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IKINCIi BASKININ ONSOZU

Kitabin birinci baskisinin genis bir okur kitlesinden &v-
giiler almasi, beni yeni baskisin1 daha da kapsamli olacak
sekilde hazirlamaya tesvik etti. “U¢ Ceket Karar Verme
(KV) Yontemi” tizerinde bir degisiklik gerekmiyordu. Bu-
nunla birlikte, kitabin yeni baskisini bir¢ok yénden zengin-
lestirdim.

Kitabin misyonu, karar vermenin kavramsal ve diisiin-
sel yoniinii incelemek oldugu i¢in birinci baskisinda karar
verme tekniklerinden bahsetmis ama bu tekniklerden ih-
tiyaci olani aragtirip 6grenmeyi okura birakmigtim. Ikin-
ci baskida yine bu tekniklerin detaylarina girmedim. Ama
senaryo planlama, karar agaci, ikili karsilagtirma, analitik
ve sezgisel karar vermeyi birlikte kullanma gibi bazi1 pratik
yontemleri kitabin ilgili béliimlerinin sonlarina koydugum
egzersizlerle isleyerek hem okura yardimci olmaya hem de
okuru daha fazlasini aragtirmaya tesvik etmeye calistim.
Ayrica ilave ettigim yeni oykiilerin Ug Ceket KV Yénte-
minin 6zimsenmesine katki yaptigini diisiinityorum.

Kitabin ikinci baskisinin sonuna ilave ettigim ekler, isle-
nen konulara derinlik kazandirdi: Ek 1'in konusu yonetim-
de sezgi ve bunun Ug Ceket KV Yéntemi'ne yansimastydi.
Yeni gelisen karar verme konular1 olan “yoneticiler ve yapay
zekd”, “cevik karar verme" [agile decision making (DM)]
ve “direncli karar verme" (resilient DM), U¢ Ceket Karar
Verme Yontemi agisindan sirasiyla Ek 2, Ek 3 ve Ek 4'te ele
alind1. Ek 5, karar verme becerisini 6l¢me konusunda okura
kendini degerlendirebilecegi bakis acilar1 sundu. Ek 6, Ug
Ceket KV Yonteminin bir atilim araci olarak kullanilma-
siny, “ofansif karar vermeyi” inceledi. Ek 7, risk algis1 karsi-
sinda karar vermeyi, “defansif karar vermeyi” igledi. Ek 8,
defansif karar vermek i¢in gereken risk farkindaliginin kii-
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resel riskler boyutunu irdeledi. Ek 9'da Ug Ceket KV Yon-
temi "Strateji-Taktik-Operasyon" tigliisii ile kargilastirildi.

Bu baskisinda olusturdugum baglanti ve referanslarla, bu
kitab1 karar vermenin bazi 6nemli yonlerinde agilimlar ge-
tiren diger kitaplarimla biitiinlestirdim. Boylece karar ver-
me konusunda daha fazlasin1 6grenmek isteyenler i¢in hem
pratik hem akademik olarak dort kitaplik kapsamli bir seri
ortaya ¢ikt1.

Sosyal medya platformlarinda karar verme {izerine ya-
yinladigim ve bu kitabin konularini destekleyen gonderi,
sunu, podcast ve webinar kayitlarina kitapta yeri geldikce
karekodlar kullanarak kolaylikla ulagilmasini sagladim.

Kitaba en biiyiik katk: saglayan siireg ise baskiya girme-
den 6nce akademi ve is diinyasindan degerli insanlarin go-
riis ve Onerilerini almam oldu.

Kitabr ilk kez okuyacaksaniz ¢ok yararli bulacaginizi, sa-
yet birinci baskisini okuduysaniz tiim bu yeniliklerle yeni
baskisini ¢ok daha ilging bulacaginizi diisiiniiyorum. So-
rulariniz, goriis, katki ve geri bildirimleriniz i¢in bana her
zaman ulagabilirsiniz.

Keyifli okumalar dilerim.
Mete Han Giir
[stanbul, 2025

https://www.linkedin.com/in/metehangur/
kararverme@mynet.com
youtube.com/@MeteHanGur



TESEKKUR

Kitabin ilk baskisi yayinlandiktan sonra geri bildirimde
bulunan tiim okurlara, 6zellikle ¢ok sayida basarili is kita-
binin yazari Sayin Dog. Dr. Hakan Karabacak'a (Ogretim
Upyesi, Sosyal Bilimler Universitesi, Ankara) kitabimi 6zgiin
ve uluslararasi standartlarda buldugu i¢in ve Sayin Mustafa
Tilt’ye (Direktor, IT, Terakki Vakfi; Gegmis Dénem Baska-
ni, PMI Tiirkiye Boliimii; Kolaylastirici, Sefkat Kursu) kita-
bimi ¢ok faydali buldugu i¢in tesekkiir ederim.

Yogun programlarina ragmen genisletilen ikinci baskiy1
yayina girmeden 6nce inceleyip eseri iyilestiren ve zengin-
lestiren Onerilerde bulunan, asagida tek tek tesekkiir ettigim
akademi ve is diinyasindan degerli isimlere minnettarim.

Ust diizey yonetici olarak otuz yillik bir birikime sahip
olan Sayin Aydin Bagater’e (Genel Sekreter, ETUDER; Is Ge-
listirme Boliim Bagkani, Elan Education, Londra) “direngli
karar verme” lizerine yazdigim kismi (Ek-4) daha yararli
hale getiren degerli dnerileri i¢in tesekkiir ederim.

Kitap kuliibiimiizde yaptig1 kitap yorumlarina hayran
oldugum Sayin Baki Budakoglu (Kurucu ve Yénetim Ku-
rulu Baskani, Denge Gayrimenkul Degerleme ve Danisman-
lik A.S.; DEIK, Tiirkiye-Hollanda Is Konseyi Uyesi) bu sefer
benim kitabimi1 hem kavramsal hem de editoryal yoniiyle
yorumladi, diizeltmeler yapt1 ve degerli 6nerilerde bulundu.
Tiim katkilari i¢in tesekkiir ederim.

Biligsel karar verme siiregleri, tedarik zinciri yonetimi,
Bayesyen makine 6grenmesi gibi analitik karar verme ko-
nularini arastirmasina ilaveten sezgi ile de ilgilenen Sayin
Dog. Dr. Serdar Semih Coskun’a (Ogretim Uyesi, Istanbul
Universitesi Iktisat Fakiiltesi) misafir aragtirmaci olarak bu-
lundugu Adelaide Universitesinden (Avustralya) telefonla
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yaptigimiz goriismelerde yaratici ve degerli 6nerilerde bu-
lundugu igin tesekkiir ederim. Bu Oneriler arasinda zihin
haritasi kullanarak Ug Ceket KV yontemini hizli bir gekilde
hatirlamak, ceketlerin tiglinti birden 6zetleyen sadelestiril-
mis tablolar yaratmak gibi kullanici i¢in gok yararli dneriler
vardi. Bu oneriler ile ilgili ¢alismalarimi ancak bir sonraki
baskiya yetistirebilecegim.

Bir yonetim bilimci goziiyle kitabi inceleyen ve Ug Ceket
KV Yontemine “Strateji-Taktik-Operasyon Modeli" agisin-
dan bakarak 6nemli yorumlariyla beni bu konuda daha faz-
la diisiinmeye ve arastirmaya yonlendiren Sayin Dr. Hiis-
niye Firat’a (Ogretim Uyesi, Beykoz Universitesi Isletme ve
Yonetim Bilimleri Fakiiltesi) tesekkiir ederim. Bu ¢aligma-
min sonucunu strateji iizerine yazdigim EK-9 da 6zetledim.

Karar verme konusundaki birikimi hem girisimcilik
hem iist diizey yoneticilik hem de donanmamizda komu-
ta kademelerindeki deneyimlerinden beslenen Sayin Cem
Hasanogluna (Kurucu, MARDEFSEC; Savunma Satis Mii-
diirii, Kraken Robotics, Bursa; Eski Oslo Askeri Ategsesi) ki-
tapta yaptig1 iyilestirmeler ve kitabin bazi eksikliklerini
gosterdigi icin tesekkiir ederim. Ozellikle, Ek-1'i “Sezginin
Askerlikte Uygulanmast”, Ek-7yi “Tehlike, Tehdit ve Risk”
ilaveleri ile zenginlestirmemi ona bor¢luyum.

“Cevik karar verme” konusunun oldukga yeni olmasina
ragmen iilkemizin yenilik¢i kurumlar: tarafindan uygula-
maya konulmasi bu konuda yazdigim Ek-3 hakkinda dene-
yimli bir yoneticiden bilgi almami olanakli kildi. Banka-
cilik ve finans sektoriindeki yirmi yillik deneyimini ¢evik
karar verme alanindaki ¢aligmalari ile stirdiiren Sayin Aziz
Uygar Kiling’a (Scrum Master, Ticari Ekosistem Derinlesme
takimi, Cevik Alani, Islem Bankacihig, Tiirkiye Is Bankast)
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benimle paylastig1 degerli bilgi ve deneyimleri i¢in tesekkiir
ederim.

Kitabin birinci boliimiinii, ayrica Ek-2 de ele aldigim
“yapay zeka” ve Ek-3 de isledigim “cevik karar verme” ko-
nularini daha kapsamli yazmamai Sayin Dog. Dr. Yasin Kii-
tiik’iin (Isletme Fakiiltesi, Gebze Teknik Universitesi; Ekono-
mi ve Istatistik Danismani, S&B Textiles, Lahore, Punjab) bu
ihtiyaglar1 gostermesine bor¢luyum. 3. Boliimde ele alinan
“eksik bilgi ile karar verme” ile “asir1 derecede bilgi toplama
egilimi” arasindaki denge konusu da yorumladig: énemli
noktalardandi. Tesekkiir ederim.

Deneyimli bir portfdy yoneticisi olarak karar verme ko-
nusunda uzun yillara yayilan birikime sahip olan Sayin
Umit Sener’in (Arastirma ve Portfdy Yonetimi Direktori,
Emaa Blue Portfoy) degerli Onerilerinden bazi terimleri
acikliga kavusturmak, bazi agiklamalari kitabin ilk bolim-
lerinde yapmak ve daha pek ¢ok yonden yarar gérdiim. Te-
sekkiir ederim.

Karar vermenin teknik yonleri ile ilgilenen ve kontrol
mithendisligi ile sistem kurami ve optimizasyon gibi alan-
larda matematiksel temelli ¢oziimlere odaklanan Sayin
Dog. Dr. Hakan Yazic1 (Makine Fakiiltesi, Makine Miih. Bo-
liimii, Yildiz Teknik Universitesi) kitabimda agiklanmasi ve
diizeltilmesi gereken noktalar1 gosterdi, ayrica “Oykiilerle
Uygulamalar Kismindaki” sekillerin daha akic1 ¢izilmesi
icin degerli o6nerilerde bulundu. Tesekkiir ederim. Sekillerle
ilgili iyilestirmemi bir sonraki baskiya yetistirebilecegim.

Yine yayin o6ncesi kitabin ikinci baskisini yorumlayarak
kitabin liderlik ve karar verme siireglerine ilham verecegi
diisiincesini paylasan Sayin Dog. Dr. Ilknur Cevik Tekin’e
(Dekan Yardimcist, Selcuk Universitesi; Boliim Baskani, Yo-
netim Bilisim Sistemleri (MIS), Selcuk Universitesi; Ogretim
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gorevlisi, Yonetim Bilisim Sistemleri, Selcuk Universitesi) te-
sekkiir ederim.

Kitabin 2. baskisini okuyarak geri bildirimde bulunan
Sayin Dilek Yurdabak'a (Kurucu, Potentia-360, Kurucu
IDEA Psikolojik Danismanlik, Egitmen, Danisman, Kog) ve
Sayin Sibel Tashan Yurtseven'e (Kurucu Ortak, Suswise, Bas
Denetci, Egitmen) tesekkiir ederim.

Yukaridaki dogrudan katkilara ilaveten bir de dolayli
ama onemli bir katki daha oldu. Kitabin "Karar Verme Ba-
sarisin1 Olgme" ekini (Ek-5) yazarken Biiyiik Kuliip Kitap
Kuliibii iiyelerimizin okudugumuz felsefi kitaplar1 yorum-
layarak bakis agimi genisletmesinden yarar gérdiim. Basta
Dr. Arda Ozkubat olmak iizere kitap kuliibiimiin degerli
tiim tyelerine tesekkiir ederim.

Burada tesekkiir ettigim tiim katkilar1 ve ikinci baskinin
onsoziinde bahsettigim tiim gelistirmeleri kitaba ilave eden
Efil Yayinevi ekibine ve ozellikle Genel Yayin Yonetmeni
Sayin Serenay Diraza tesekkiir ederim. Efil Yayinevinin
iktisat diinyasinda énemli bir yeri olan Iktisat ve Toplum
Dergisi (ITD) ve hakemli bir dergi olan Efil Ekonomi Aras-
tirmalari Dergisi (Efil Journal) yani sira yayinladig seckin
kitaplar arasinda bu kitab1 da tercih ettigi i¢in onur duy-
dum. Ayrica tesekkiir ederim.
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GIRIS
Karar vermeyi 6grenmek, birbirleriyle sinerji yaratan bir
grup beceri ve yontemin gelistirilmesi ve bunlarin bir siire¢
icinde birlikte ¢alismasinin aligkanlik haline getirilmesidir.
Bu kapsamda 6grenilmesi gereken belki basit ama ¢ok say1-
da beceri ve yontem var. Beceriler diisiinsel yetkinliklerdir,
kagida dokiilmezler. Ongoriilii olmak, genis agidan bak-

mak gibi. Yontemler ise kagida dokiilebilir, planlanabilir.
Senaryo analizi yapmak gibi.

Bazi karar verme beceri ve yontemleri aranan kararin
ne oldugunu bulur. Sezgisel karar verme, karar verme tek-
nikleri gibi. Bazilar1 ise kararin ne oldugunu bulmaz, ama
karara gotiiren siirecte yardimci olur. Stratejik diistinmek,
stratejik plan yapmak gibi. Kitapta beceri ve yontem keli-
meleri her iki grubu da kapsayan genis anlamlari ile kulla-
nilmigtir.

Her egitimin ortak yan1 hizla unutulmasidir. O halde ne-
den 6greniyoruz? Clinkii aklimizda ¢ok ufak kirintilar kal-
sa bile bundan biiyiik yarar goriiyoruz. Bir karar verme egi-
timinde ise bu ufak kirintilardan daha fazlasina ihtiyacimiz
var. Verilen egitimin akilda kalabilmesi i¢in zihnimizde bir
resim olarak canlandirilmasi gerekir. Ciinki zihnimiz ke-
limeler ve soyut kavramlardan ¢ok, resimlerle ¢alisir. Kav-
ramsal bilgileri bir resme dontstiirebilmek i¢in metaforlar
kullaniriz. Bu kitapta gelistirdigim metaforu “U¢ Ceket
Karar Verme Yontemi” olarak tanimladim: lacivert, kahve-
rengi ve mont ceket. Her ceket bir beceri grubunu temsil
ediyor. Bu beceri gruplar: {i¢ ayr1 diizeyde etkili kararlar
vermemizi sagliyor: yon belirleme, planlama ve uygulama.
Bir ceketi giymek demek o ceketin temsil ettigi becerileri
zihnimizde ¢agrigtirarak aktif hale getirmek demek.
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Bir kisisel gelisim kitab: okuduktan sonra “Hafizam1 hig
zorlamadan bu kitaptan ilk ve en canli olarak hatirladigim
nedir?” sorusunu sordugumda genellikle hatirladigimin
sadece bir 6ykii oldugunu gordiim. Ciinkii oykiiler eglen-
diricidir, ilgingtir ve kendi yasantimizla iliskilendirebile-
cegimiz ¢agrisimlar yapar. Ve higbir 6ykii, yazarin kendi
basindan ge¢mis bir 6ykii kadar canli olamaz. Birinci el-
den anlatilan 6ykiiler gergek karar verme tarzini yansitir,
sezgilerin ve duygularin nasil bir rol oynadigini anlatir. Bu
kitapta kendi yasadigim birgok 6ykiiye yer verirken, bu 6y-
kiilerde U¢ Ceket Karar Verme Yontemi'nin nasil kullanil-
digin1 gosterdim.

1. Béliim'de, Ug¢ Ceket Karar Verme Yontemi tanitiliyor.
2. Boliim, bu yontemin kisisel kararlarimizdaki uygulama-
larini anlatiyor. Takip eden dort boliimde basarili yoneti-
cilerin karar verme becerileri referans alinarak Uc¢ Ceket
Karar Verme Yonteminde kullanilan beceri setleri olustu-
ruluyor. 7. Béliim, Ug Ceket Karar Verme Yéntemi'nin yu-
karida gelistirilen beceri setleriyle birlikte kisisel ve is haya-
timizda nasil kullanildigini gosteriyor. 8. Boliim, U¢ Ceket
Karar Verme Yontemi'nin kurumsal hayatimizda, 9. Boliim
ise kisisel hayatimizda uygulamalarini dykiilerle anlatiyor.

Kurumsal hayatimizda U¢ Ceket Karar Verme Yontemi,
bir karar verme araci olmasinin yani sira, her kademedeki
basarili yoneticilerin hangi karar verme becerileri sayesinde
basarisiz yoneticilerden ayristigini gosteren bir rehberdir.

Kisisel hayatimizda U¢ Ceket Karar Verme Yontemi, ba-
saril1 yoneticilerin gelistirdikleri karar verme becerilerin-
den yararlanmamizi ve degisik karar verme durumlarina
en etkili yaklagimlar: bulmamizi saglar.
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1. BOLUM

Uc Ceket Karar Verme
YOontemi

"Karar vermenin glcund kullanmak sana
hayatinin her kismini bir anda degistirmen icin
her mazereti gegcme kapasitesi verir.”

- Anthony Robbins

Ug Ceket Karar Verme Yontemi, basarili yoneticilerin
karar verme becerilerini hem is hem kisisel hayatimizda
sistemli bir gekilde kullanmamiza yardimci olmak amacry-
la tasarlanmistur.

Basaril1 yoneticileri ve onlarin karar verme sirlarini nasil
belirleyebiliriz? Basarili yoneticileri saptamak bagariy: ta-
nimlamak kadar zordur. Harvard Business Review’da 1967
yilinda yayimlanan bir makalesinde, o donemde bes biiyiik
sirketin yonetim kurulu tiyesi olan Profesér Edward Wrapp,
tist diizey yoneticiler {izerine yapilan arastirmalarin garip
sonuglar verebilecegini anlatir.! Bunu, yoneticilerin ken-
di uyguladiklar: stiregler tizerinde nadiren objektif olarak
diisiinebilmeleriyle agiklar. Sonraki kirk yilda yoneticilerin
karar verme sirlarini desifre etme konusunda 6nemli bir ge-
lisme olmadi. 2006 yilinda bu konuda 6nemli bir ¢alisma
yapildi. Insan kaynaklari sistemleri tasarlayan ve davranis
profilleri izerine uzmanlagmis bir danismanlik sirketinin
kurucusu ve CEO’su olan Dr. Kenneth R. Brousseau ve ar-
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kadaslar1 120.000 yonetici profilini iceren bir veri bankasi-
ni1 analiz ettiler.” Bagariy1 tanimlama sorununu nasil ¢oz-
diiler? Yoneticilerin maaslarini karsilastirdilar. En yiiksek
maas alan yiizde 20 igine giren yoneticileri “basarili”, en
diisiik maag alan ytizde 20 igine giren yoneticileri “basari-
s1z” kabul ettiler.

Brousseau ve arkadaslarinin yaptig1 arastirma basarili
yoneticilerin 6nemli 6zelliklerinden birinin “karar verme
tarzlarini karar verme durumuna adapte edebilme beceri-
si” oldugunu gosterdi. Basarili yoneticiler her karar duru-
muna ayni tarzda yaklasip ayni yontem ve prensiplere gore
kararlar vermiyorlar, ortamin 6zelliklerine en uygun karar
verme tarzini adapte ediyorlardi. Karar verme becerilerini
beceri paketleri olarak kullaniyor, karar verme ortaminin
gerektirdigi beceri setini bir biitiin olarak kullaniyorlardu.
Kariyer basamaklarini tirmanirken, karar verme tarzlari-
n1 yeni gorev ortamlarinin 6zelliklerine gore adapte etme
becerisi, bagarili yoneticileri digerlerinden ayiriyordu. Oyle
ki yoneticiler, bir tist kademeye terfi ettikleri zaman sayet
karar verme tarzlarini yeni seviyelerine uygun bicimde de-
gistiremiyorlarsa basarisiz oluyor, hatta yeni pozisyonlarini
koruyamiyordu. Bu nedenle, bir kademede ¢ok basarili olan
bir yoneticinin, bir baska kademede basarili olmasinin hig-
bir garantisi yoktu.

Bu ve benzer arastirmalardan pratik bir karar verme
yontemi gelistirebilmek icin ii¢ temel yonetim kademesini
ele alip ti¢ ayr1 karar verme beceri setine odaklanabiliriz.
Bu yonetim kademeleri birinci kademe, orta kademe ve en
tist kademedir.
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Bir sirketin yonetim modeli

Sekil 1.1, referans olarak kurguladigim bir sirketin yone-
tim modelini ve kullandigim terimleri gosteriyor. Bu mo-
delde ti¢ yonetim seviyesi, ¢alisanlar ve her seviyede danis-
manlik yapan uzmanlar var.

YONETICi KARARLARI

Ust Diizey CEO Kavramsal diiglinme, hayal kurma,
Yénetici Uzman yaraticilik, vizyon ve hedef belirleme
Kararlan L| Damgman | 1o g secimier

Orta Kademe |Orta Planlama, hedefe ulagacak
Yonetici Yonetici yollan belirleme, ara hedefleri
Kararlan | Uzman belirleme, projelendirme ve proje

Danigman y&netimi ile ilgili segimler
Midir Madar Eylgmli gergeklestirme ile ilgili
Kararlan segimier
CGalisan Galisan Uzman

® O ®

Sekil 1.1: Referans yonetim modeli

Sirketlerin kaptanlari olan iist diizey yoneticiler i¢in ki-
saca “CEO” kelimesini kullandim (CEO, iist diizey yoneti-
ciler, iist kademe, tepe yoneticiler es anlamli olarak kulla-
nilmigtir). Kitabin bundan sonraki kisminda CEO kelimesi
tek bir yoneticiyi temsil ettigi gibi iist diizey yoneticileri bir



