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Oz:

Kiiresel, ekonomik ve siyasi trendler, sosyal farklilagmalar, yeni teknolojilerin
cevreye ve toplumun yeniden yapilanmasina etkileri, is alanlarindaki; yeni igletme
stilleri, istihdam kaliplari, teknolojik gelisme ve yeni meslekler gibi trendler, egitim
ve 0gretim trendleri, yeni bilimsel paradigmalar, kiiresel 6lgekte ruhsal ve dini egi-
limler, diinya baris1 ve savasla miicadele, kiiresel yonetisim, Gliney — Kuzey iliski-
leri ve bolgesel 6lgekli ekonomik bloklarin gelecegi gibi konularda daha etkili yone-
tim modelleri tasarlayabilmek ve olasiliklar1 6nceden tahminleyerek belirsizliklere
hazirlikl olabilmek yoneticilerin yonetim becerilerini giglendiren faktorlerdir. Bu
calismanin amaci da yaklagik yetmis beg yildir Batr’'da sivil yonetim planlamalar:
yapabilmek icin kullanilan senaryo analizi yontemi hakkinda temel bilgilendirme
yapmak ve konu ile ilgili caligmalarin Tiirkge literatiirde yayginlagabilmesini sag-
lamaktir. Ozellikle stratejik yonetim ve planlama kavramlarina, ydnetim alaninda
yapilan caligmalarda sik¢a rastlanir olmasi stratejik yonetim agisindan énemli bir
teknik olan senaryo analizi ve senaryo planlama ¢aligmalarina da ihtiyac1 dogur-
mustur. Bu ¢alisma da; konunun tarihgesini 6zetledikten sonra temel hatlarini or-
taya koymaktadir.

Anahtar kelimeler: stratejik yonetim, stratejik planlama, senaryo planlama,
senaryo analizi
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Abstract:

Designing more effective management models, being able to anticipate the pro-
babilities and being prepared for the uncertainties on the issues such as global, eco-
nomic and political trends, social differentiations, the effects of new technologies
on the environment and the restructuring of the society, trends such as new busi-
ness styles, employment patterns, technological development and new professions,
trends in education and training, new scientific paradigms, spiritual and religious
trends on a global scale, world peace and warfare, global governance, South-North
relations and the future of regional economies are the factors that strengthen the
management skills of the managers. The aim of this study is to provide basic in-
formation about scenario analysis method which has been using in the West for
approximately seventy-five years to make civil administration plans and to make
the related studies spread in Turkish literature. Especially, the fact that strategic
management and planning concepts are frequently encountered in the field of ma-
nagement has necessitated scenario analysis and scenario planning studies which
are important techniques in terms of strategic management. This study reveals the
basic lines of the subject after summarizing the history of it.

Keywords: strategic management, strategic planning, scenario planning, sce-
nario analysis

1. Giris

Sayisiz olasilik ve belirsizligi iceren gelecegi tahminlemek ve bu tahminleri
yonetebilmek hem devletler hem de sirketler i¢in 6nemli bir sorunsaldir. Bir yil
sonra ya da bes yil sonra nerede olacagimizi gorebilmenin, yonetimlere katacag:
giic rekabette avantaj saglayacak 6nemli faktorlerden birisidir. O nedenle gelecegi
anlamak insanlarin yerytiziine geldikleri giinden bugtine en temel arayiglarindan
birisi olmugtur. Bugiin de bu arayista degisen bir sey yoktur. Duyu gori, yildiz ha-
ritast okuyabilme ve altinci hissiyatin kuvvetli olmas gibi bireye 6zgii ve bilimsel
olarak kanitlanamamis gelecegi tahmin edebilme arayiglarina 20. Yiizyildan sonra
bilimsel yontemler destek olmaya ¢aligmigtir.

Bu yontemler bugiinii ve gegmisi anlamak i¢in kullanilan sosyal bilim yéntem-
lerinden farkli olmakla beraber bir ¢cok noktada sosyal bilimlerden de yararlan-
maktadir. Gelecegi anlamak icin yapilan arastirmalarin, 6ncelikle gelecegi zaman-
sal olarak bilinmezlikten kurtarmakla ise basladig: goriilmektedir.

Bu zaman dilimlemesini somutlagtiran Earl Joseph, gelecegin bes baslik altinda
incelenmesi gerektigini 6nermistir (1974:178). Bu zamanlar;
1. Kisa yakin gelecek: 1 seneye kadar
Yakin gelecek: 1-5 sene
Orta yakin gelecek: 5-20 sene
Uzak gelecek: 20-50 sene
Cok uzak gelecek: 50+1 sene
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Gelecekle ilgili yapilan ¢aligmalar incelendiginde zaman siniflamasinda ortak
bir tutum izlendigi dikkati ¢ekmektedir. Bununla birlikte pek ¢ok teknik yapilan
calismalar1 kanita dayali hale getirebilme ¢abasi icindedir. Genel basliklar altinda
bu ¢aligmalar1 asagidaki sekilde siralayabiliriz:

1. Egilim Etki Analizi (Trend Impact Analysis - TIA): Bu yontemde ge¢miste
gerceklesen ve bugiin de devam eden politik, sosyal, kiiltiirel, teknolojik vs. egi-
limlerin gelecek tig/bes yilda da devam edecegi varsayilarak gelecek projeksiyonu
yapilir (Firminger, 2003; Gordon, 2003). Bu yontemin genellikle resmi ve akademik
gelecek tartigmalarindaki hakim anlayis oldugu goriilmektedir. Gelecekte olacak-
larin bugiinkii egilimlerden koklii bir ayrilmay1 temsil etmesi akla yatkin diisiini-
lemez.

2. Dinamik Sistem Analizi ve Bilgisayar Modellemesi: Bu analizde, belirli bir
zaman dilimi i¢cinde farkli alanlardaki degiskenlerin birbirleri ile ne sekilde etki-
lesim halinde bulunduklari sistem yaklasimi cergevesinde gostermeye calisilir ve
modellemesi bilgisayar yardimi ile gerceklesir.

3. Simulasyonlar ve Oyunlar: Gergek hayattan alinan degiskenleri, bir bilgi-
sayar modeline veya oyununa yerlestirerek bu degiskenlerin zaman icinde nasil
bir etkilesime girecegini gérme girisimine simulasyon veya oyun denilmektedir
(Banks, 1998; Rausch, 2003). Katilimcilar bilgisayar veya insan olabilir. Bilgisa-
yarlar ile insanlar “ise-eger” oyunu oynayarak, yapacaklari tercihlerin sonucunda
hangi sonuglarin dogacagini goriirler.

4. Capraz Etki Analizi (Cross Impact Analysis — CIA): Muhtemel gelecekteki
olaylarin ve bu olaylarin birbirlerine olan karsilikli etkilerinin aragtirilmasi i¢in
kullanilan ve ¢esitli olaylarin meydana geldigi veya gelmedigi hallerde bir olayin
kosullu olasiligini ortaya koymaya calisan nicel bir tekniktir (Dalkey, 1972:350;
Gordon ve Stover, 1978; Turoft, 2002:205; Gordon, 2003). Bir baska deyisle; bir
degisken ile ilgili tercihlerin bir dier degisken ile bir tabloda biitiin olas: tercih
kombinasyonlarinin ortaya ¢ikacag sekilde yerlestirilmesi sonucunda hangi sege-
neklerin miimkiin, hangilerinin miimkiin olmadiginin goriilmesidir.

5. Teknolojik Etki Degerlendirmesi: Teknolojideki yeniliklerin insan, toplum
ve ¢evre lizerindeki olasi etkilerini tahmin eder.

6. Cevresel Etki Degerlendirmesi: Daha ¢ok insaat sektoriinde gelecek ongo-
riisit alaninda kullanilan bu yontem yeni yapilanmalarin ¢evre {izerinde ¢ikaracag:
etkileri 6ngdrmek igin kullanilir. Ornegin bu éngoériiler cercevesinde yapilanma
izni verilir.

7. Sosyal Etki Degerlendirmesi: Belirli bir gelismenin toplum veya cemaat tize-
rindeki olast etkilerinin éngoriilmesi amact ile yapilan degerlendirmedir.

8. Gelecek Carklar:: Egilimlerin ve olaylarin birincil, ikincil ve i¢tinciil sonug-
larini tanimlayan bir yontemdir (Styles ve Goddard, 2004:68; Glenn, 2003; Snyder,
1993). Bir tiir hizhi beyin firtinas: yontemidir. Bu yontem ile amaglanan, hizli bir
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sekilde, gerceklesebilecek tic muhtemel gelecegin 6ngoriilmesidir. Bu yaklagimda;
gelecekte bir sey ya ilk kez gerceklesir ya da daha 6nce olmus bir seyin degeri ar-
tar veya azalirsa varsayimindan hareket edilir ve merkeze bu varsayim konularak
gerceklesme olasilig1 en yiiksek ti¢ muhtemel gelecek gercevesinde tahminler yapil-
maya ¢aligilir.

9. Bilimkurgu: Daha ¢ok sinemalarda karsilagilan bir gelecek hikayesi yon-
temidir. Bilimkurgu, gelecegi gorme iddiasi tasimaz ancak bazi konularda yazi-
lan bilimkurgu senaryolarinda o an mevcut olmayan ya da en azindan insanligin
¢ogunlugu tarafindan bilinmeyen ve daha sonra kesfedilecek teknolojiler yazilir.
Ornegin Arthur C. Clark iletisim uydularini bilim kurgu hikayesinde daha kulla-
nilmadan yazmistir.

10. Sezgi ve Sezgisel Ongorii: Sezgisel ongdrii daha 6nce goriilemeyen veya an-
lagilmayan bir hususu analitik bir yaklagim sonucunda degil de bir sezgi ile anla-
maktir. Sezgisel yaklasim bir gesit altinct histir. Diinyanin ¢ok hizli degistigi, bilgi-
nin hepsine ulagsmanin ve hepsini 6ziimsemenin miimkiin olmadig: bir dénemde

sezgilere dayanarak karar almak daha da biiyiik bir 6nem kazanmuistir.

11. Kisa, Orta ve Uzun Vadeli Planlama: Kisa, orta ve uzun vadeli planlama
yapmak da bir gesit gelecek gérme ¢abasidir. Clinkii planlar yapilirken; hali hazirda
var olan olgu ve siirecin devam edecegi, olmayanlarin ortaya ¢ikacagi ve planlama
asamasinda var olan olgu ve siirecin gelecekte sona erecegi varsayilmaktadir.

[linti Agact: {linti agac1 yontemi, su anda bulundugunuz yerden gelecek bir za-
manda nihai olarak gitmek istediginiz ulasabilmek i¢in olaylarin sirasinin ve hangi
diizende olmas: gerektiginin kapsamli bir haritasinin ¢ikarilmasidir.

12. CERT/CPM Analizi: Bu gelecegi gérme yontemi NASA tarafindan aya
ucus programi gercevesinde gelistirilmistir. Cok fazla sayida insan ile ¢ok kari-
sik bir planlama yapmay1 hedefler. Bu teknige de ilinti agac1 yontemi ile baslanir
ve yeni bilgi katmanlar1 eklenerek analiz gelistirilir. Bir hedefe ulasabilmek icin
baslanilan nokta ile hedefe ulasmak i¢in gidilebilecek biitiin alternatif yollarin ha-
ritasi ¢ikarilir. Sonra bu alternatif yollarin hepsinin ortaya ¢ikaracagi maliyetler ve
zaman faktorleri ortaya konulur. En az maliyet ve en kisa zamanda ulagilacak yol
boylece ortaya ¢ikmis olur.

13. Delphi Yontemi: Bir dizi soru formu vasitasi ile kontrolli bir sekilde go-
rits geribildirimi alarak bir grup uzmandan bilgi toplamak ve toplanan bilgileri
sentezlemek i¢in yapilandirilmis bir siireci temel alan yontemdir (Ludwig, 1997:2;
Buckley, 1995:18; Rowe ve Wright, 1999:355; Yousuf, 2014:2; Okoli ve Paulowski,
2004:20; Gordon, 2003). Amerikan Hava Kuvvetleri diistince kurulusu RAND
tarafindan gelistirilen bu yontemde iizerinde arastirma yapilan konu ile ilgili bir
grup uzman bir araya getirilir. Onlara hangi gelismenin en muhtemel (veya en
tercih edilen) gelisme oldugu ve ne zaman gergeklesecegi sorulur. Ayni zamanda
verecegi cevabin nedenlerini de ortaya koymalari istenir. Sonuglar 6zetlenir ve uz-
manlara geri verilir. Uzmanlar digerlerinin cevaplarini da degerlendirerek degis-
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tirir ve nihai olarak miimkiin olan en iyi uzlasma noktasinda gelecek ile ilgili bir
sonuca varilir. Delphi yonteminin ardindaki mantik; geleneksel olarak “komisyon-
lar tarafindan istisarede bulunma” bigimlerinden, 6zellikle grup dinamigiyle ilgili
olanlarinin dezavantajlarini gidermek ve iistesinden gelmektir.

Bu gelecek arastirmalar: tekniklerinin diginda bir teknik de gelecek senaryosu
teknigidir. Gelecek senaryosu teknigi, gelecek arastirmalarinda kullanilan en etkili
tekniklerin baginda gelmektedir. Bir CIA ¢alismasinda gelecek senaryosunun ne
zaman kullanilmas: gerektigi konusunda su satirlara yer verilmektedir: Gelecek
senaryolar1 “bir durum ¢ok karmagik olarak goriildiigiinde veya bir sonug deger-
lendirmesinin giktilarinin ona itibar edilemeyecegi kadar belirsiz oldugu durum-
larda kullanighdir." !

2. Gelecek Senaryosu

Senaryo kavrami gelecek tasarimi baglaminda 1950’lerde Amerikan Hava
Kuvvetlerinin diigsiince kurulusu olan RAND’da ¢aligan Herman Kahn tarafindan
kullanima sokulmustur. Kahn 1962’de yazdig1 “Thinking About the Unthinkab-
le” adli kitabinda Amerikali karar alicilarin Sovyetler Birligi ile bir niikleer savast
diistinmeleri ve muhtemel biitiin sonuglarina hazirlanmalar1 gerektigini ileri siir-
miistiir. Kahn’a gore gegici de olsa en agir1 6rneklerin ciddi sekilde diisiintilmesi
bizi baris i¢indeki diinyamizdan disari ¢eker ve hayallerimizi giiclii bir sekilde can-
landirir (1962:185). Bu da insanlara hakim diistince tarzi disinda diisstinme ve farkli
gelecek senaryolar1 gercevesinde diisiinceyi zenginlestirme imkani verecektir.

Kahn ve Wiener, senaryonun, hayali gelecekle degisik yollardan basa ¢cikmak ve
hayali, harekete gecirip disipline etmek i¢in ana araglardan birisi oldugunu ifade
etmektedir (1967:264). Ancak gelecek senaryosunu sadece hayale indirgemek onu
¢ok hafife almak olacaktir. Gelecek senaryosu, bilginin tizerine hayélin, mantik
cercevesinde sekillendirilmesi ile ortaya ¢ikar. Bir bagka ifade ile hayéllerimizi ge-
lecek ile ilgili diigiinceye dontistiirmeyi hedefler (Oppenheimer, 2009:4).

~Gelecek senaryosu ge¢mis ile ilgili bildiklerimizin gelecege taginmasi degildir.
Ancak gelecekte senaryolar, gegmis ile iligkili olabilirler. Ornegin El Kaide’nin New
York’ta Diinya Ticaret Merkezine bombali arag ile yapmis oldugu saldiridan sonra
El Kaide konusunda ¢alisan anti-terdr uzmanlarinin hazirlayacag bir senaryoda,
ucaklarla yapilacak saldirinin senaryoda yer almasi, gegmisin gelecege taginmasi
degildir ancak ge¢mis ile iligkisi oldugu da ortadadir.

Gelecek senaryolari, gelecegi tam bir bilinmezlikten kurtarmak ve hesaplana-
bilir gelecekler kurmak i¢in girisilen zihinsel kurgulardir. Bir gelecek senaryosu
akla yatkin bir gelecek diinyasinin yeterince canly, zengin ve detayl1 bir portresidir.
Schoemaker’in ifadesi ile senaryo planlamasi muhtemel geleceklerin hayal edilme-
sinin disiplinli bir yéntemidir (1995:25). Senaryolarin amaci gelecekte ne olacagini

! Bu kaynak konu ile ilgili gevirimigi ders notlarindan derlenmistir. Detayl1 bilgi i¢in bakiniz: Tradecraft
Review-A Tradecraft Primer: Structured Analytic Tecqniques for Improving Intelligence Analysis, Vol.2:3,
June 2005, Sherman Kent School.
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soylemek degil, nelerin olabilecegini ortaya koymaktir (Lembert vd., 2008:7).

Gelecek senaryosu konusundaki en tinlii isimlerden birisi olan Peter Schwartz,
senaryolarin “diinyamizin yarin alabilecegi seklin yolu ile ilgili, bugiinkii ¢evremi-
zin degisen acilarini tanimamizi ve kabul etmemizi saglayan hikayeler” oldugunu
soylemektedir (1991:3). Boylece karar alicilar tehditleri, firsatlari, giiglii ve giigsiiz
yanlarini “boyle bir sey olur ise” diislincesi ¢ercevesinde goriirler.

Gelecek senaryolar ile sirketler piyasalarin gelecekte nasil sekillenecegi ve ken-
dilerinin nasil konumlanmalar: gerektigi sorularina cevap ararlar. Ordular, diis-
man ordularin silah, strateji ve harp taktiklerini nasil gelistirebileceginden hareket
ederek kendilerinin de gelecekteki bir savasta nasil konumlanmalar: gerektigini
arastirirlar. Istihbarat 6rgiitleri diigiiniilmeyecekleri diisiinme arayist iginde olur-
lar. Aslinda gelecek senaryosu konunun uzmanlari ile uzman olmayanlarini bir
araya getirmek ve gelecegi birlikte aramak i¢in iyi bir yontemdir.

Bunlar1 yaparken sadece hesaplamasi/éngormesi daha kolay olan demografik
gelecek projeksiyonlar: ve tiretim projeksiyonlar: gibi veriler kullanilmakla ka-
linmaz. Degerler sisteminde imkansiz goriilen bir degisim veya bugiin uzak olan,
diistiniilmeyen bir teknolojinin gelecekte varolabilecegi ileri siiriildiigii zaman
“diinya tersine donse dedigin olmaz” dedirtecek kadar uguk “veriler” de gelecek
senaryosunun senaryo akist i¢cinde yerini bulur.

.Senaryoyu planlayan bu senaryodan hareketle gelecegin getirecegi sorunla-
r1, meydan okumalari ve firsatlar: gorebilir. Diger bir ifade ile gelecek senaryolar:
stratejik planlama yapan her kurulus icin bitytik bir 6neme sahiptir (Schoemaker,
1995:25). Gelecek senaryosu gelecekte neyin olacaginin degil, nelerin olabilecegi-
nin akla yatkin izahidir. Gelecek senaryosu, karar alma siirecinde sik sik yapilan
iki hatanin; kiigiimseme ve abartma hatalarinin yapilmasini da engellemektedir
(Schoemaker, 1995:27).

Gelecek senaryolar1 konusunda ¢ok erken calismalara baslayan Royal Dutch/
Shell grubu 1973 OPEC petrol krizine, 1980’lerin basinda petrol fiyatlarinin art-
masina ve SSCBnin ¢okmesine ¢ok hizli ve etkili cevap vermis ve bu siiregleri
miimkiin olan en az zararlarla asmistir. Shell’in yoneticileri gelecegi gérmemis-
lerdir belki ama olan degisimlere zihinsel olarak rakiplerinden daha hazirlikli ol-
muglardir (Fost ve Edmonston, 1998:10). Ciinkii senaryolar Shell’in senaryolarinin
kurucusu olan Pierre Wack’in da dedigi gibi gelecekle ilgili mental haritalar: degis-
tirmektedirler (Wilson, 1990:20).

Gelecek senaryolarinda “bu olur ise su sonu¢ dogar” seklinde kurgular tize-
rinden muhtemel gelecekler 6ngoriilmeye ¢alisilir. Boylece senaryo sahipleri muh-
temel gelecegi 6ngordiikleri gibi yonlendirmeye de ¢alisirlar. Gelecek senaryolar;
siyasetciler, buiyiik sirketler, istihbarat kuruluslar1 ve genelkurmaylar tarafindan
gelecek ile ilgili olasiliklarin dngoriilebilmesi ve gelecegin daha iyi anlagilabilme-
si i¢in kullanilmaktadir. Muhtemel gelecegi gorebilmek i¢in hayéllerini genisleten
yoneticiler beklenmedik firsatlar veya tehditlerle kars: karsiya geldiklerinde siirp-
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riz etkisi ile kars1 karsiya kalmayacaklardir (Schoemaker, 1995:25).

20. ytizyilin basinda Tuggeneral Billy Mitchell, ucaklarin deniz savaslar: tize-
rinde gemileri yukaridan bombalayarak batirabilecegini ileri siirmistiir. Ameri-
kan Savas Bakani1 Newton Baker, bu yaziy1 okudugunda, “bu goriis o kadar aptalca
ve imkansiz ki, ugak bir gemiyi havadan vurmak isterken, vurulmak istenen gemi-
nin kaptan késkiinde bulunmaya géniillityim” demistir. Deniz Kuvvetleri Bakani
Josephus Daniels de “Bu adam roman yazmalr” diyecek kadar siipheciydi. Saygin
Scientific American Dergisi bile 1910’da ugagin, gelecegin deniz savasinda devrim
yaratacag1 iddiasini ortaya atmaktan suglanacaktir (Schoemaker, 1995:25).

2.1. Gelecek Senaryosu Tipleri

-Gelecek senaryolari ile ilgili yapilan ¢aligmalar gostermistir ki, temel olarak ii¢
farkli gelecek senaryosu tipi ¢alismalarda uygulanmaktadir. Birinci ve en yaygin
gelecek senaryosu tipini RAND olusturmustur ve RAND’1n senaryo tipi daha son-
ra petrol sirketi Shell tarafindan gelistirilip Global Business Network tarafindan
sekillendirilmistir (Lembert, 2008). Bu sekilde ortaya ¢ikan senaryo tipine RAND-
Shell-GBN yontemi denilmistir. Ikinci senaryo tipi Fransiz Gaston Berger ve Mic-
hel Godet tarafindan gelistirilen La Prospective Ekol diye anilan tiptir. Ugiincii tip
ise Ted Gordon ve Olaf Helmer tarafindan RAND’da gerceklestirilen Probabilistic
Modified Trends adl1 tiptir (Lembert, 2008).

2.2 Gelecek Senaryosu Tekniginin Diger Yontemlerden Farkliliklar:

Gelecek Senaryosu teknigi; acil durum planlamasi, bir projenin gesitli degis-
kenlerden ne derece etkilendiginin ve bu degismelere ne derece duyarl oldugunun
arastiritlmasini hedefleyen duyarlilik analizi ve bilgisayar similasyonundan ¢ok
farklidur.

Acil durum planlamasi sadece bir degiskenin belirsiz oldugu ve bu degiskenin
belirsizligini tespit etmek amaci ile yapilan arastirmadir. Bir verili durum vardur.
Bu durumda sadece bir acil durum veya istisna s6z konusudur ki, bu da belirsiz
degiskeni olusturur. Gelecek Senaryosu ise yan yana bulunan ve esit deger tagiyan
bir ¢ok farkli bilinmezin ortak etkisini arastirir (Schoemaker, 1995:26).

Duyarlilik analizi de biitiin diger degiskenleri sabit tutarak bir degiskendeki
farkliligin ortaya ¢ikardigi sonucu arastirir. Gelecek senaryolari ise bir ¢ok degis-
keni degistirirken, bazilarini sabit tutmak gibi bir aray1s icinde olmaz (Schoema-
ker, 1995:26-27). Dolayisiyla gelecek senaryolari, karisik bir simiilasyon modelinin
ciktist olmanin ¢ok 6tesindedir.

2.3 Gelecek Senaryolarinda Kullanilan Teknik Kavramlar ve Anlamlar:

Gelecek senaryosu kurulurken dikkate alinmasi gereken biitiin sosyal, politik,
teknolojik vs. unsurlar kavramsal cergevelere oturtulmalidir. Bunlar senaryonun
kurgulanmasi kadar anlasilmasini da rahat hale getirecektir.
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Paradigma: Uzerinde calisilacak sorunsali ifade etmek igin kullanilan terim-
dir. Ornegin; Soguk Savas.

Paradigma Kaymasu: Bir paradigma etkisini yitiriyor ve bir bagka paradigma
belirmeye basliyor ise buna paradigma kaymasi denilmektedir.

Temel Egilimler: Politik, sosyal, ekonomik, teknolojik veya kiiltiirel alanda ger-
ceklesen etkisini artirarak veya azaltarak devam eden siire¢ senaryo kapsaminda
temel egilim olarak tanimlanir. Bazi temel egilimler bir araya geldikleri zaman (6r-
negin 4-6 temel egilim) senaryo agisindan dinamigi olustururlar.

1946 senesinde Amerikan Dig Iligkiler Ofisi'nin, paradigmanin Soguk Savas
oldugu bir senaryo ¢aligmasi yaptigini varsayarsak; ¢alismanin bundan sonraki
kisminda, senaryo ile ilgili kullanilan kavramlar: agiklarken bu érnek {izerinden
teknigi canlandirabiliriz. “1946-1956 Donemi Kiiresel Gii¢ Dagilim1” baglikli bu
senaryo drneginde; temel egilimler; a) Isgal edilen iilkelerde biirokrasinin komii-
nistler tarafindan kugsatilmasi, b) Komiinist parti disindaki biitiin partilerin baski
altina alinmasi, ¢) Anti-komiinist unsurlara yonelik suikastlar, d) Anti-komiinist
unsurlara yonelik kapsamli tutuklamalar gibi eylemlerin/siireglerin her birisi ani-
lan zaman dilimi agisindan siralanabilir. Yukarida sayilan dort temel egilimi bir
araya getirildigi zaman Orta ve Dogu Avrupa i¢ politikasindaki bir dinamik “ko-
miinist rejimin kurulmasi” seklinde gelecek senaryosuna konulabilir.

Dinamikler: Temel egilimlerin bir araya gelerek olusturdugu ve incelenen sii-
reci belirli bir noktaya siiriikleme giiciine sahip oldugu goriilen unsurlar: agikla-
mak i¢in kullanilan kavramdir. Diger bir ifade ile dinamikler senaryodaki degisim
hikayesinin arkasindaki giiglerdir. Schwartz, dinamigi; senaryonun planini ha-
reket ettiren ve hikayenin sonucunu belirleyen unsurlar olarak tanimlamaktadir
(1991:101-102).

Senaryolarda bir dinamik; i¢ politik, dis politik, ekonomik, kiiltiirel, teknolojik,
sosyal ve demografik gibi degisik boyutlarla ilgili olabilir. Her senaryo konusuna
gore farkli dinamiklere sahiptir. Ornegin “Gelecek On Yilda Yiiksek Ogretimde
Okuyacak Ogrencilerin Thtiyaglar1” iizerine kurgulanacak bir senaryo ¢alismasin-
da daha ¢ok demografik, teknolojik ve kiiltiirel dinamikler tizerinde durulacakken
dis politik dinamikler bityiik bir ihtimal ile boyle bir senaryoda etkili olmayacaktur.
Genel olarak dis politik dinamikleri béyle bir senaryo i¢in anlamsiz kabul ederken
giiniimiizde Suriye’deki i¢ savasla birlikte Tiirkiye’ye go¢ eden ve yiiksek 6gretim
ihtiyac1 da olan yiizbinlerle karg1 karstya kalmis bulunmaktayiz. Bu noktada 2000
senesinde gerceklesmis bir ¢aligma, Suriyeli 6grenciler meselesine odaklanma ih-
tiyact duymamusken, politika yapicilardan birisinin, bolgedeki hareketliliklerden
ve Avrupa’nin Miisliiman tlkelerden gerceklesecek goclere cok sicak bakmayacagi
ihtimalini g6z dniine alarak aklina getirebilecegi ve muhtemelen o an bu ¢alismay1
yapanlar tarafindan gereksiz bulunacak fikir, giiniimiizde ihtiya¢ haline doniis-
miistiir. En azindan 2010 senesinde yiiksek 6gretimin gelecek 10 yilini tartisirken
boyle bir senaryoyu ¢alistirmak bugiin Suriyeli 6grencilerin ve hatta Tirkiye’ye
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go¢ eden Suriyeli akademisyenlerin durumu ile ilgili proaktif davranilmasini sag-
lamis olacakt1.

Onceden Belirlenmis Unsurlar: Bir senaryoda “6nceden belirlenmis unsurlar”
ile kastedilen; olmus, olmakta olan veya olmasi kesin olan ancak sonuglar1 heniiz
ortaya ¢cikmamig olaylardir (Wack, 1985:77). Onceden belirlenmis unsurlarin egi-
limlerden fark: rahatlikla senaryoya yerlestirilebilecek olmakla beraber senaryo-
nun sonucunu dogrudan etkileyecek bir nedensellik bag: i¢inde olmamalaridur.
Onceden belirlenmis unsurlarin ne oldugu ¢ogu zaman temel egilimleri ve dina-
mikleri tespit ederken anlasilir. Bu ¢aligma i¢in kurgulanan senaryoda “6nceden
belirlenmis unsur” Churcill’in Ingiltere’de secimleri kaybederek bagbakanliktan
ayrilmasi olarak gosterilmistir.

Temel Belirsizlikler: Senaryoda 6nemli belirleyiciler olmakla beraber karak-
teri, 6nemi veya sonuglar1 belli olmayan olaylara “temel belirsizlikler” denilmek-
tedir. Temel belirsizlikler senaryonun kurulmasi agisindan en dnemli unsurlarin
basinda gelmektedir. Senaryoyu inga eden, en belirsiz ve belirli sonucu tiretmek
konusunda etkili olacak belirsiz olaylar1 ortaya ¢ikarmak zorundadir (Schoemaker,
1995:28). Temel belirsizlikler “bilinen bilinmeyenler” olabilecegi gibi “bilinmeyen
bilinmeyenler” de olabilir.

Wack temel belirsizlikler konusunda soyle demektedir: “bazi temel belirsizlik-
leri dikkatle inceleyerek, karsilikli etkilesimleri hakkinda daha derin bir anlama
kabiliyetine ulastik ki, bu da kendi iginde bir ¢eliski ile bize neyin kesin ve kaginil-
maz oldugunu, neyin ise kesin ve kaginilmaz olmadigini gosterdi.” Bunun anlamu,
dikkatli bir inceleme arastirmaciya ham belirsizlik ile temel belirsizlik arasindaki
farki gosterecektir. Yani bazi durumlarda belirsiz gibi goriinen, 6nceden belirlen-
mis unsur olabilir (1985:76-78).

Bir senaryo analizinde temel belirsizliklerin tam anlamu ile anlasilmas i¢in
dinamikler bilinmeli ve nedensellik iligkisi kurulabilmelidir. Bundan dolay:
Schwartz, temel belirsizlikler ile 6nceden belirlenmis hususlarin her zaman ayri
kategoriler olarak goriilemeyecegini, bunlarin bazi zamanlarda ortiigtitklerini ileri
siirer (1991:108).

Bu ¢alismanin senaryo 6rnegi icin temel belirsizliklerin en énemlisi yani “kri-
tik belirsizlik” olarak SSCB’nin atom bombasini ilk ne zaman kullanacag goste-
rilmistir.

Vahsi Kartlar’: Gelecek senaryolarinda “vahgi kartlar” ile kast edilen; olma ih-
timali ok diisiik ancak oldugu zaman ortaya ¢ok bityiik sonuglar ¢ikaran bir temel
bilinmeyendir. Istihbarat dilinde stratejik siirpriz denilen bu tiir temel bilinme-
yenlere senaryolarda vahsi kart denilmektedir. Bernstein, vahsi kartlary; akla uy-

% Bu konu ile ilgili daha fazla bilgi i¢in bakiniz: Dewar, James A., Assumption-Based Planning: A Tool for
Reducing Avoidable Surprises, Cambridge University Press, 2002 veya Dewar, James A., Carl H. Builder,
William M. Hix ve Morlie H. Levin, Assumption-Based Planning: A Planning Tool for Very Uncertain
Times, Santa Monica, Calif.: RAND, MR-114-A, 1993.
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gun olmakla beraber gerceklesme ihtimali diisiik olan, gerceklestiginde de mantik
zincirini ya tamamen ortadan kaldiran ya da koklii bir sekilde degisiklige ugratan
olaylardir diye tanimlamaktadir (2000:54). Bir senaryo ¢ercevesinde anlatilsayd:
“11 Eylil Saldirilar’” mitkemmel bir vahsi kart olurdu.

Gelecek senaryolari i¢inde “vahsi kart” senaryosu olarak bilinen senaryolar,
olma ihtimali kiiclik ancak olur ise biiyiik ve derin sonuglar ortaya ¢ikaracak te-
mel belirsizlik tizerine kurulabilir. Caligmanin senaryo 6rnegi icin bir vahsi kart,
1950’de ABD ile SSCB arasinda ger¢eklesecek niikleer savastir.

Senaryo Akisi: Senaryo akisi ise hikaye seklinde anlatilan gelecekte olabilecek-
ler hakkinda paradigmanin ortaya konulmasi, senaryo bir paradigma kaymasini
ongoriiyor ise paradigma kaymasinin tespit edilmesi, egilimlerin siralanmasi ve
bu egilimlerin hangi dinamikleri olusturduklarinin tespit edilmesidir. Bu agamada
dinamikler ile 6nceden belirlenmis hususlar arasindaki iliskiler ve kritik belirsiz-
likler arasindaki karsilikli etkilesim mantikli bir sekilde izah edilmelidir.

2.4 Bir Gelecek Senaryosu Nasil Kurulur?

Gelecek senaryosu kurulmasi siireci konunun uzmanlarinin ve konu ile ilgili
karar alicilarin katilimu ile gerceklesmeli ve yapisallagtirilmis bir beyin firtinasi
calismasi cercevesinde olusturulmalidir (Oppenheimer, 2009:6). Bir senaryonun
kurulmas: icin 1-2 giinlitk bir ¢alisma gerekmekte ise de konunun karisiklig: ve
cok faktorlii olusu g6z 6ntinde tutularak bu siire uzatilabilir. Ayrica konu ile ilgili
yapilan 6n galigmalar da siirenin ne kadar olacagini belirleyebilir.

Bir CIA ¢alismasinda senaryo kurulusu ile ilgili baslangic asamasina dair su
tespit yapilmaktadir: “Gelecek projesinin ne kadar ayrintili olacagina bagli olarak
ortaya konacak ¢aba; zamana, analitik kaynaga ve paraya 6nemli miktarda yatiri-
mu gerekli kilabilir. Bir analiz ekibi; organizasyon, beyin firtinasi ve bir ok gelecek
senaryosu gelistirmek i¢in birkag saat veya giin harcayabilir.

Ayrica genis ¢apli ¢aligma (disaridan gelen uzmanlar1 da igeren) katilimci-
larin bir araya geldigi bir ka¢ giin stirecek “atdlye caligmasi” yapmayi gerektire-
bilir. Boyle bir girisim genellikle senaryo gelistirme uzmanlarinin 6zel maha-
retlerini ve bu faaliyetleri icra edebilecek ortamlarin bulunmasini gerektirir.?

Gelecek senaryosu kurarken bilgimizi ikiye béleriz. Bunlardan ilki a) bildigi-
mize inandigimiz ve bilebilecegimiz bilgiler iken ikincisi b) belirsiz veya bilinmesi
miimkiin olmayan bilgilerdir. Bildigimiz seyler biiyiik bir ¢ogunlukla gecmis ve
bugiin ile ilgilidir. Ancak gelecek ile ilgili olarak da demografik ve teknolojik gelis-
meler gibi baz1 hususlari bildigimizi kabul ederiz (Schoemaker, 1995:28).

* Bu kaynak konu ile ilgili ¢evirimigi ders notlarindan derlenmistir. Detayl bilgi igin bakiniz: Tradecraft
Review-A Tradecraft Primer: Structured Analytic Tecqniques for Improving Intelligence Analysis, Vol.2:3,
June 2005, Sherman Kent School.
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Bilmedigimiz bilgiler ise 6rnegin iki sene sonra yapilacak secimlerin sonuglari,
Avrupa Birliginin 2023’de varligini stirdiirtip stirdiiremeyecegi, yapilan teknolo-
jik aragtirmalarin AIDS’in tedavisini miimkiin hale getirip getirmeyecegi (Afri-
ka’nin demografik dengesi tizerinde koklii bir etkisi olacaktir) veya ekonomideki
dengesizliklerin kiiresel bir mali kriz ile sonuglanip sonuglanmayacagidir. Gelecek
senaryosu, bilinenler ile bilinmeyenlerin i¢ tutarliliga sahip bir sekilde bir araya
getirilerek, alternatif geleceklerin olusturulmasidir.

Gelecek senaryosu kurulmasinda her belirsizlik icin biitiin muhtemel gelecek-
lerin planlamas: gerekmez. Yapilmas: gereken basitlestirerek yeterli senaryonun
ortaya konulmasidir. Ornegin gelecekte faizlerin artmasi iizerine kurulu bir se-
naryoda biitiin muhtemel sayisal artislar1 vermek yerine diisiik artis, orta artis ve
yiitksek artis seklinde ii¢ senaryo yeterli olacaktir (Schoemaker, 1995:28).

Bir gelecek senaryosu 10 agamada kurulur. Bu agamalar kullanilan teknige veya
senaryoyu olusturan kurum veya kisilere gore bazen artabilir bazen de azalabilir.

Birinci Asama: Kapsamin Tanimlanmasi

Bir gelecek senaryosunun kurulmast i¢in 6ncelikle yapilmasi gereken sey gele-
cek senaryosunun konusunun ve sorusunun (6rnegin kiiresel iklim degisikligi) ve
kapsayacagi zamanin (gelecek 10 sene) tespit edilmesi gerekmektedir. Senaryodan
ne bekleniyorsa konu buna gore sinirlar: acik¢a belirlenmis sekilde se¢ilmelidir.
Ciinkii sorulacak soruya, senaryo tekniginden daha iyi cevap verebilecek yontem-
ler olup olmadig1 bu asamada ortaya ¢ikacaktir.

Gelecek senaryolari i¢in en iyi (veya en ¢ok uygulanan) zaman dilimi 5 ile 10
senelik zaman dilimleridir. Senaryonun zaman kapsami gelecek 10 sene ise gegmis
on senede senaryonun konusunu olusturan konuda hangi degisikliklerin oldugu
tespit edilmelidir. Muhtemelen gelecek 10 yilda ge¢mis 10 yilda oldugu kadar ya
da oldugundan daha fazla degisiklik beklenebilir (Schoemaker, 1995:28). Ge¢miste
gerceklesen doniisiimlerin nedenleri incelenmeli ve bu incelemeler 1g1g1nda bek-
lentiler sekillendirilmelidir (Schoemaker, 1995:31).

Tabii ki, ge¢miste olan degisiklikler her zaman gelecekte olabilecek degisik-
likler i¢in kanit olugturmaz. 1946’da hazirlandigini varsaydigimiz ve “1946-1956
Dénemi Kiiresel Giig Dagilimi” agisindan inceleyen 6rnek gelecek senaryomuz;
1935-1945 arasinda gerceklesen degisiklik kadar biiytik degisikliklerin, 1946-1956
arasinda olacagi varsayimindan hareket ederse yanlis bir noktaya siiriiklenebilir.
Clinki, 1935-1945 arasinda gerceklesen degisiklikler neticesinde diinyada denge-
ler kismen oturmak zorunda kalmais ve iki tane diinya savasindan ¢ikan iilkelerin
ekonomik olarak daha fazla savasacak durumlari kalmamistir. Bu durum da kismi
olarak istikrari getirmis ve bu dénemi takip eden ilk 10 y1lda yani 1946-1956 yillar1
arasinda kiiresel giic dagiliminda biyiik degisikliklerin beklenmesi rasyonel kar-
silanmayacaktir.
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Ikinci Asama: Temel Aktorlerin Tespit Edilmesi

Gelecek senaryosunun olusturulmasinin ikinci asamasinda yapilmasi gereken;
temel aktorlerin tespit edilmesidir. Gelecek 10 yilda, senaryosu kurulan konunun
temel aktorleri kimler olacaktir? $imdiki pozisyonlari, menfaatleri nelerdir? Bu
aktorlerin degisik sartlar altinda degisik menfaatleri neler olabilir? Son 10 yilda
bu aktorlerin, menfaatleri ve algilamalari nasil degismistir? Bu aktorler arasindaki
iligkiler nasil gelismistir? (Schoemaker, 1995:28).

Ornek senaryomuzda temel aktérler; ABD, SSCB, Bat1 Avrupa, Sovyet isgalin-
deki Orta ve Dogu Avrupa ve Cin olmak iizere ilk planda ortaya ¢ikmaktadir.

Uciincii Asama: Temel Egilimlerin Belirlenmesi

Belirlenen zaman icerisinde incelenen konuyu etkileyecek olan temel politik,
ekonomik, kiiltiirel, hukuki, teknolojik, dis politik ve diger egilimler nelerdir?
Burada g6z oniinde tutulmasi gereken husus, temel egilimlerin bazilarinin farklh
senaryolarda farkli olmasi geregidir. Ciinkii eger biitiin temel egilimler her senar-
yoda ayn1 olursa farkli senaryolardan bahsetmek miimkiin olmayacaktir.

.Uciincii agamada tespit edilen ve aktorleri etkileyecek olan ve her senaryoda
bazi agilardan farklilik gosterecek olan temel egilimler kisaca izah edilmelidir. Bu
temel egilimlerin gelecek senaryosunun konusunu olusturan aktorler tizerindeki
etkileri tespit edilmelidir.

Ornek senaryo i¢in ABD dis politikasinda temel egilim olarak ABD’nin Birinci
Diinya Savasi sonrasinda oldugu gibi izolasyonist bir siirece donecegi kabul edilir-
se, ortaya cikacak 1946-1956 senaryosu olagantstii farkl olacaktir.

Dordiincii Asama: Temel Dinamiklerin Belirlenmesi

Bu alanda yapilan bir¢ok ¢alisma senaryonun kurgulanmasini ve agamalarini
aciklarken temel egilimleri ve temel dinamikleri birlikte degerlendirilmistir. An-
cak temel egilimler ile temel dinamiklerin ayn1 anlama gelmedigi bilinmektedir.
Yukarida da belirtildigi gibi bir temel dinamik 4 ile 6 arasinda temel egilimin bir
araya gelmesi ile olusur. Bu noktada, bu ¢alisma alandaki ¢alismalar ile Schoema-
ker’in senaryo ¢aligmasindan ayrilmaktadir. Ciinkii Schoemaker temel dinamikle-
rin incelenmesini ayr1 bir asama olarak gérmemektedir.

Besinci Asama: Temel Belirsizliklerin Belirlenmesi

Besinci agamada belirlenmesi gereken; incelenen zaman diliminde tizerinde ¢a-
lisilan konuyu etkileyecek temel belirsizliklerin neler oldugu ve hangi sonuglarda
hangi etkiyi ortaya ¢ikaracaklaridir (Schoemaker, 1995:28-29). Belirsizlikler genel-
likle devam eden bir siirecin nasil sonuglanacagi anlamina gelmektedir.

Gelecek senaryolarinda segimleri kimin kazanacag: bir belirsizliktir. Iran’in
devam eden niikleer arastirmalarinin niikleer bomba ile sonuclanip sonu¢lanma-
yacagi bir belirsizliktir. Ozetle, gelecek senaryosunda senaryonun temel parcasi
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olan belirsizlikler temel aktorlerle bir sekilde ilintili olan ve sonucu belli olmayan
stireclerdir.

Bu ¢alismanin 6rnek senaryosu i¢in dnemli bir belirsizlik; Cin’de komiinistler
ile milliyetgiler arasinda devam eden i¢ savasin nasil sona erecegidir. Savasin mil-
liyetcilerin zaferi ile bitmesi bir senaryo temelidir. Savagin komiinistlerin zaferi ile
bitmesi ayr1 bir senaryo temelidir. Savasin kita Cin’inin ortadan Kuzey ve Giiney
Cin diye ikiye ayrilarak bitmesi ise tamamen bagka bir senaryodur.

Altinci Asama: Gelecek Senaryolarinin Genel Cergevesinin Olusturulmasi

Altinci agamada temel egilimlerin, temel dinamiklerin ve temel belirsizliklerin
ortaya ¢cikmasi ile birlikte gelecek senaryolarinin temel ¢erceveleri olusturulmali-
dir. Burada kullanilabilecek yontemlerden biri; bir olumlu bir de olumsuz senaryo
olusturmak olabilir. Bir bagka yontem ise en 6nemli iki belirsizligi veya daha fazla
belirsizligi secerek senaryolari bu belirsizlikler tizerine kurmaktir (Schoemaker,
1995:29). Bu yapilirken katilimcilarin “béyle bir sey asla olamaz” veya “bunun di-
sinda bir sey asla miimkiin degil” gibi goriisler beyan etmemeleri 6nerilir. Tercih
edilmesi gereken yaklagim, “Bu gelisme ¢ok muhtemel degil, ancak su gelisme olur
ise 0 zaman boyle bir gelisme de muhtemel hale gelebilir” seklinde olmalidir (Op-
penheimer, 2009:8).

Bu ¢alisma i¢in kurgulanan senaryo 6rnegi icin asagidaki belirsizlikler tizerine
kurulu dort ayr1 senaryo konusu ortaya konulabilir.

» Stalin’in 1947’de 6lmesi ve Kizilordunun eski SSCB topraklar: sinirlarina
geri cekilmesi,

o ABD'nin izolosyonist bir dis politikaya geri donmesi,
o ABD ve SSCBhin diinya hakimiyeti i¢in politik alanda miicadele etmeleri,
o ABD-SSCB savasi.

Yedinci Asama: Senaryonun I¢ Tutarhiliginin ve Akla Yatkinhiginin Kontrol
Edilmesi

Bilimsel zeminli bir gelecek senaryosunu sohbet olmaktan kurtarmak ve bir
gelecek senaryosuna doniistiirmek ancak i¢ tutarliligs ve akla yatkinliginin stirekli
denetlenmesi ile miimkiindiir. Bir senaryonun i¢ tutarliligini test etmek i¢in en az
ti¢ ol¢iit vardir. Bu 6lgiitlerden ilki secilen egilimlerin secilen zaman dilimi i¢inde-
ki egilimler ile uyyumudur. Uyumun s6z konusu olmadig1 durumlarda bu egilimler
senaryodan ¢ikarilmalidir (Schoemaker, 1995:29).

Tabii ki burada, senaryo gercevesinde segilen temel egilimlerin nasil gelisecegi
ile ilgili gelistirilebilecek 6ngoriiler kastedilmemektedir. Kastedilen; hi¢ var olma-
yan ve var olmast miimkiin de olmayan ¢agdis: egilimlerdir.

Ikinci goz 6niinde tutulmasi gereken husus; birarada olmast miimkiin olmayan
faktorlerden birisinin senaryodan ¢ikarilmasidir. Ornegin sifir enflasyon ve tam
istihdam bir arada olamaz (Schoemaker, 1995:29).
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Uclincii i¢ tutarlilik 6l¢iitii ise temel aktérlerin dogru konumlandirilip konum-
landirilmadigi ile ilgilidir. Ornegin bir iilkenin kendi kendisini bilingli olarak za-
yiflatmayi tercih etmesi cok miimkiin degildir veya bir sirketin zarar etmeyi tercih
ettigini ileri siiren bir senaryoda hata vardir. Oyle bir aktér konumlandirmasi buna
ragmen tercih ediliyor ise senaryoda bu hedef ¢ok acik bir sekilde gerekgesi ile or-
taya konulmalidir (Schoemaker, 1995:29).

Sekizinci Asama: Ogrenme Senaryosu Gelistirilmesi

.Basit gelecek senaryolari inga edip, i¢ tutarlilik ve akla yatkinligini test ettik-
ten sonra artik senaryonun gelistirilmesi asamasina ge¢ilmistir. Bu asamada, karar
vermek i¢in kullanmaktan ¢ok gelecegi arastirmak ve 6grenmek amaci ile 6gren-
me senaryolari gelistirilecektir. Artik stratejik 6neme sahip konularin belirlenmesi
ve muhtemel sonuglarin ve egilimlerin bu konular etrafinda senaryolastirilmast
hedeftir. Egilimler biitiin senaryolarda 6nemli olmakla birlikte degisik senaryolar-
da degisik derecelerde 6neme sahip olabilirler (Schoemaker, 1995:29).

Sekizinci agamada yapilacak bir diger sey senaryolara akilda kolay kalacak, an-
latilanlari iyi 6zetleyen ve ¢arpici olan bir ismin verilmesidir.

Dokuzuncu Asama: Arastirma Konularinin Belirlenmesi

Sekizinci agamada senaryodaki belirsizlikler ve egilimlerle ilgili anlayis 6g-
renme senaryosu araciliiyla giiclendirilir ve senaryoyu zenginlestirmek amaci ile
arastirmaya devam edilir. Ogrenme senaryosu senaryodaki kor noktalar1 6gren-
meye yardim edecektir. Ornegin aktorlerden birisinin gelistirilen senaryoda nasil
davranacagy, senaryoyu yazanlar tarafindan dogru tespit edilmis bir nokta midir?

Bu noktay1 ¢aligma igin kurgulanan senaryoya yerlestirdigimizde; Stalin’in
1948 de 6lmesinden hemen sonra Stalin’in yerine gegecek Sovyet yoneticisinin Po-
lonya’da ¢ikacak milli bir ayaklanmaya kars1 alacagi tavir konusunda dogru tespit-
ler yapilmig midir gibi sorulara senaryo agiklik getirmelidir.

Dokuzuncu agamada yapilmasi gereken ise ¢ercevesi olusmus ve olgunlas-
mis olan senaryonun aktdrlerinin olas1 davranig bigimleri iizerinde diistinerek ve
miimkiin ise bunlar1 gegmisteki davraniglarindan yola ¢ikarak arastirmak ve sag-
likli aragtirma konularini belirleyebilmektir.

Onuncu Asama: Kuantitatif Modellerin Gelistirilmesi

Dokuzuncu agamada onerilen arastirmalar: yaptiktan sonra olusan senaryo-
larin i¢ tutarlilik ve akla yatkinlig: tekrar gézden gegirilmelidir. Bu agamada se-
naryolar arasinda kantitatif modellere dayanan belirli etkilesimlerin gelistirilip ge-
listirilemeyecegi tartisilmalidir. Eger boyle bir modelleme miimkiin ise kantitatif
modeller sayesinde semasal olarak “su olur ise su sonug ¢ikar” denilebilir ve olasilik
degerleri her bir fikir icin belirlenebilir.

Nihai senaryolarin iyi olduguna nasil karar verilir? Ilk 6l¢iit ilintidir. Bagarili
olabilmesi i¢in senaryo ile kullanicilarin zihinsel haritalar arasinda bir bag olma-
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lidir. Tkinci 6l¢iit i¢ tutarhligin olmasidir. Ugiinciisii bir konunun farkli sunumla-
rinda farkli gelecek tasvirleri olmalidir. Sonuncu 6lgiit ise her senaryo bir siire var
olacak bir durumu tanimlamalidir (Schoemaker, 1995:30).

2.5 Senaryo Planlamada Delphi Yonteminin Kullanimi

Senaryo planlamanin daha da etkin hale getirilebilmesi i¢in uygulanabilecek
en 6nemli adim Delphi yonteminin senaryo planlama teknigi ¢ercevesinde uygu-
lanmasidir. Delphi yonteminde konu uzmanlari beyin firtinasi yontemi ile bir ara-
ya gelerek gelecek ile ilgili goriislerini asama asama ortaya koyarlar.

.Bu uygulamanin faydasi, senaryonun degisik boyutlarinin (6rnegin ekonomik
gelismeler, teknolojik gelismeler gibi) tartisilmas: ve temel egilimlerin, temel di-
namiklerin, temel belirsizliklerin belirlenmesinde uzmanlardan faydalanmaktir.
Konu uzmanlarinin yapacag: teknik katkilar gelecek senaryosunun daha gergekei
bir zemine oturmasini saglayacaktir. U¢ asamadan olusan bu teknik genel hatlariy-
la asagidaki gibi aciklanabilir.

Delphi Teknigi Birinci Asama

1. Katilimcilar1 bir araya getir.

2. Konu ile ilgili a¢ik uglu sorular yénelt.

3. Konuya agiklik getirme, tartismanin konuya agiklik getirmesini bekle.
Delphi Teknigi Ikinci Asama

1. Birinci tur bitince katilimcilarin birinci turun bulgularini 6nemlerine gore
siralamalarini iste.

N

Bu egilimlerden bizim i¢in en 6nemlisi hangisidir?

w

Hangi degisimleri derhal uzlastirmaliy1z?
4. Hangi degisimler risk icermektedir?
Akla yatkin ihtimaller etrafinda uzlasma saglamak icin ¢alis.
Delphi Teknigi Ugiincii Asama
1. Ikinci tur bitince oncelikleri yapr ile iliskilendir.

2. Bu oncelikli olarak goriilen degisimler bizim faaliyetlerimiz agisindan ne
anlama gelmektedir?

Tim agamalar tamamlandiktan sonra fikirler bilgisayar programlar1 yardi-
miyla kodlanir ve 6nem siralamasinda aldiklar1 degerler goz 6niine alinarak fikir-
ler arasindaki ilintiler matematiksel degerleri neticesinde ortaya konulur. Istatisti-
ki olarak en yiiksek olasiliga sahip fikir bu sekilde ortaya ¢ikmis olur ve gelecekte
olma olasilig1 en yiiksek senaryoya da bu sayede ulagilir.
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2.6 Sormamiz Gereken Sorular

Gelecekle ilgili bir senaryo hazirlamak her seyden 6nce gelecek ile ilgili sorular
sormak anlamina gelir. Unutulmamalidir ki gelecek ile ilgili dogru sorulari sor-
mak dogru cevaplar1 bulmaktan bile daha 6nemli olabilir (Fost ve Edmonston,
1998: 8) Tabii ki sorulan sorularin bazilarinin cevabini bilmek miimkiin degildir.

1.
2
3
4.
5

7.

Neyi bildiginizi biliyorsunuz?

Neyi bilmediginizi biliyorsunuz?

Neyi bilmediginizi bilmiyorsunuz?

Neyi bildiginizi zannediyorsunuz ancak aslinda bilmiyorsunuz?

Tabular ve gizli bilgiler nelerdir - Neler dokunulmazdir - Kirmizi ¢izgiler
nelerdir?

Inkarlar - aslinda bilmenin ac1 verdigi ve bundan dolay1 bilmedikleriniz
nelerdir?

Bir seyi bilmemenin tehlikeleri ve faydalar: nelerdir?

Bu sorulara aranacak yanitlar senaryo kurgulanmasinda basariy: artiracak ki-
lit noktalar olarak da degerlendirilebilir. Dogru sorular sorabilmek i¢in de asag1-

dakiler yapilabilir:
1. Uzmanlara bildiklerini ve bilmediklerini sorun.
2. Gelecek konusunda yapilmis ¢aligmalar okuyun.
3. Arastirdiginiz konuda bilinmeyen hususlarla ilgili yapilan arastirmalari
okuyun.
4. Bilinmeyenin nasil bilinen haline gelebilecegi konusunda spekiilasyon ya-

pin.
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1946-1956 Donemi Kiiresel Gii¢ Dagilimi Senaryo Calismasi
Temel Aktorler: ABD, SSCB, Bat1 Avrupa, Sovyet isgalindeki Orta ve Dogu Avrupa ve Cin

Senaryo Konular:
Stalin’in 1947°de 6lmesi ve Kizilordu’nun eski SSCB topraklar sinirlarina geri ¢ekilmesi,
ABD’nin izolosyonist bir dis politikaya geri donmesi,
ABD ve SSCB’nin diinya hakimiyeti igin politik alanda miicadele etmeleri ve
ABD-SSCB savas1

Temel Egilimler:

Isgal edilen iilkelerde biirokrasinin komiinistler tarafindan kusatiimast,
Komiinist parti disindaki biitiin partilerin baski altina almmasi,
Anti-komiinist unsurlara yonelik suikastlar,
Anti-komiinist unsurlara yonelik kapsamli tutuklamalar gibi eylemler

Olasi Dinamik: Orta ve Dogu Avrupa’da “komiinist rejimin kurulmas1”
Onceden Belirlenmis Unsur: Churcill’in Ingiltere’de segimleri kaybederek bagbakanliktan ayrilmasi

Kritik Belirsizlik: SSCB nin atom bombasini ilk ne zaman kullanacag
Vahgi Kart 1: 1950 °de ABD ile SSCB arasinda gergeklesecek niikleer savag

Senaryonun Yoniinii Degistirecek Temel Egilim:
ABD’nin Birinci Diinya Savasi sonrasinda oldugu gibi izolasyonist bir siirece donecegi

Onemli Belirsizlik:
Cin’de komiinistler ile milliyetgiler arasinda devam eden i¢ savasin nasil sona erecegidir.

Senaryo 1: Savasin milliyet¢ilerin zaferi ile bitmesi
Senaryo 2: Savasin komiinistlerin zaferi ile bitmesi
Senaryo 3: Savagin Kita Cin’inin ortadan Kuzey ve Giiney Cin diye ikiye ayrilarak bitmesi

3. Ornek Senaryo Caligmasi

Bu ¢alismada senaryo teknigi genel hatlariyla anlatilmaya ¢alisilmigtir ve bu
teknigi kullanarak galigacak uzmanlarin ya da yoneticilerin gelecek senaryosu
kurgularken sahip olmalar1 gereken yol haritasi da ¢alisma esnasinda aktarilan
“1946-1956 Dénemi Kiiresel Giig Dagilim1” baslikli 6rnek iizerinden yukaridaki
sekil ile modellenmistir. Beyin firtinasi yapacak katilimcilar i¢cin senaryonun sinir-
larinin belirlenmesinin senaryonun kurgulanmasi kadar 6nemli oldugu daha 6nce
vurgulanmisti. Bu nedenle teknigi kullanmak isteyenler mutlaka genel hatlar1 be-
lirlemeli ve katilimcilarin ortaya ¢ikacak farkl fikirler sebebiyle senaryodan uzak-
lagmalar1 engellenmelidir. Calismada sunulan 6rnekte sonuglar; temel egilimlere,
dinamiklere, kritik belirsizlige, vahsi kartlara ve belirsizliklerin ortaya ¢ikartacag:
senaryolara gore farklilik gosterecektir. Ortaya ¢ikan biitiin senaryolar yine ayni
katilimcilara puanlatildiginda ise bu konular ve belirtilen sinirlar dahilinde olasi-
111 en yiiksek senaryo ile olasilig1 en diisiik senaryoya ulasilmis olacaktir.

Konu ile ilgili farkindalig1 artirmak amacini tastyan bu ¢aligma kantitatif yon-
temlerle gelistirilebilir ve alana ilgi duyan arastirmacilarin eklemeleri ile zengin-
lestirilebilir.
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4. Sonug

Giiniimiizde pek ¢ok alanda kullanilan senaryo kavrami hem betimsel hem de
matematiksel tekniklerin bilesimi ile daha da yaygin hale gelmistir. Ozellikle bil-
gisayar programlari sayesinde pek ¢ok olasilik icerisinden; ger¢eklesme ihtimali en
yiiksek olan ve en diisiik olan senaryolar kolaylikla tanimlanabilmektedir. Bu nok-
tada sirketlerin ve devletlerin belirsiz gelecek i¢in 6zellikle uzun dénemli planlama
yapmalarina olanak da saglayan senaryo teknigi pek ¢ok agidan 6zellikle Tiirkge
caligmalar incelendiginde yol almasi gereken bir konu olarak karsimiza ¢ikmakta-
dir. Tirkiye’'de disiplinler arasi ¢aligmalarin ¢ok yaygin olmamasi da bu teknigin
gelismesinin 6niindeki engeller arasinda yer almaktadir. Ozellikle planlamacilar
i¢in 6nemli bir stratejik yonetim teknigi olan senaryo planlama su an ilkemizde
askeri kullanimla sinirli kalmis, sivil hayatta hem akademide hem de is diinyasinda
yiiksek bilinirlige sahip degildir. Son on yilda hemen her yerde yapildig: gozlem-
lenen stratejik planlar i¢in gelecegi 6ngorebilme kabiliyetinin yiikseltilmesi acisin-
dan bagvurulabilecek bir yontemdir. Bu nedenle 6nce iiniversitelerin daha sonra
da kamu kurumlari ve is diinyasinin diinyada elli yildan fazladir kullanilan bu
teknige adaptasyonu kiiresel hedefler i¢in ehemniyet tagimaktadir.
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