve giivenli ¢caligma alanlarinin mevcudiyetinin saglanmasi gerektigi belirlenmistir. Giivenli
calisma alanlarinin olusturulmasi i¢in Covid 19 Pandemik ilan edilmesinin ardindan calisanlara
yonelik ilk uygulamanin saglik durumunun tespit edilmesine yonelik oldugu belirlenmistir.
Calisanlarin saglik durumlariin takibi (atesOlcer, pulsesms), yakin donem seyahat bilgilerinin takip
edilmesi, mevcut ¢aligma kosullarinin dezenfektasyona ve sosyal izolasyona uyumlu olmast i¢in
nelere ihtiya¢ duyuldugunun belirlenmesi bu kapsamda yapilan uygulamalar olarak belirlenmistir.

Arastirmaya katilan yoneticiler, isletmelerin stratejik isgiicii planlamasina yonelik yeni senaryolar ve
modeller tasarladiklarini; isgiicii yedekleme planlarin1 gozden gecirerek, degisen yetenek ve beceri
ihtiyac¢larin siirekli takip ettiklerini belirtmislerdir.

Arastirmada elde edilen bir diger yonetim uygulamasi, kariyer yonetim planlarinin revize edilmesidir.
Isgiicii planlamasinin bir boyutu olarak kariyer yonetiminde, yeni is modellerinin, organizasyon
yapilanmalarinin, igletmelerin teknolojik altyapilarinin ve iletisim mekanizmalarinin yeni kariyer
tasarimlarin1 zorunlu kildigr belirtilmistir. Yeni kariyer modellerinde uzmanlik, is, departman,
isletme, iilke sinirlar1 agilarak fiziksel ve psikolojik kariyer mobilitesi benimsenmektedir (Sullivan,
1999: 458; Whymark, Ellis, 1999:117; Aydin Goktepe, 2017:47). Arastirmaya katilan banka
yoneticileri yonetsel, finansal, yasal ve dijital boyutlar1 olan kariyer mobilitesinde dngoriilemeyecek
krizlerin olmasi durumunda mobilitenin de giivence altina alinmasi gerektigini belirlemislerdir.
Covid-19 pandemi doneminde seyahat yasaklari ve kisitlar1 sonucu kariyerlerinin fiziksel mobilitesi
engellenmis calisanlara yonelik gorevlendirmelerini sanal ortamlar {izerinden saglamaya devam
ettiklerini belirtmiglerdir. Arastirmaya katilan yoneticiler, bankalarinda yurtdisi temsilciliklerinde
istidam ettikleri calisanalr1 i¢in aile yardimi, saglik giivencesinin kapsaminin genisletilmesi gibi
kararlar aldiklarini belirtmislerdir.

3.2.2. Uzaktan Calisma Modeli

Arastirmada elde edilen Covid-19 déneminde isin siirdiiriilebilirligini saglamak i¢in en ¢ok iizerinde
durulan konu basliklarindan ikincisinin uzaktan ¢alisma modeli oldugu goriilmektedir. Uzaktan
calisma, esnek calisma kosullarinin 6nemli bir bilesenidir. Uzaktan ¢alisma, c¢alisanlar tarafindan
kisisel sebeplerle ya da kendi motivasyonlari i¢in tercih edilirken isveren tarafindan ise mali kazanim
ya da c¢alisan baglihigi bakis agiciyla tercih edilmektedir. Bireyin is ve is disindaki yasaminda
iistlendigi roller arasindaki ¢atigsmanin en alt diizeyde olmasiyla is-yasam dengesi saglanabilmektedir
(Clark, 2000: 748- 750; Isigigok, 2008). Is-yasam dengesinin saglanmasi i¢in de isgiiciiniin
esneklesmesi ve evden calisma tercih edilebilmektedir. Is-yasam dengesinin saglanmasi i¢in son
donemlerde Unilever PLC., Happy Computers Ltd., Birtish Telecom, Royal Bank of Scotland Group,
gibi uluslararasi isletmeler kismi zamanli ¢alisma, evden calisma, is paylasimi, esnek saat uygulamasi
gibi modeller gelistirmektedirler (Dogruel ve Tekeli, 2010:16). Calisma ortaminin sosyallesme aract
olarak goriiliilyor olmasi, sosyal aglar kurmak i¢in ¢alisma ortamini deneyimlemenin firsat olarak
goriilmesi nedeniyle bazi ¢alisan profilleri tarafindan uzaktan ¢alisma tercih edilmeyebilmektedir.
Calisan profillerinin yas, kusak ve kisilik gibi unsurlar1 uzaktan ¢alisma tercihini etkilemektedir.
Ornegin; uzaktan calisma tercihinin 16-24 yas araliginda daha yaygin oldugunu (Kalleberg,
2001:567; Parlak ve Ozemir, 2011:11), X ve Y kusaklarmin daha yash kusaklara gore is-yasam
dengesine ¢ok daha fazla 6nem vererek esnek ¢alisma modellerini benimsedikleri (Twenge, 2010;
Smith, 2010) belirtilmektedir.

Literatiirde belirtilenin aksine uzaktan g¢aligmanin bazi durumlarda tercihten o6te bir Covid-19
pandemik doneminde hiikiimetlerin veya sirketlerin aldiklar kararlar ve yaptirimlarda oldugu gibi
uzaktan calisma zorunlu calisma modeli haline gelebilmektedir. Arastirmaya veri saglamak icin
yoneticilerle yapilan goriismede, bankacilik sektoriinde kurumsal yonetim politikalarinin
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benimsenmis olmasinin Covid-19 pandemi doneminde yonetim ve is siirdiiriilebilirligine olumlu
katki sagladig1 goriilmiistiir. Bankalarin dijital altyapilarinin uzaktan ¢calismaya hazir olmasi, uzaktan
caligma aliskanlik ve kiiltlirii zaman zaman isletmede tecriibe edildigi i¢in uzaktan ¢aligma modeline
uyum da ¢ok fazla sorun yasanmadigi belirtilmistir. Calisanlarin uzaktan ¢alismaya bireysel olarak
hazir olmalarinin yeterliliginin yanisira bu donemde bankanin ekosisteminde yer alan miisteriler,
tedarik¢iler, is ortaklar1 ve diger paydaslarin da aym frekans ve kabiliyette olmasinin gerekli
oldugunun farkina varildigi belirlenmistir. Arastirmaya katilan yoneticilerin belirttigi orta vadeli plan
ekosistemlerinde yer alan paydaslarla kurulan temaslarinin biiyiik bir kismini dijital ortama tasiyarak,
uzaktan calisma doneminde paydaslarin da uyum saglamasini garanti altina almay1 planladiklarini
belirtmislerdir. Aragtirmaya katilan yoneticiler, uzaktan ¢alismaya uyumlu ¢alisanlara sahip olsalar
bile bankalar bu donemde c¢evrimi¢i aktivitelerdeki ani ve yogun artisin olmasi ile is
stirdiiriilebilirliginde problemler yasadiklarini belirtmislerdir. Telekom ve sistem altyapisinin iyi
gelismemis oldugu bolgelerde, sistem giivenligi, ag saglamligi ve veri glivenligi tizerinde siber riskler
oldugu belirtilmistir. Calisanlarin uzaktan ¢alisma becerilerinin gelistirilmesi i¢in egitim planlama
uygulamalar1 degistirilmistir. Uzaktan isbirligini saglamaya yonelik yeni c¢alisma ekipmanlarinin
tedarik edilerek, calisanlara bu ekipmanlar1 kullanma konusunda egitimler verilmistir.

Pandemi déneminde, evden ¢alisma modelinde toplantilarin sanal ortamlarda gergeklestirilmesi ve
sanal toplantilar i¢in bir¢ok iletisim aracinin da kullanildigi goriilmektedir. Bu araglarin islevi, hem
is stirekliligini saglamak, hem de ¢alisanlarin sorunsuz bir sekilde baglanti kurmasin1 saglayarak
giinliik hayatlarinda gerceklestirmeye aliskin olduklar1 profesyonel ve sosyal etkilesimi kurmalarina
yardimci1 olmaktir. Arastirmaya katilan yoneticiler orgiit i¢i ve disi iletisimi saglamak i¢in bu iletisim
araglarimi siklikla kullandiklarini belirtmislerdir. Sanal toplantilarin kayit altina alinmasi, kullanilan
araglarin sesli konusmalar1 yaziya ¢evirebilmesinin, toplant1 tutanaklarinin hazirlanmasinda siireci
daha saglikli ve hizli hale getirdigini belirtirken, sanal toplant1 yonetimi konusunda rafine egitimler
diizenlendigini belirtmislerdir.

Arastirmaya katilan yoneticiler, evden ¢alisma modelinin uygulanmasi nedeniyle performans ve
iicretlendirme planlarinin revize edildigini belirtmislerdir. izin, 6zel saglik sigortasi, 6gle yemegi ve
yol yardimi gibi yan haklar gézden gecirilmis ve yan hak oOdemelerinde degisime gidildigi
belirtilmistir. Ucretlerin yanisira galisanlarina internet kotas1 destegi, telefon faturas1 ddenegi gibi
yeni 6demeler tanimlanmaistir.

Ayni zamanda goriisme yapilan yoneticiler sanal ¢alisma ve sanal iletisimin siklikla tecriibe
edildiginden isletmelerinde sosyal izolasyonun getirdigi tam zamanli uzaktan ¢alisma modeline uyum
saglayacak Orgiit kiiltiiriinlin oldugunu belirtmislerdir. Yoneticiler sanal aglarla uzaktan calisma
kiiltlirtiniin mevcut isgiliclinde yerlesmis oldugunu fakat ise yeni baslayanlar i¢in gelistirdikleri bir
uzaktan oryantasyon programalari olmamasi nedeniyle, is siirekliligi i¢in temin edilen yeni personelin
egitimi konusunda hazirliksiz yakalandiklarini belirtmiglerdir.

3.2.3. Dijital Giivenlik

Covid-19 pandemi doneminde isin siirdiiriilebilirligini saglamak i¢in gerceklestirilen uygulamalar
beraberinde dijital giivenlik kavramina odaklanmay1 gerektirmektedir. Arastirmaya katilan
yoneticilerle yapilan goriismelerde {izerinde durulan ve odaklanilan, uzun vadede daha da oncelikli
olacak konu bashig: dijital giivenlik olarak belirlenmistir. Tiim diinyay1 etkisi altina alan Covid-19
Pandemi doneminde sosyal izolasyonun zorunlulugu nedeniyle evden calisma, egitim, iletisim,
aligveris gibi pek ¢ok uygulamanin uzaktan yapilmasi giindeme gelmektedir. Sosyal izolasyonu
saglayacak sekilde yagsamin kaldig1 yerden devam edebilmesi i¢in teknolojinin sundugu imkanlarla
faaliyetlerin devam ettirilmesi, bu donemde yasanilan teknolojik doniisiimiin yon ve hizi iizerinde
Covid-19 pandeminin hizlandirict etkisinin oldugunu gostermektedir (Sahinaslan, 2020; 74)
Dijitallesen ekosistemde siber giivenlik protokollerinin ve altyapisinin yeterli olmamas1 giivenlik
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aciklarma ve aciklarin kétii niyetli kullanimina yol acabilmektedir. Arastirmaya katilan yoneticiler,
tim bu saldir1 ve risklere kars1 onlem alinmasi ve is gliniiniin uzaktan yonetilmesi i¢in siber
giivenligin saglanmasi, aglarin ve verilerin korunmasini is siirdiiriilebilirligi i¢in Oncelikli
gordiiklerini belirtmislerdir. Bankacilik gibi giivenligin {ist seviyede oldugu, arastirmaya konu olan
bankalarin uzaktan/evden ¢aligmaya ge¢miste de imkan tantyor olmalari ve is siire¢lerini manuel yiik
ve kagit isi gerektirmeyecek sekilde tasarlamis olmalar1 nedeniyle siber giivenligi saglayacak
teknolojik altyapiya sahip olduklari belirtilmistir.

Isletmede iletisimin, operasyonel siireglerin sanal ortamlara hizla tasmiyor olmasi nedeniyle Skype,
Cisco, Microsoft Teams, Zoom, vb. sanal iletisimi saglayan araglara benzer kendilerine 6zgii iletisim
araclar1 gelistirme ve siber giivenligi saglama konusunda yatirim karar1 aldiklarini belirtmislerdir. Bu
hedefe ulagmak i¢in isgiicii planlamasinda teknolojik yetkinligin 6n plana ¢ikacagini ve teknoloji bilgi
ve becerisinin istthdam edilebilirligi artiracagini belirtmislerdir.

4. SONUC

WHO, 2007 yilinda yayinladigi raporda, tip orgiitlerinin toplumu ve karar vericileri bu tiir salgin
hastaliklarin etkileri ve korunma 6nlemleri konusunda egitme ve bilgilendirmede liderlik yapmasi
gerektigini belirtmektedir (WHO, 2007). Bu nedenle isletmelerin karar ¢ercevelerini olustururken
pandemi kaynakli krizleri yonetmekte tip otoriteleri ile dncelikli olarak isbirligi i¢inde olmalar1 ve
danigmanlik almalart gerekmektedir. Kiiresellesen diinyada ulasim kolayliginin da artmig olmasi,
ciddi bir akut hastalik olan Covid-19’un yayilim hizina katki saglamakta, savaslar, miilteciler,
kalabalik, sagliksiz kosullar ve yaslanan niifusun gereksinimleri de eklendiginde, saglik hizmetleri
sektoriiniin kapasitesi hizla yayilan hastalik karsisinda yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle hastaliginin
yayilim hizini azaltmak adina isletmelerin de sosyal izolasyonu saglayacak sekilde ekonomik, sosyal
ve psikolojik sistemlerini yeniden tasarlamalari gerekmektedir. Alinacak tedbirler sadece is
stirdiiriilebilirligini saglamay1 degil isgdrenin bu yeni is yapma kosullarina uyumunu da saglayacak
sekilde tasarlanmalidir. Bu nedenle ozellikle insan kaynaginin motivasyon ve verimi ile ilgili
faaliyetleri yonetme sorumlulugunu olan iist diizey yoneticilerin ve insan Kaynaklar1 Yéneticilerinin
pandemi durumlara uyumlu is modelleri tasarlamalari, degisken bireysel taleplerin karsilanmasini
saglamalari, olast riskleri ongérmeleri, i giivencesini saglayabilmeleri ve bunu hissettirmeleri
beklenmektedir.

Arastirmada elde edilen Covid-19 doneminde isin siirdiiriilebilirligini saglamak i¢in {izerinde durulan
ilk konu basligi, stratejik isgiicli planlamasi oldugu belirlenmistir. Arastirmaya katilan yoneticiler;
bankacilik sektoriiniin ekonomide kilit rolii diisliniilerek cevik hareket edildigini belirtmislerdir.
Banka calisan agiin analizi yapilarak, calisanlarin, iletisim, calisma alani, teknik ekipman
saglanmasi, sozlesme sartlar1 gibi kriterleri gézden gecirilmistir. Arastirmada banka yoneticilerinin
yonetsel, finansal, yasal ve dijital boyutlar1 olan kariyer mobilitesinde dngoriilemeyecek krizlerin
olmas1 durumunda mobilitenin de giivence altina alinmas1 gerektigine odaklandiklart belirlenmistir.
Covid-19 pandemi doneminde seyahat yasaklari ve kisitlart sonucu kariyerlerinin fiziksel mobilitesi
engellenmis calisanlara yonelik gorevlendirmelerini sanal ortamlar {izerinden saglamaya devam
ettiklerini belirtmiglerdir. Arastirmaya katilan yoneticiler, bankalarinda yurtdis1 temsilciliklerinde
istidam ettikleri calisanlart i¢in aile yardimi, saglik giivencesinin kapsaminin genisletilmesi gibi
kararlar aldiklarini belirtmislerdir.

Arastirmada elde edilen Covid-19 déneminde isin siirdiiriilebilirligini saglamak i¢in en ¢ok {izerinde
durulan konu basliklarindan ikincisinin uzaktan ¢alisma modeli oldugu goriilmektedir. Bankalarin
dijital altyapilarimin uzaktan calismaya hazir olmasi, uzaktan ¢alisma aliskanlhik ve kiiltiirii zaman
zaman igletmede tecriibe edildigi i¢in uzaktan ¢alisma modeline uyum da ¢ok fazla sorun yasanmadigi
belirtilmistir. Calisanlarin uzaktan ¢alismaya bireysel olarak hazir olmalarinin yeterliliginin yanisira
bu donemde bankanin ekosisteminde yer alan miisteriler, tedarikgiler, is ortaklar1 ve diger paydaslarin
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da ayni frekans ve kabiliyette olmasinin gerekli oldugunun farkina varildigir belirlenmistir.
Arastirmaya katilan yoneticiler, uzaktan calismaya uyumlu ¢alisanlara sahip olsalar bile bankalar bu
donemde ¢evrimici aktivitelerdeki ani ve yogun artigin olmasi ile is stirdiiriilebilirliginde problemler
yasadiklarini belirtmislerdir. Telekom ve sistem altyapisinin iyi gelismemis oldugu bolgelerde, sistem
giivenligi, ag saglamligi ve veri giivenligi lizerinde siber riskler oldugu belirtilmistir. Calisanlarin
uzaktan c¢alisma becerilerinin gelistirilmesi i¢in egitim planlama uygulamalar1 degistirilmistir.
Uzaktan igbirligini saglamaya yonelik yeni ¢alisma ekipmanlarinin tedarik edilerek, calisanlara bu
ekipmanlar1 kullanma konusunda egitimler verilmistir.

Arastirmaya katilan yoneticilerle yapilan goriismelerde tlizerinde durulan {igiincii baslik dijital
giivenlik olarak belirlenmistir. Tiim diinyay1 etkisi altina alan Covid-19 Pandemi déneminde sosyal
izolasyonun zorunlulugu nedeniyle evden ¢alisma zorunluluk haline gelmektedir. Evden ¢alisma ile
is slireclerinin sanallagmasi beraberinde siber giivenlik protokollerinin ve altyapisinin yeterli
olmamasinin giivenlik agiklarina neden olabildigi belirtilmistir. Miilakata katilan yoneticiler, tiim bu
saldirt ve risklere karsi 6nlem alinmasi ve is glinliniin uzaktan yonetilmesi icin siber giivenligin
saglanmasi, aglarin ve verilerin korunmasmi is siirdiiriilebilirligi icin oncelikli gordiiklerini
belirtmislerdir. Bankacilik gibi giivenligin iist seviyede oldugu, arastirmaya konu olan bankalarin
uzaktan/evden caligmaya ge¢miste de imkan taniyor olmalar1 ve is siireglerini manuel yiik ve kagit
isi gerektirmeyecek sekilde tasarlamig olmalar1 nedeniyle siber giivenligi saglayacak teknolojik
altyapiya sahip olduklar1 belirtilmistir.

Bu c¢alisma calisan odakli gergeklestirilen is siirdiiriilebilirlik uygulamalarina odaklanmistir. Kriz
donemlerinde isletmelerin is siireclerini, organizasyon yapilarini, yonetim uygulamalarini her an
degisebilecek kosullara gore esnek dizayn etmesi ve siireclerin, isgiliciiniin yedeklenmesi gerekliligi
sonucuna varilmistir.
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