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ISTIHBARAT EKIPLERI ICIN GRUP TERAPISI TEMELLI BIR MODEL ONERISI
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Oz
Istihbarat teskilatlarinin, bir yandan gorev basaris i¢in keskin bir elestirel diisiinceye ihtiyac duyarken diger
yandan kati1 hiyerarsik yapilariyla bu yetkinligi istemeden baskiladigi temel celiskiden hareketle, bu ¢aligmanin
amaci psikoterapi ve orgilitsel davranis ilkelerini sentezleyen 6zgiin ve disiplinlerarasi bir "Grup Terapisi Temelli
Iyilestirme Modeli" énermektir. Kuramsal model gelistirme deseniyle tasarlanan ¢alisma, PRISMA rehberliginde
yapilan sistematik alanyazin taramasiyla belirlenen 43 temel c¢alismayr veri kaynagi olarak kullanmigtir. Bu
alanyazin havuzu tematik ¢6ziimleme yontemiyle incelenmistir. Bulgular, modelin temelini olusturan ti¢ agsamali
bir yap1 ortaya koymustur: (1) Temel Atma: Psikolojik giivenligin insasiyla ifade 6zgiirliigiiniin giivence altina
alindig1 zemin; (2) Dinamikleri Gelistirme: Rol degisimi ve yapilandirilmis muhalefet gibi tekniklerle biligsel
esnekligin ve elestirel diisiincenin etkin olarak tetiklendigi asama; ve (3) Kurumsallastirma: Yer degistirmeli
onderlik ve siirekli geri bildirim dongiileriyle kazanimlarin siirdiiriilebilir bir kiiltiire doniistiiriildiigii yap1. Sonug
olarak bu calisma, Onerilen modelin istihbarat teskilatlarinda karar kalitesini ve oOrgiitsel dayanikliligi,
hiyerarsinin olumsuz etkilerini azaltip, elestirel diisiince ve oOrgiitsel Ogrenmeyi biitiinciil bir yaklasimla
Ozendirerek artirabilecegini one siirmektedir. Modelin kurumsal direngle karsilasma riskine karsi "Stratejik

fletisim Atdlyesi" gibi dile uyarlanarak uygulanmasi ve gorgiil ¢alismalarla gecerliinin simanmasi, gelecek
aragtirmalar i¢in Oonemli bir yonelim olarak tavsiye edilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Psikolojik Giivenlik, istihbarat Cziimlemesi, Grup Dinamikleri, Orgiitsel Ogrenme,
Elestirel Diisiince.

ORGANIZATIONAL IMPROVEMENT IN HIGH-RISK ENVIRONMENTS:
A GROUP THERAPY-BASED MODEL PROPOSAL FOR INTELLIGENCE TEAMS

Abstract

Grounded in the fundamental paradox that intelligence agencies require acute critical thinking for mission
success while their rigid hierarchical structures inadvertently suppress this competence, this study aims to
propose a novel, interdisciplinary "Group Therapy-Based Improvement Model" by synthesizing principles from
psychotherapy and organizational behavior. Employing a theoretical model development design, the study used
a data set of 43 core studies identified through a systematic literature review guided by the PRISMA protocol.
This literature pool was analyzed using the thematic analysis method. The findings revealed a three-phased
structure that forms the basis of the model: (1) Laying the Foundation: A groundwork where freedom of
expression is secured through the construction of psychological safety; (2) Developing Dynamics: A phase
where cognitive flexibility and critical thinking are actively triggered through techniques like role-playing and
structured dissent; and (3) Institutionalization: A structure where achievements are transformed into a
sustainable culture through rotational leadership and continuous feedback loops. In conclusion, this study posits
that the proposed model can enhance decision quality and organizational resilience in intelligence agencies by
mitigating the adverse effects of hierarchy while promoting critical thinking and organizational learning through
a holistic approach. It is recommended that the model be implemented by adapting its language to the corporate
culture, such as through a "Strategic Communication Workshop," to counter potential organizational resistance,
and that its validity be tested in future empirical studies.

Keywords: Psychological Safety, Intelligence Analysis, Group Dynamics, Organizational Learning, Critical
Thinking.
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GIRIS

Glinlimiizlin karmasik ve canli kiiresel glivenlik ortamu, istihbarat teskilatlarini siirekli bir uyum baskist
altinda birakmaktadir. Bu ¢agda siirecin basarisi, yalnizca teknolojik yetkinliklere degil, biiyiik dlgiide
insan faktoriiniin, ozellikle de ¢oziimlemeli cesitlilik ve topluluk¢u zekdnin etkin kullanimina
dayanmaktadir (Havle ve Aksoy, 2025). Bu baglamda, orgiitsel 6grenme ve etkinlik i¢in kritik bir 6n
kosul olarak psikolojik gilivenlik kavrami one ¢ikmaktadir. Psikolojik giivenlik, ekip iiyelerinin hata
yapmaktan veya farkli goriisler one siirmekten ¢ekinmedikleri, yargilanma korkusu olmadan
kendilerini ifade edebildikleri bir ortami1 tanimlar (Edmondson, 1999). Boyle bir ortam, ekibin degisen
kosullara uyum saglama kapasitesini ve siire¢ esnekligini dogrudan artirarak kurumsal 6grenmeyi
Ozendirir (Argote, 2012). Ancak istihbarat teskilatlarinin dogasinda bulunan kati hiyerarsik yapilar ve
yiiksek riskten kagimma kiiltiirii, ihtiya¢ duyulan bu psikolojik giivenlik ortamini ¢eliskili bir sekilde
zayiflatma olasiligi tasimaktadir. Alt konumlardaki c¢alisan, istlerinin tepkisinden ¢ekinerek elestirel
diisiincelerini veya yenilik¢i goriislerini dile getirmekten kacinabilir (Ge, 2020). "Orgiitsel sessizlik"
olarak da adlandirilan bu durum, stratejik kararlarin dar bir bakis acisina hapsolmasina ve yaraticiligin
engellenmesine yol agan ciddi bir risktir (Bar-Tal, 2017). Bu aragtirma, tam da bu temel ¢eliskiyi ele
almaktadir: Gorev basarisi i¢in elzem olan acgik iletisim ve elestirel sorgulama ihtiyact ile bu
davraniglar1 kisitlayan yerlesik orgiitsel dinamikler arasindaki gerilim.

Bu soruna yonelik alan yazininda, orgiitsel davranis alanindan uyarlanan gesitli ¢oziim Onerileri
sunulmustur. Ornegin, anonim goriis paylasimi sistemleri, riitbe baskisini azaltarak degerli goriislerin
coziimleme siirecine dahil edilmesini saglarken (Dunn vd., 2012), bir ekip iiyesine resmi olarak
"seytanin avukat1" roliiniin verilmesi, "grup diisiincesi" (groupthink) tuzagin1 engellemeye yardimci
olur (Schein, 1993). Bu yontemler, belirli sorunlara yonelik etkili araglar sunsa da genellikle miinferit
uygulamalar olarak kalmakta ve ekiplerdeki giiven eksikligi veya yerlesik iletisim engelleri gibi kok
nedenleri sistematik olarak ele almakta yetersiz kalabilmektedir.

Bu durum, sadece semptomlar1 degil, sorunun temelindeki psikolojik ve iligkisel dinamikleri de hedef
alan daha biitiinciil bir yaklasima ihtiyag duyuldugunu gostermektedir. Bu biitiinciil yaklagim
ihtiyacindan hareketle, bu ¢alisma, grup dinamikleri iizerine yapilan arastirmalardan (Yalom ve Leszcz,
2005) ilham alan yenilik¢i bir ¢éziim Onermektedir. Grup terapisi modelleri; giivenli bir ortam
yaratarak, yapici ¢atismay1 yoneterek ve iiyeler arast bagliligi artirarak gruplarin isleyisini iyilestirmeye
odaklanan yapisiyla, bahsi gegen orgiitsel sorunlarin temelindeki psikolojik engelleri asmak i¢in gii¢lii
bir kuramsal c¢erceve sunmaktadir. Bu dogrultuda, bu ¢alismanin amaci, alan yazinindaki etkili ancak
daginik haldeki yontemleri, grup terapisinin biitiinciil cercevesi altinda birlestiren sistematik bir
miidahale programi gelistirmektir. Onerilen "Grup Terapisi Temelli lyilestirme Modeli", istihbarat
ekiplerinde goriilen hiyerarsik c¢ekinceleri, yetersiz elestirel diisiince uygulamasini ve verimsiz bilgi
paylasimini, kanit temelli 6rgiitsel gelisim yontemleri ile gidermeyi hedeflemektedir. Bu modelin, hem
stire¢ kararlarin etkinligini artirmas1 hem de istihbarat uzmanlarinin orgiitsel bagliligini yiikselterek
stirdiiriilebilir bir "6grenme kiiltiirii" olusturmasi beklenmektedir.

YONTEM

Bu calisma, istihbarat ekiplerinin iletisim dinamiklerini iyilestirmeye yonelik 06zglin bir model
gelistirmeyi amaglayan kuramsal bir arastirmadir. Model, psikoterapi, orgiitsel davranis ve onderlik
alan yazinlarmin kesisiminde yer alan kanita dayali uygulamalarin sentezlenmesiyle olusturulmustur.
Bu dogrultuda, Sistematik Alanyazin Taramasi, Kavramsal Sentez ve Tematik Coziimleme
asamalarindan olusan biitlinciil bir yontem izlenmistir.

Sistematik Alanyazin Taramasi

Modelin temelini olusturan ilgili aragtirmalar1 belirlemek amaciyla, raporlama standartlar1 igin
PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses) uygulamasinin temel
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asamalarindan esinlenen bir sistematik tarama siireci yiiriitilmiistir (Haddaway vd., 2022). Tarama
stratejisi asagida 6zetlenmistir.

Tablo 1

Alanyazin tarama stratejisi

Oge Agiklama
Veritabanlar1 APA PsycInfo, Web of Science, Scopus, Google Scholar
Tarama 1 Ocak 2000- 31 Aralik 2024
Tarihleri
Anahtar ("group therapy" OR "psychological safety" OR "anonymous feedback" OR "rotational leadership"
; OR "organizational learning") AND ("intelligence agencies” OR "military teams"” OR "high-risk
Kelimeler AT . . ..
organizations" OR "team effectiveness")
Dil Ingilizce, Tiirkge

Tarama sonucunda ulasilan ¢alismalarin se¢ilme stireci Sekil 1'de, bu siirecte kullanilan dahil etme ve
dislama kriterleri ise Tablo 2’te sunulmustur.

Sekil 1

PRISMA siireci

PRISMA Alas Semas)
Tammilama

Veritabam Taramas ve
Diger Kaynaklardan
Belirlensn Kayt Sayis1
(n=E45)

.
Tarama
Tekrar Kayitiar

Cikanldiktan Sonraki Say
(n=610)

v

Taranan Kayit Sayisi
(n=610}

L 4

¥ Uygunluk

Uygunluk Dederiendirmes
icin incelensn
Tam Metin Makale Says
{n=115)

Dahil Etme

v

Dislanan Tam Metin Makale
sayis

e ~ Nitel Senteze Dahil Edilen
(Kriteriere Uymayan)

Calsma Sayisi

(n=72)
(n=43)
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Tablo 2

Dahil etme ve dislama kriterleri

Dahil Etme Kriterleri Dislama Kriterleri

1. istihbarat, askeriye, acil servis gibi yiiksek riskli ekiplere 1. Disik riskli veya standart ofis ortamlarindaki

odaklanan ¢aligmalar. ekiplere odaklanan ¢aligmalar.
2. Psikolojik giivenlik, grup dinamikleri, orgiitsel 6grenme 2. Konuyla ilgisiz (6rn. yalmizca teknik veya siber
veya onderlik konularin: ele alanlar. giivenlik) caligmalar.

3. Tam metni Ingilizce veya Tiirkce olan, hakemli dergilerde 3. Konferans 6zetleri, yayimlanmamis tezler, editére
yayimlanmis makaleler ve kitap bolimleri. mektuplar ve hakemsiz kaynaklar.

4. Model gelistirme i¢in kuramsal veya gorgil bir temel 4. Yalmzca goriis beyan eden veya kanita
sunan aragtirmalar. dayanmayan goriis yazilar.

Veri Coziimlemesi ve Model Gelistirme

Dahil edilen 43 galigmanin ¢6éziimlemesi ve modelin yapilandirilmas: siirecinde kavramsal sentez ve
tematik ¢oziimleme yontemleri bir arada kullamlmustir. Ik olarak, farkli disiplinlerden gelen temel
kavramlar (“anonim katilim,” “giivenli alan,” “seytanin avukati” vb.) belirlenerek istihbarat baglamina
uyarlanabilirlikleri degerlendirilmistir. Ardindan, bu kavramlart ve bulgulari daha genis Oriintiiler
altinda birlestirmek icin Braun ve Clarke (2006) tarafindan gelistirilen tematik ¢oziimleme siireci
uygulanmistir. Coziimleme siireci Tablo 3'te 6zetlenmektedir.

29 ¢

Tablo 3

Tematik Coziimleme Stirecinin Asamalart

Asama Bu Calismadaki Uygulamasi

1. Veriyle Tanigma Dahil edilen 43 ¢alismanin tamami okunarak 6nemli bulgular ve kavramlar not edilmistir.

Metinlerden "psikolojik giivenlik", "anonim katilim", "rol degisimi", "seytanin avukati",
2. flk Kodlama "sosyogram™ ve "yer degistirmeli dnderlik" gibi modelin temelini olusturan anlamli birimler
kodlanmustir.

Kodlar arasindaki iligskiler ¢oziimlenerek, Bulgular boliimiinii yapilandiran su ana temalar
olusturulmustur:

%lu mrmaTemalarl 1) Givenli ve Kapsayier Bir Ortamin Onemi ve Uygulama Stratejileri,
3 2) Grup Dinamiklerini Geligtirmeye Yonelik Terapotik Teknikler ve Uygulamalari,
3) Terapotik Onderlik Becerilerinin Gelistirilmesi ve Siirekli Egitim.
4. Temalar1 Olusturulan temalarin veri setiyle tutarliligi ve birbirlerinden ayrigan 6zgiin yapilar oldugu
Gozden Gegirme dogrulanmustir.
5. Temalar Her bir ana temaya, Bulgular boliimiinde baglik olarak kullanilacak nihai ve agiklayici bir isim
Adlandirma verilmistir.
Coziimleme sonucunda ortaya ¢ikan temalar ve alt temalar, bu makalenin "Bulgular" bdlimiinii
6. Raporlama

olusturacak sekilde raporlanmustir.

Muhakeme Dergisi/Journal 8(2): 58-74, 2025 Sayfa 61



Modelin Kavramsal Saglamhig ve Biitiinligii

Bu c¢alisma gorgiil bir veri toplama siireci icermediginden, gelistirilen modelin kavramsal gegerligi ve
i¢ tutarhilig (giivenirlik) asagidaki stratejilerle desteklenmistir:

Kuramsal ii¢genleme. Modelin bilesenleri, sadece tek bir alana degil; psikoterapi, 6rgiitsel davranis ve
onderlik gibi farkli disiplinlerden elde edilen bulgularla karsilastirilarak saglamlagtirilmistir.

Disiplinlerarast inceleme. Modelin gergevesi, istihbarat alan yazininin yani sira, saglik ve egitim gibi
farkli ig alanlarindaki bagarili grup uygulamalarindan elde edilen i¢goriilerle zenginlestirilmistir.

Baglamsal uyarlama. Modelin adlandirilmasi ve sunumunda, istihbarat kiltiiriiniin "terapi" gibi
ifadelere karsi olas1 direncini gozeten bir hassasiyet gosterilmis, modelin "Stratejik Iletisim Atolyesi"
gibi se¢encek basliklarla da uygulanabilecegi ongoriilmiistiir.

BULGULAR

Bu boliimde, alanyazin taramasi ve kavramsal sentez siireglerinden elde edilen bulgular dogrultusunda,
istihbarat ekiplerinin karar alma siireglerini ve iletisim dinamiklerini iyilestirmeye yonelik "Grup
Terapisi Temelli lyilestirme Modeli" sunulmaktadir. Onerilen model, birbiri iizerine insa edilen {ic
temel asamadan olusmaktadir: 1) Temel Atma: Psikolojik Giivenligin Insasi, 2) Dinamikleri Gelistirme:
Yapilandirilmis Tekniklerin Uygulanmasi, ve 3) Kurumsallastirma: Siirekli lyilestirme Kiiltiiriiniin
Yerlestirilmesi. Asagidaki alt bagliklar, bu asamalar1 ve igerdikleri temel teknikleri
detaylandirmaktadir.

Sekil 2

Grup terapisi temelli iyilestirme modeli

Grup Terapisi Temelli
Iyilestirme Modeli
FAZ 1: TEMEL ATMA

Psikolojik Givenligin Ingas)

- Iletisim Anlagmas:
- Anonim Katilim
- Aktif Dinleme ve Empati

— A
!

FAZ 2: DiNaMikLERE
GELiSTIRME

Yapilandirilmis Tekniklerin

Uygulanmasr

Geri Bildirim ve Ogrenme

- Rol Degisimi ve S
Bls Déngisi

Similasyonlar

Gelisim /

FAZ 3: KURUMSALLASTIRMA
Sdrekli Iyilestirme

Kdltirdnon Yerlestirilmesi

- Rotasyonlu Liderlik
- Vaka Analizi ve
Retrospektifier
- Terapotik Liderlik Egitimi
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Faz 1: Temel Atma: Psikolojik Giivenligin Insasi

Etkili bir istihbarat ¢oziimleme siirecinin vazgecilmez temeli, ekip iiyelerinin kendilerini psikolojik
olarak giivende hissettikleri ve diisiincelerini serbestce ifade edebildikleri bir ortamin olusturulmasidir.
Bu ideal ortam, hiyerarsik baskilarin ve statii farkliliklarinin iletisim iizerindeki kanitlanmis olumsuz
etkilerini en aza indirmeyi hedefler. Geleneksel kurumsal yapilarda siklikla goriilen hiyerarsik engeller,
bireylerin iist konumdaki kisilerle etkilesimde agikca kaygi yasamalarna ve elestirel goriislerini
bastirmalarma yol agabilir (Anderson ve Brown, 2010). Ancak psikoterapi alaninda kabul goren
“glivenli alan” ilkesi, katilimcilarin duygu ve diisiincelerini ¢ekinmeden paylagmalarini 6zendirerek bu
tiir baskilar1 etkili bir sekilde hafifletir (Yalom ve Leszcz, 2005). istihbarat ekiplerinde de benzer bir
giiven ve ifade Ozgiirligli atmosferi yaratmak, kisisel hikayeler ve otobiyografik anilar gibi
paylasimlar1 da rahatga olanakli kilar. Bu tiir kisisel paylasimlar, ekip iiyeleri arasinda duygudaslik ve
anlayis1 artirarak giiven ortaminin olusmasina katki saglar (Collins ve Miller, 1994). Giivenli bir ortam
yaratmanin bir diger 6nemli unsuru anonimlesmedir. Goriislerin anonim olarak toplanmasi, riitbe veya
unvan hiyerarsisinin iletisim tiizerindeki negatif baskisini azaltarak c¢ekingen bireylerin de esit
kosullarda katilimini miimkiin kilar (Edmondson, 1999). Bu yaklasim, "kisisel risk" algisini diistirerek
"giivenli alan" ilkesinin kurumsal diizeydeki pratik bir yansimasi olarak islev goriir (Rogers, 1970).
Anonim goriis paylasimi, kimlik aciga ¢ikma kaygisini azalttigindan, ekip i¢cinde daha derin ve elestirel
bir bakis acismin gelismesine olanak tanir (Argote, 2012). Ozellikle hassas konularin tartisildig1 ve
farkli gorislerin dile getirilmesinin 6nem tasidig: istihbarat ¢éziimleme siireglerinde anonim katilim
kritik bir avantaj sunar (Valacich vd., 1992). Bu giivenli ve kapsayici ortami kurum iginde hayata
gecirmek igin gesitli uygulama stratejileri mevcuttur. Oncelikle, oturum kurallarmin tim iiyelerle
birlikte netlestirilmesi ve toplanti Oncesinde kolaylastirict olan kisinin anonimlik gibi ilkeleri
hatirlatarak "agik iletisim" c¢agrist1 yapmasi Onemlidir. Siire¢ boyunca, ger¢ek zamanli anonim
degerlendirmelerin paylasildigi diizenli geri bildirim mekanizmalart kurmak, baskin veya sessiz
liyelerin goriislerinin esit onemde ele alinmasini saglar ve silirece dair seffaflik algisini pekistirir
(Hackman ve Wageman, 2005). Bu genel ¢ercevenin en temel unsuru ise, oturum baslangicinda
"iletisim anlagmasi" adiyla tiim {iyelere hatirlatilan somut davranis uygulamalaridir. Bu uygulamalar
kapsaminda, "yargisiz dinleme" uygulamasinin yerlesmesi ve "Ben dili" kullaniminin 6zendirilmesi,
elestirinin kisisel bir saldir1 olarak algilanmasini engeller (Gordon, 2000; Rosenberg, 2015). Bu
kurallar, iiyelerin savunma mekanizmalarin1 (Argyris, 1977) devreye sokmasini Onleyerek biligsel
yiiklerini azaltir ve enerjilerini ¢6ziimlemeli probleme odaklamalarmi saglar. Boylece psikolojik
giivenlik, soyut bir kavram olmaktan ¢ikip somut davranis beklentilerine doniisiir ve tlim iiyelerin
yargilanma korkusu olmadan katilabildigi, saygiya dayali bir tartigsma zemini hazirlanarak istihbarat
coziimleme siire¢lerinin kalitesi dogrudan yiikseltilir.

Faz 2: Dinamikleri Gelistirme: Yapilandirilmis Tekniklerin Uygulanmasi

Giivenli ve kapsayicit bir ortam olusturulduktan sonra, grup dinamiklerini gelistirmek ve ekip i¢i
etkilesimi zenginlestirmek i¢in c¢esitli teknikler basariyla uygulanabilir. Bu teknikler, katilimcilarin
daha etkin ve yapict bir sekilde iletisim kurmalarini, farkli bakis agilarini anlamalarini ve elestirel
diistinme becerilerini sistematik olarak gelistirmelerini hedefler (Schweiger, 1986).

"Giivenli Sandalye™ teknigi. Psikoterapi ve orgiitsel iletisim ¢alismalarinda, belirli zaman araliklar
icinde kesintisiz ve elestirel olmayan paylasim firsatinin grup etkilesimini dnemli dl¢iide giliglendirdigi
gozlemlenmistir (Yalom ve Leszcz, 2005). "Giivenli Sandalye" teknigi, terapotik siiregteki "sicak
koltuk" uygulamasinin kurumsal ortama uyarlanmis yenilik¢i seklidir (Moreno, 1946). Bu teknik, ekip
tiyelerinin belirli stire dilimleri i¢inde odaklanmis bicimde konusabilmesine ve diger katilimcilarin
baski ya da dikkat daginikligi hissetmeden dinleme uygulamasi gelistirmesine olanak tanir. Zaman
kontrollii oturumlar, her 15-20 dakikada bir "anonim mod" devreye alinarak kisa paylasim donemleri
olusturulmasini igerir. Bu yaklasim, boliinmiis dikkati onleme, esit katilimi saglama ve duygusal
giivenligi artirma gibi ¢ok yonlii faydalar sunar. Yogun stres ve zaman kisitlarinin s6z konusu oldugu
istihbarat birimlerinde, bu kisa ve hedefe yonelik etkilesim donemleri, ¢oziimlemeli siireclerin
hizlanmasina ve hiyerarsik baskinin azalmasina yardimci olabilir (Schein, 1993). "Giivenli Sandalye"
teknigi, ozellikle karmagik ve ¢ok boyutlu sorunlarin ¢oziimlemesinde ekip iiyelerinin farkli bakis
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acilarmi derinlemesine paylasabilmelerini saglamada etkili olabilir (Edmondson, 1999). Bireysel bakis
acilarmin bu sekilde derinlemesine anlagilmasinin ardindan, duygudashigi ve farkli bakis agilarmi
deneyimsel diizeyde gelistirmek i¢in rol degisimi gibi eyleme dayali teknikler devreye girer.

Rol degisimi alistirmalari. Rol degisimi, katilimcilarin farkli bakis agilarini deneyimlemelerini ve
duygudashik kurmalarmi saglayarak grup dinamiklerini zenginlestiren, etkinligi kanitlanmis bir
tekniktir. Verimli bir rol degisimi uygulamasi i¢in dncelikle katilimcilarin kisa bir 1sinma siirecinden
gecmesi gereklidir (Moreno, 1946). Bu siirecte grup iiyeleri hem birbirleriyle giiven bagi kurar hem de
secilen rollerin gerekliliklerini anlar (Blatner, 2000). Istihbarat ekiplerinde rol degisimi yapilirken,
katilimcilara siyasi ve slireg baglam iceren Ozet veriler saglanarak roller netlestirilir, boylece sahneleme
daha gercekei ve islevsel hale gelir (Kipper, 1992). Isinma asamasinin titizlikle yonetilmesi, rol
oynama sirasinda ¢ikabilecek celigkilerin veya itirazlarin daha saglikli sekilde ele alinmasini saglar
(Moreno, 1953). Sahneleme boliimiinde katilimcilar senaryoya uygun sekilde rollerini canlandirir ve
kolaylastirict olan kisi 6nemli noktalar1 kaydeder. Sahneleme bitiminde baslayan geri bildirim agamasi,
O6grenme boyutunu dne ¢ikarir, yoneticiler ve siipervizorler ileriye doniik inceleme alanlarini belirler ve
katilimcilar iggorii gelistirir (Kipper, 1992). Rol degisimi alistirmalari, tek yonli diistinme kaliplarini
kirarken ekip tiyelerinin birbirlerinin uzmanliklarina dair saygi ve farkindalik kazanmasina katki saglar
ve uzun donemde kalic1 bir 6grenme kiiltiirii ve canli bir 6rgiit yapisi insa edebilir (Argote, 2012). Bu
alistirmalarin ¢éziimleme giicii, birden fazla bilissel mekanizmay1 ayn1 anda ¢alistirmasindan gelir. Rol
degisimi, ¢coziimleyicileri 'ayna yansitma' (mirror-imaging) gibi zihinsel tuzaklardan kurtarir ve karsit
kanitlar1 aramaya zorlayarak dogrulama yanliligini kirar (Heuer, 1999). Ayrica, bedenlenmis bilig
(embodied cognition) ilkesi uyarinca, bir rolii fiziksel olarak canlandirmak, o aktoriin motivasyonlarini
ve kisitlarini soyut diistinmenin oOtesinde, deneyimsel bir diizeyde anlamayi saglar. Bu siireg,
coziimleyicilerin kendi bilgi bosluklarini ve gizli varsayimlarini kesfetmelerine yardimci olarak,
karmagik senaryolara dair daha esnek, ¢cok boyutlu ve kapsamli ¢oziimlemeler iiretmelerine olanak
tanir. Bu deneyimsel Ogrenme yaklasgimini bir adim ileri tasiyan oyunlastirma ve gerilim
canlandirmalari, stratejik diislinme ve hizli karar alma gibi becerileri rekabet ve motivasyon
unsurlariyla birlestirir.

Oyunlastirma ve gerilim canlandirmalari. Oyunlastirma ve gerilim canlandirmalari, istihbarat
ekiplerinde stratejik diisiinme ve hizli karar alma becerilerini gelistirmek igin son derece etkili
araclardir. Gergekei kosullar altinda yiiriitiilen canlandirmalar, katilimeilarin hem zihinsel kaliplarini
genisletmesine hem de duygusal tepkilerini gozlemlemesine imkan tanir. Terapi goriismelerinde
canlandirma teknikleri ge¢mis deneyim veya sorunlardan hareketle kurgulanirken (Moreno, 1946),
istihbarat birimlerinde ger¢ege yakin senaryolar olusturabilmek igin yasanmis siireg veya olasi kriz
durumu verileri temel alinir (Freedman, 2013; Sabin, 2014). Gergek verilerin kurgulanmasi, ekibe
tarinsel ve siire¢ baglam kazandirarak inandiriciligi artirabilir ve katilimcilar gercege uygun bir
atmosferde hem duygusal gerilimi hem de onderlik sorumlulugunu deneyimleyebilir (Squire, 2011;
Van Creveld, 1985). Rakip veya dis aktor bakis acistyla karar alma, ekip icindeki yerlesik diisiince
kaliplarint sarsar ve yaraticiligi tetikler (Eisenhardt, 1989; Johnson ve Johnson, 2009). Yiiksek
gerilimli canlandirmalarda "kazanma" motivasyonu One ¢ikarak stratejik refleksler gii¢lenir (Salas vd.,
2009). Hiyerarsi, anonimlik veya rol degisimi sayesinde arka plana itildiginden, farkli rollerin
benimsenmesi sorgulayici ve elestirel diisiinceyi besler (Schein, 1993). Canlandirma sirasinda anlik
geri bildirim verilmesi, katilimcilarin stratejilerinin sonuglarint hemen goérmelerini saglar ve ekip
tiyeleri ¢cok boyutlu diisinmeyi igsellestirerek benzer durumlarla gelecekte karsilastiginda daha
hazirlikli hale gelebilir (Argyris, 1977; Sabin, 2014). Dolayisiyla oyunlastirma ve canlandirmalar,
birden fazla mekanizmay: isleterek degerli bir egitim araci haline gelir: Ekiplere hizlandirilmis bir
deneyim sunarak kritik becerilerin otomatiklesmesini saglar (Salas vd., 2009); kontrollii bir ortamda
uyguladig1 stres asisiyla gercek kriz anindaki biligsel dayanikliligi artirir; ve sundugu anlik geri
bildirim dongiisiiyle ekiplerin varsayimlarini sorgulayip zihinsel modellerini iyilestirmesine (Argyris,
1977) olanak tanir. Bu siiregler, 6zellikle kriz yonetimi ve hizli karar alma gibi yiiksek biligsel talepleri
olan senaryolarda istihbarat ekiplerinin basarimini dogrudan artirir.

Sosyogram ¢éziimlemesi. Grup igi iliski aginin ve doniisiimiin haritalanmasi, 6zellikle istihbarat gibi
hassas kurumlarda kritik 6neme sahiptir. Anonim anketler yardimiyla toplanan veriler, iiyelerin
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birbirine duydugu giiven, itimat ve danisma egilimini goriiniir kilar (Bion, 1961; Moreno, 1953).
Sosyogramin temelini, gliven ve tercih iliskilerini sorgulayan sorular olusturur (Moreno, 1953).
Anketlerin igerigi olusturulurken suglayicit veya saldir1 niteliginde olabilecek ifadelerden kaginmak
onemlidir ve anonimlik ilkesi hassas konularin rahatga dile getirilmesine olanak tanir (Edmondson,
1999; Rogers, 1970). Belirli zaman araliklariyla tekrarlanan sosyogram uygulamasi, ekibin yapisal
degisimlerini izleme firsat1 verir ve egitim veya danismanlik ¢alismalarinin basaris1 da bu yontemle
gozlemlenebilir (Tuckman, 1965; Wasserman ve Faust, 1994). Sosyogram teknikleri, istihbarat
ekiplerinde karar siireglerini iyilestirmek amaciyla kullanilan giiclii bir aragtir (Wasserman ve Faust,
1994). Ekip iiyelerinin iletisim, giiven ve danigsma egilimleri gorsel bir haritaya dokiilerek orgiit ici
dinamikler netlestirilir (Scott, 2012). Sosyogram verileri "digiimler" (ekip iiyeleri) ve "baglar"
(etkilesimler) tizerinden incelenir ve merkezilik dlgiitleri (derece, yakinlik, aracilik) diigimlerin agdaki
onem derecesini yansitir (Borgatti, 2005; Borgatti ve Everett, 2006; Freeman, 1978). Resmi hiyerarside
iist diizeyde olmasa da uygulamada agin kritik noktalarinda bulunan kisiler, bilgi akisin1 6nemli dlglide
yonlendirebilir. Sosyogram ¢6ziimlemesi, bu kisileri belirginlestirerek orgiit i¢i Ogrenmeyi ve
verimliligi artirma stratejilerinde yol gosterebilir (Edmondson, 1999). "Kopri" veya "aract"
konumundaki bireyler, birbirleriyle az iletisimde bulunan alt birimleri bir araya getirme olasiligina
sahiptir (Burt, 1992; Cross ve Parker, 2004). Grup terapisi alan yazininda bu tiir katilimcilar,
catigmalar1 azaltma ve gorlslerin yayilimini hizlandirma agisindan onemli kabul edilir (Yalom ve
Leszcz, 2005). istihbarat birimlerinde de "sessiz uzmanlar" bu islevi gorebilir. Sosyogram verileri, bu
kilit oyuncular1 belirlemeye ve kurumsal yenilesimi 6zendirmeye yardimer olabilir (Hackman ve
Wageman, 2005). Bu nedenle sosyogram c¢oziimlemesi, karar siireglerini birka¢ temel mekanizma
lizerinden iyilestiren stratejik bir aractir: Birincisi, bilgi akisindaki darbogazlar1 ve resmi hiyerarside
gizli kalmis enformel uzmanlar1 goriiniir kilar. Ikincisi, farkli gruplar arasinda "koprii" kurarak orgiite
yenilik¢i goriigler tasiyan kilit bireyleri (Burt, 1992) belirler. Son olarak, ekibin iletisim agindaki
kopukluklar1 veya asir1 gruplagmalari teshis ederek, bilgi akisin1 optimize edecek ve grup diislincesi
riskini azaltacak miidahalelere olanak tanir. Bu sayede, karar vericilerin daha cesitli, giivenilir ve
zamaninda bilgiye erismesi saglanarak ¢Oziimleme siireglerinin kalitesi ve dayanikliligi artirilir.
Sosyogram ¢oziimlemesi ile ekibin bu goriinmez iletisim haritas1 ¢ikarildiktan sonra, bu haritadaki
sessiz veya izole kalmis digiimleri (iiyeleri) etkin hale getirmek i¢in 'golge takip' gibi mikro diizeyde
bir teknige gecilebilir.

Golge takip teknigi. Golge takip teknigi, sessiz katilimcilarin goriislerini stratejik siireglere dahil
etmenin ve ekip ici etkilesimi zenginlestirmek icin stratejik bir yontemdir. Grup terapisi yontemlerinde
"golge figlir" genellikle konugmaktan ¢ekinen ya da kendini geri planda tutan katilimcilart goriiniir
kilmay1 hedefler (Yalom ve Leszcz, 2005). Istihbarat ekiplerinde benzer sekilde, "gozlemci" veya
"g6lge takipgisi" roliindeki bir kisinin s6z hakki almayan katilimcilari izlemesi ve gorislerini
kaydetmesi Oonemlidir (Edmondson, 1999). Bu sayede diisiik riitbeli veya yeni katilmis kisilerin
diistinceleri de stratejik siireclere dahil edilebilir (Argote, 2012). Bu teknikte, gdzlemci kimseyi
zorlamadan, ancak onlara gizli veya 6zel bir iletisim kanal1 sunarak geri bildirim toplamay1 amaclar
(Rogers, 1970). Boylece olas1 degerli bircok goriis, dnder veya iist yonetime ulasabilir. Gozlemci,
toplanan onerileri katilimcinin istegi dogrultusunda toplantinin uygun bir agamasinda veya sonrasinda
giindeme getirir (Hackman ve Wageman, 2005). Ornegin, "Bir iiyemiz bu konunun gdzden
kacirilmamasi gerektigini belirtti" ifadesiyle sessiz kalan katilimcilarin goriisleri herkesle paylasilir
(Pearce ve Conger, 2003). Gizlilik ilkesi korunarak yapilan bu paylasim, zamanla sessiz katilimcilarin
daha etkin rol almasini 6zendirir (Edmondson, 1999). Golge takip teknigi, ekip ici etkilesimi ve
elestirel cesitliligi zenginlestirebilir (Argyris, 1977). Golge takip teknigi, istihbarat ekiplerinde siklikla
g0z ardi edilen sessiz ve ¢ekingen iiyelerin olasiligini degerlendirmek ve daha kapsayici bir karar alma
stireci olusturmak icin degerli bir aragtir.

Yapiulandirilmis muhalefet ve elestirel diisiince teknikleri. Modelin bu asamasi, grup diisiincesini
engellemek ve ¢oziimlemeli derinligi artirmak igin tasarlanmis bir dizi yapilandirilmis muhalefet
teknigi icerir. Bu tekniklerin ilki ve en bilineni "Seytanin Avukati™ uygulamasidir. Bu uygulama, grup
diisiincesi tuzagma diisme ihtimalini azaltmak ve elestirel diisiince kiiltiiriinii insa etmek i¢in son
derece etkili bir yontemdir (Havle ve Aksoy, 2025). Toplantt baslamadan 6nce "Bugiin Seytanin
Avukati kim olacak?" sorusu yoneltilir ve goniilliliik veya yer degistirme ilkesiyle bir katilimci
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belirlenir (Schweiger vd., 1989). Bu kisi, grubun genel kabul goren diisiincelerini sorgulamakla
gorevlendirilir. Bu sayede itirazlar veya karsit goriisler "kisisel elestiri" yerine "resmi gorev" olarak
algilanir ve savunma mekanizmalar1 zayiflar (Argyris, 1977; Janis, 1972). Seytanin Avukati 'nin etkin
katilimin1 saglamak i¢in kolaylastirici olan kisi, "Bu plan1 en ¢ok hangi agidan elestirebiliriz?" gibi
yonlendirici sorular sorabilir (Hackman ve Wageman, 2005). Elestiriler ve olasi riskler not edilir,
sonraki degerlendirmeler i¢in referans olusturulur. Seytanin Avukati uygulamasi, istihbarat ekiplerinde
yaraticiligi ve yenilesimi 6zendirmenin yani sira, olast hatalari ve riskleri erken asamada belirleyerek
daha saglam ve etkili kararlar alinmasma katki saglayabilir. Bu yaklasimi daha ileri bir seviyeye
tasiyan "provokatif ifadeler” ise, elestirel zemini giiclendirmek ve yenilik¢i ¢oziimleri tetiklemek i¢in
kullanilan giiclii bir yontemdir. Toplantilarda kiskirtici veya zit goriislerin dile getirilmesi, ekibin farkl
olasiliklar1 degerlendirmesini saglar (Janis, 1972). "Bu plan kesinlikle basarisiz olacak, ¢iinkii..." gibi
giiclii bir itiraz, katilimcilar1 "Neden basarisiz olabilir?" sorusuna yanit aramaya yonlendirir (Schweiger
vd., 1989). Celiskili olarak, bu tiir sert elestiriler yenilik¢i ¢oziimleri tetikleyebilir (Argyris, 1977).
Karsit goriisii "resmi bir rol" seklinde sunmak, itirazda bulunan kisiyi kisisel saldir1 veya diismanlikla
suglanmaktan korur (Edmondson, 1999). Gorevin asil amaci, mevcut gorisleri sinayarak zayif
noktalar1 belirlemektir (Hackman ve Wageman, 2005). Toplant1 basinda belirtilen kurallar, itirazlari
"yikic1" degil "yapici" olarak gérmeyi destekledigi igin sert elestiriler bile yapici bir gergevede kalir
(Schein, 1993). Ekip iiyeleri, keskin bir itirazin stratejik degerini anladiginda elestiri daha az tehdit
edici hale gelir ve stratejik planlama kolaylasir (Argote, 2012). Provokatif ifadeler, istihbarat
coziimleme siireclerinde mevcut varsayimlarin ve kabullerin sorgulanmasina, alisilagelmis diisiince
kaliplarin disina ¢ikilmasina ve daha yaratici ve etkili stratejiler gelistirilmesine zemin hazirlayabilir.
Benzer bir amaca, risk ¢oziimlemesi iizerinden hizmet eden bir diger yontem de “senaryo tabanli
alistirmalard”. Senaryo tabanli alistirmalar, risk haritalamasi yapmak ve stratejik planlari
giiclendirmek icin kullanilan etkili yontemlerdir. Stratejik planlarin olasi zayifliklarini tartisirken
iyimser varsayimlar baskin gelebilir (Janis, 1972). "En Ko6tli Senaryo" yontemi, planin her asamasinda
"Neler ters gidebilir?" sorusunu sorma ilkesine dayanir (Taleb, 2007). Ornegin, istihbarat siirecinde
veri akiginin kesintiye ugramasi veya rakip aktorlerin miidahalesi gibi riskler ayri ayr listelenerek
¢ozlim yollar1 degerlendirilmelidir (Godet ve Roubelat, 1996). Bu yaklasimin temelinde, alistirmanin
plan1 zayiflatmak degil, giiclendirmek icin yapildigi mesajin1 ekibe net bir sekilde iletmek yatar
(Argyris, 1977). Boylece katilimcilar olumsuz diisiince veya basarisizlik korkusuna kapilmak yerine,
sistematik bir risk ¢oziimlemesi siirecine dahil olurlar (Edmondson, 1999). Terapétik yaklasimda
kullanilan "kiyamet senaryosu" gibi, istihbarat baglaminda da "Siire¢ tamamen basarisiz olursa ne
olur?" sorusu tizerinde odaklanilir (Taleb, 2007). Coziimleyiciler, en koti ihtimale yogunlasarak
secenek planlar veya savunma mekanizmalar1 gelistirir (Schweiger vd., 1989). Bu sayede basarisizligin
konusulmasindan kaginmak yerine, olasi tehlikeler 6nceden goriiliip engellenir (Argote, 2012). Grup
diistincesi riski de bu yolla azalir (Janis, 1972). "En Koétii Senaryo" ¢éziimlemesi, istihbarat siireglerinin
planlama asamasinda olas1 risklerin sistematik bir sekilde degerlendirilmesini saglayarak daha
dayanikli ve basarili siiregler igin zemin olusturabilir.

Faz 3: Kurumsallastirma: Siirekli iyilestirme Kiiltiiriiniin Yerlestirilmesi

Yer degistirmeli onderlik. Belirli araliklarla farkli ekip tiyelerinin gegici 6nder veya kolaylastirict olan
kiginin roliinii iistlenmesini igerir ve gii¢ asimetrisini azaltmaya yonelik etkili ve demokratik bir
yontemdir (Pearce ve Conger, 2003). Atama silirecinin net ve nesnel Olgiitlere dayanmasi, ekibin
mesruiyet algisim giiglendirebilir (Hackman ve Wageman, 2005). Ornegin, deneyim diizeyi veya
teknik uzmanlik, onderlik sirasini belirlemede kullanilabilir. Planlama asamasinda, her katilimciya
onderlik giiniiniin ne zaman olacag1 bildirilerek "role hazirlanma" imkani taninir (Corey ve Corey,
2018; Yukl, 2010). Bu yaklagim, hiyerarsik katilig1 azaltarak daha demokratik bir alg1 olusturabilir
(Edmondson, 1999). Yer degistirmeli onderlik, giiclin tek bir elde toplanmasi riskini disiiriir ve farkli
bakis agilariin gelisimini 6zendirebilir (Pearce ve Conger, 2003). Kolaylastirici olan kisi, karar alma
stireglerinin zorlugunu bizzat deneyimler ve ekip i¢indeki farkli goriislerle karsilasir (Yalom ve Leszcz,
2005). Boylece gelecekteki oturumlarda diger dnderlerin yasadig1 zorluklar daha iyi anlasilir (Rogers,
1970). Bu deneyim, katilimcilar arasinda duygudaslik ve ortak sorumluluk bilincini gili¢lendirir. Ayni
zamanda, farkli tyelerin doniisimlii 6nderlik yapmasi, 6grenme ve elestirel diisiince kiiltliriinii
Ozendirebilir (Argote, 2012). Ekip genelinde "biz" duygusu pekisir ve hiyerarsik yetke, farkli bakis
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acilarin1 daha kolay benimser (Hackman ve Wageman, 2005). Karar alma mekanizmalar1 daha
kapsayici hale gelebilir (Schein, 1993). Sonug olarak yer degistirmeli 6nderlik, bu 6nemli rolleri birkag
temel mekanizma araciligiyla iistlenir: Birincisi, her iiyeye onderlik etme pratigi sunarak deneyimsel
ogrenme yoluyla &nderlik becerilerini gelistirir. ikincisi, rol degisimi sayesinde hem 6nderin hem de
tiyelerin birbirinin zorluklarini anlamasini saglayarak duygudasligr artirir ve 'glic mesafesini' azaltarak
hiyerarsinin olumsuz etkilerini dengeler. Son olarak, karar alma sorumlulugunu tiim ekibe yayarak
toplulukg¢u sahiplenme duygusunu gii¢lendirir ve bu da daha katilimc1 ve psikolojik olarak giivenli bir
karar alma kiiltiiriiniin temelini olusturur (Hackman ve Wageman, 2005; Pearce ve Conger, 2003). Bu
katilimer kiiltiiriin kendini siirdiirebilmesi ve gelistirmesi ise, kurumun deneyimlerinden sistematik
olarak ders ¢ikardig1 bir 6grenme yapisina baglidir. Iste bu noktada 'genisletilmis vaka ¢oziimlemesi'
devreye girer.

Genigletilmis vaka ¢oziimlemesi ve kurumsal bellek. Genisletilmis vaka ¢6ziimlemesi ve stirekli
O0grenme, ge¢mis deneyimlerden ders c¢ikarmak ve kurumsal bellegi diri tutmak icin kritik oneme
sahiptir. Istihbarat tarihinde yanlis veri ¢dziimlemesi veya dnyargili kararlar nedeniyle basarisiz olmus
siire¢ Orneklerinin sistematik sekilde incelenmesi, ekibin ayni hatalar1 tekrar etmesini 6nler (Havle ve
Aksoy, 2025). Basarisizliga yol acan etkenler ayrtili olarak belgelendirilir ve ekiple paylasilir
(Freedman, 2013). Ardindan, farkli segenek senaryolar tartisilir (Edmondson, 1999; Hackman ve
Wageman, 2005). Bu yontemde sadece teknik veya siire¢ aksakliklar degil, ekip liyelerinin biligsel
Onyargilar1 ve hiyerarsik baskilardan kaynaklanan oto-sansiir davranislart da ele alinir (Janis, 1972).
Boylece gelecekte benzer durumlar ortaya ¢iktiginda alinmasi gereken onlemler belirlenir (Schweiger
vd., 1989). Siirekli d6grenme ve farkindalik olusturma amaciyla psikoterapi modellerinde ge¢mis
goriisme kayitlarinin veya yasanan deneyimlerin diizenli olarak gézden gegirilmesi temeldir (Yalom ve
Leszcz, 2005). Ayni ilke istihbarat birimlerinde de uygulanabilir: Gegmis siireclerin belirli araliklarla
incelenmesi, kurumsal bellegi canli tutar (Argote, 2012). Basarisiz veya son anda kurtarilan olaylarin
cozlimlemesi, ekibin ilerleyen donemlerde daha isabetli kararlar almasina yardimei olur (Schein, 1993).
Boylece "Bu kosullarda bir kez hata yapmistik" farkindaligi, ig¢sel bir uyart mekanizmasina doniisiir
(Betts, 1978). Sonug¢ olarak orgiit i¢i 6grenme kiiltiirii giigclenir (Edmondson, 2004). Kurumsal
diizeydeki bu 6grenme kiiltiirlinii hayata gegirecek ve siirdiirecek olanlar ise belirli yetkinliklere sahip
onderlerdir. Bu nedenle modelin bir sonraki adimi, terapétik onderlik becerilerinin gelistirilmesine
odaklanir.

Terapdtik onderlik becerileri

Etkin Dinleme ve Yansitma Uygulamasi. Terapotik onderlik becerileri, 6nder adaylarinin duygudaslik,
anlayis ve etkin dinleme gibi 6nemli yetkinlikler kazanmasini amaglar. Etkin dinleme ve yansitma
uygulamasi, psikoterapideki "etkin dinleme" yaklasimindan esinlenerek onder adaylarinin duygudaslhk
ve anlayis odakli iletisim kurmasii hedefler (Rogers, 1977). Birebir uygulama alistirmalariyla, bir
kisinin konustugu sirada digerlerinin yalnizca soru sorma veya yansitma yapmakla gorevli oldugu
uygulamalar diizenlenmelidir (Corey ve Corey, 2018). Not alma ve goz temasi kurma gibi davranislar,
katilimciya deger verildigi hissini uyandirir (Brown ve Isaacs, 2005) ve giliven duygusunu artirir
(Hackman ve Wageman, 2005). Ekip iiyeleri, goriislerinin 6nemsendigini goriince "hizli ve yiizeysel"
iletisim algis1 azalir (Edmondson, 1999). Notlar, ilerideki toplantilarda basvurulabilecek kurumsal bir
kaynak niteligi de tasiyabilir. Etkin dinleme becerileri, istihbarat onderlerinin ekip iiyeleriyle daha
derin ve anlamli baglar kurmasina, giiven ortamin gili¢lendirmesine ve daha etkili iletisim saglamasina
yardimci olabilir.

Duygusal Okuryazarlik. Onderin etkili iletisim kurma ve yonetsel becerilerini gelistirme kapasitesi,
biiyiik 6l¢iide duygusal okuryazarliga baghdir. Bu yetkinlik, 6nderin hem kendi igsel siireclerini hem
de ekibinin sergiledigi duygusal dinamikleri dogru anlama ve yorumlama becerisini ifade eder. On
egitim programlari ile dnder adaylarina duygusal okuryazarlik ve mikro-ifade ¢ziimlemesi konusunda
egitim verilmesi onerilir (Salovey ve Mayer, 1990). Istihbarat veya savunma gibi is alanlarinda, kiigiik
yiz ifadeleri veya viicut hareketleri bile ekibin tutumunu, giiven diizeyini veya g¢ekincelerini
yansitabilir (Ekman, 2003). Onerilen egitim icerigi mikro-ifadelerin tanitimi, beden dili egitimi ve
kiiltiirel faktorlerin 6nemini kapsar (Ekman ve Friesen, 1975; Matsumoto ve Hwang, 2018). Toplanti
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ortaminda uygulama ile 6nder veya kolaylastirici, toplanti sirasinda katilimcilarin yiiz ve viicut dilini
gozlemlemelidir (Edmondson, 1999). Ornegin, bir ¢dziimleyicinin neriyi dinlerken kaslarmi gatmasi
veya tedirgin hareketler sergilemesi, endise veya itiraza isaret edebilir (Ekman, 2003; Urhan, 2018).
Onderin, "Bu konuda biraz huzursuz gériiniiyorsun, paylasmak istedigin bir ¢cekincen var mi?" seklinde
bir soru yoneltmesi, hem o katilimcinin diisiincesini ifade etmesini saglar hem de karsilikli saygiy1
artirir. Bu yaklasim, kurumda dile getirilmeyen endiselerin erken asamada ortaya c¢ikmasini
destekleyebilir. Duygusal okuryazarlik becerileri, istihbarat onderlerinin ekip iyelerinin duygusal
ihtiyaclarin1 anlamalarina, olas1 catismalar1 6nlemelerine ve daha destekleyici bir ¢alisma ortami
yaratmalarma yardimci olabilir. Onderlerin bu becerileri ne kadar etkin kullandigini ve ekibin genel
basarimini anlamanin en yapilandirilmis yolu ise, kurumsal bir geri bildirim kiiltiirii olusturmaktan

geger.
Olcme, Degerlendirme ve Siirekli Tyilestirme Dongiisii

Modelin kurumsallagmasi, ekibin kendi dinamiklerini nesnel olarak anlayabildigi ve bu anlayis
dogrultusunda siirekli olarak kendini iyilestirebildigi bir dongiinlin kurulmasina baglidir. Bu dongii, {i¢
temel bilesenden olusur: veriye dayali degerlendirme, diizenli yansitma uygulamasi ve stratejik
uygulama.

Veriye dayali degerlendirme araglari. Siirekli iyilestirmenin ilk adimi, ekibin mevcut durumunu somut
verilerle 6lgmektir. Bu amagla model, birka¢ tamamlayici ara¢ onerir. 360 derece geri bildirim siireci,
klasik hiyerarsik degerlendirmelerin aksine, iist, ast ve meslektaglardan gelen verilerle biitiinciil bir
basarim ve algi tablosu sunar (London ve Smither, 1995). Bu ¢ok katmanli yaklagim, hiyerarsik
kaygiy1 azaltirken ¢oziimlemeli kalitenin yiikselmesine de katkida bulunur (Edmondson, 2004).
Basarimin yani sira, ekip i¢i iletisim dinamiklerini ve karar kalitesini 6lgmek i¢in grup diislincesi
gostergeleri ve psikolojik glivenlik anketleri gibi nicel gostergeler kullanilir. Goriis aligverisiyle karar
alma arasindaki siire, zorla uzlasma egilimleri (Horwitz vd., 2007) ve Tirk¢e gegerliligi yapilmis
"Psikolojik Giivenlik Olgegi" (Bulbul vd., 2022) gibi araglar, ekibin sagligina dair nesnel veriler saglar.

Diizenli yansitma ve ogrenme uygulamasi. Toplanan bu verileri anlamlandirmak ve eyleme
doniistirmek icin diizenli bir yansitma uygulamasi gereklidir. Modelin onerdigi aylik terapdtik
degerlendirmeler (retrospektifler), bu islevi goriir. "Neler Iyi Gitti? Neler Kotii Gitti?" gibi basit sorular
etrafinda sekillenen bu oturumlar, sadece siirecin basarisini degil, ayn1 zamanda ekibin duygusal
durumunu ve iletisim kalitesini de giindeme getirir (Benke vd., 2022). Terapotik yaklasim, 6zellikle
yogun baski altindaki ekiplerin ihmal edilen psikolojik gereksinimlerini de géz 6niinde bulundurarak
(Yalom ve Leszcz, 2005), "basari" ve "basarisizlik" kavramlarmi daha biitlinciil bir sekilde
degerlendirir. Harici bir siipervizoriin katilimi, bu 6grenme stirecinin nesnelligini ve derinligini daha da
artirabilir.

Stratejik uygulama ve kurumsal déniisiim. Son olarak, degerlendirme ve yansitma siireglerinden elde
edilen iggoriiler, kademeli bir iyilestirme plami ile hayata gecirilir. Bu stratejik yaklasim, "hizl
kazanimlar" ve uzun donemli hedefler arasinda bir denge kurar (Kotter, 2007). Kisa dénemde anonim
platformlarin kurulmasi gibi basit uygulamalar ekibin degisime olan inancini artirirken, uzun dénemde
onderlik egitim programlar1 ve orgiitsel politikalardaki derinlemesine diizenlemelerle siirekli gelisim ve
uyum kiiltiri hedeflenir (Argote, 2012; Hackman ve Wageman, 2005). Bu kademeli plan, kurumun
degisime kars1 direncini azaltir ve siirdiiriilebilir bir doniisiim siireci baslatir.

Olas1 Uygulama Zorluklar1 ve Céziim Onerileri
Onerilen modelin kuramsal giiciine ragmen, istihbarat kurumlarmin 6zgiin yapisindan kaynaklanan

olas1 uygulama zorluklarinin ve bunlara yonelik ¢oziim stratejilerinin de ele alinmasi, modelin basarisi
icin kritik dneme sahiptir.
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Kurumsal diren¢ ve “terapi’ algisi. Orgiit ici doniisiim girisimlerinde “terapi” sdzciigii, 6zellikle
yiiksek giivenlik kiiltiiriine sahip kurumlarda &nyarg:1 veya direng yaratabilir. Istihbarat gibi alanlarda,
“terapiye benzer” uygulamalarin c¢alisanda olumsuz algi yaratmamasi igin, egitim modiillerini
“Stratejik Iletisim ve Ileri Coziimleme Becerileri Atdlyesi” tiiriinde basliklarla sunmak islevsel olabilir.
Boylelikle proje, “bireysel duygu durumlarini iyilestirme” amaci yerine “kurumsal verimliligi artirma”
araci olarak goriiliir. Adimlarin “basar1 odakli” izlenim vermesi de katilimcilarin iggiidiisel
cekincelerini hafifletebilir. Kurumsal direnci asmak i¢in, terapotik yaklasimlarin faydalarini ve
kurumsal verimlilige katkilarin1 vurgulamak, egitim modiillerini ve terminolojiyi istihbarat kiiltiiriine
uygun hale getirmek ve baslangicta kiiciik olgekli ve goniilliiliik temeline dayali pilot uygulamalar
yapmak etkili stratejiler olabilir.

Zaman kisiti ve siire¢sel tempo. Cogu istihbarat biriminde 7/24 ¢alisma diizeni ve acil karar alma
gerekliligi egemendir. Bu kosullar altinda, uzun siireli atdlye ¢alismalarindansa 30 dakikayr agsmayan
“mikro oturumlar” daha verimli olabilir. Anonim goriis paylasim platformlar1 ve hizli geribildirim
mekanizmalari, “kisa zamanda ¢ok goriis” ilkesini hayata gecirerek is yiikiinii aksatmadan elestirel
diisiinceye firsat tantyabilir (Edmondson, 1999). Boylece, yogun tempoya ragmen ekip tiyelerinin bilgi
paylasimina katilimi saglanabilir. Zaman kisitin1 agmak igin, terapotik teknikleri kisa ve 6z oturumlara
uyarlamak, anonim ve dijital platformlar1 kullanarak katilimi kolaylastirmak ve uygulamalar1 mevcut is
akislarina biitiinlestirmek gibi kolaylikli ¢oziimler sunabilir.

Gizlilik hassasiyeti ve giivenlik uygulamalari. Istihbarat kurumlarinda, sizma veya veri hirsizlig
kaygist yiiziinden bilgi paylasimi oldukca kisitlidir. Bu nedenle, uygulama yapilacak platformlarda
giiclii sifreleme yontemleri ve siki erisim denetimleri kullanmak kritik 6nem tasir. Toplant1 6ncesinde
“Bu odada konusulan, burada kalir” ilkesinin vurgulanmasi, katilimcilara giiven asilar. Ust diizey
yoneticilerin bile gizlilige hassasiyet gosterdigi mesajin1 vermek, ekibin anonim goriis paylagsma ve
hassas elestiri yapma istegini artirabilir (Edmondson, 2004). Gizlilik kaygilarin1 gidermek icin, giiclii
giivenlik protokolleri uygulamak, gizlilik ilkelerini agik¢a vurgulamak ve iist yonetimin gizlilige olan
bagliligini gostermesi gliven ortaminin olusmasina katki saglayabilir.

TARTISMA ve SONUC

Bu calisma, giiniimiiz istihbarat teskilatlarinin karar alma siireclerinde psikolojik etmenlerin kritik
roliinden (Schein, 1993) hareketle, "Grup Terapisi Temelli Iyilestirme Modeli"ni kavramsal diizeyde
onermektedir. Bulgular boliimiinde sunulan teknikler, bu modelin, geleneksel kurumsal yapilarin iki
temel sorununa ¢6ziim sunma olasiligl tasidigini gostermektedir: hiyerarsinin sinirlayici etkileri ve
zayif orgiitsel 6grenme kiiltiirii (Argyris, 1977; Edmondson, 1999).

Model, bu iki soruna yonelik somut ¢oziimler sunar. Hiyerarsik etkileri hafifletme agisindan, onerilen
anonim katilim platformlar1 riitbe baskisini hafifletirken, yer degistirmeli onderlik gibi demokratik
uygulamalar 'giic mesafesini' azaltir ve yerlesik yetke algisini esnetir. "Seytanin Avukati" uygulamasi
ise, elestiriyi kisisel bir eylem olmaktan ¢ikarip resmi bir role doniistiirerek, en alt kademedeki
calisanin bile giivenle goriis beyan etmesine olanak tanir. Orgiitsel 6grenmeyi 6zendirme yoniinde ise,
genigletilmis vaka ¢oziimlemeleri, aylik terapotik degerlendirmeler ve rol degisimi alistirmalart gibi
bulgular, ge¢mis deneyimlerden ders ¢ikarilmasini, zihinsel modellerin gilincellenmesini ve kurumsal
bellegin giiclendirilmesini sistematik olarak destekler (Argote, 2012). Bu tartisma, s6z konusu
bulgularin 6nemini ve olas1 uygulamalarini ele alacaktir.

Modelin en dikkat c¢ekici 6zelliklerinden biri, istihbarat kurumlarinin dogasinda var olan temel bir
celiskiye ¢6ziim sunmasidir: Kurumlar bir yandan gorev basarisi i¢in keskin bir elestirel diisiince talep
ederken, diger yandan sahip olduklari kati hiyerarsik yapilar1 ve yiiksek hata maliyetleri nedeniyle bu
diisiincenin yeserecegi psikolojik giivenligi istemeden de olsa ihmal ederler. Bu model, s6z konusu iki
kavrami ayrilmaz bir biitlin olarak ele alir; ¢linkii psikolojik gilivenligi, elestirel diisiincenin bir 6n
kosulu olarak konumlandirir. Modelin Onerdigi teknikler, bu iki hedefi es zamanlh olarak
gerceklestirmek iizere tasarlanmistir. Ornegin, "Seytanin Avukat1" uygulamasi, karsit goriis belirtmeyi
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kisisel bir risk olmaktan ¢ikarip resmi bir role doniistiirerek giivenligi saglarken, ayni anda grubun
varsayimlarin1 sorgulayarak elestirel diisiinceyi tetikler. Benzer sekilde, anonim katilim da hem ifade
giivenligi sunarak psikolojik zemini gii¢clendirir hem de riitbeden bagimsiz, gesitli elestirel goriislerin
karar havuzuna girmesine olanak tanir (Janis, 1972; Schweiger vd., 1989).

Calismanin bulgulari, grup dinamiklerini gelistirmeye yonelik terapotik tekniklerin istihbarat
ekiplerinde basariyla uygulanabilecegini isaret etmektedir. Bu 6ngorii, sz konusu tekniklerin birden
fazla psikolojik ve sosyal mekanizmay1 harekete gegirmesine dayanmaktadir. Ornegin, rol degisimi ve
oyunlagtirma gibi deneyimsel yoOntemler, katilimcilart kendi bakis acilarindan ¢ikip bagkalarinin
rollerini canlandirmaya zorlayarak, soyut bir "bakis agis1 olusturma” eyleminin 6tesinde, bedenlenmis
bilis (embodied cognition) yoluyla derin bir duygudashk gelistirir (Moreno, 1946). Giivenli Sandalye"
teknigi, yapilandirilmis ve yargisiz bir dinleme ortami yaratarak, normalde dile getirilmeyen karmasik
diistincelerin anlasilmasina olanak tanir. Sosyogram c¢oziimlemesi ise, ekibin goériinmez iletisim ve
giiven aglarimi haritalandirarak, uyumu ve is birligini engelleyen yapisal sorunlari teshis etme imkani
sunar. Bu mekanizmalar bir araya geldiginde, artan karsilikli anlayis ve giiven, ekip i¢i uyumu ve daha
etkili bir is birligini dogal olarak giiclendirir (Yalom ve Leszcz, 2005). Bu giivenli zemin {izerinde,
ozellikle rol degisimi ve senaryo tabanli itiraz alistirmalari, ¢oziimleyicilerin yeteneklerini daha da ileri
tasir. Bu yontemler, ¢6ziimleyicileri 'ayna yansitma' gibi biligsel tuzaklardan kurtarip, rakiplerin bakis
acisindan diisiinmeye zorlayarak stratejik diisiinmeyi gelistirir. Ayn1 zamanda, kontrollii bir ortamda
zaman baskis1 ve belirsizlik altinda karar alma provasi yaptirarak, kriz yonetimi igin kritik olan biligsel
dayaniklilig1 ve ekip koordinasyonunu artirir (Sabin, 2014; Squire, 2011).

Modelin uzun dénemli orgiitsel gelisim olasilig1, birbirini destekleyen iki temel yapi tizerine kuruludur:
terapotik onderlik becerileri ve kurumsallagsmis stirekli 6grenme mekanizmalar1. Bulgular boliimiinde
detaylandirildigi gibi, modelin 6nerdigi terapotik onderlik yapist; etkin dinleme, duygusal okuryazarlik
ve yapici geri bildirim gibi becerilerle 6nderlerin ekip iginde psikolojik giiveni insa etmesini hedefler
(Rogers, 1977; Salovey ve Mayer, 1990). Modelin siirekli 6grenme yapisi ise; aylik degerlendirmeler
ve derinlemesine vaka ¢oziimlemeleri gibi sistematik rutinlerle, kurumun hatalarindan ders ¢ikararak
kurumsal bellegini ve uyum yetenegini giiclendirmesini saglar (Argote, 2012; Edmondson, 2004). iste
bu iki yapinin bir araya gelmesi, istihbarat teskilatlarinin yalnizca anlik krizleri yonetmesine degil, ayni
zamanda uzun donemde daha dayanikli, yenilik¢i ve kendini siirekli gelistiren bir orgiite donlismesine
hizmet etme olasilig1 tasimaktadir.

Arastirmanin Simirhliklar ve Gelecek Arastirma Onerileri

Sunulan "Grup Terapisi Temelli Iyilestirme Modeli", istihbarat ekiplerinin karar alma siireglerini
lyilestirmeye yonelik disiplinlerarasi ve biitiinciil bir ¢cergeve sunsa da, bu ¢alismanin kavramsal dogasi
geregi bazi siirliliklar1 mevcuttur. Bu siirliliklar, ayn1 zamanda gelecekteki arastirmalar i¢in 6nemli
bir giindem olusturmaktadir.

Aragtirmanin en temel siirliligi, 6nerilen modelin gorgiil verilerle sinanmamis, kuramsal bir ¢ergeve
olarak sunulmus olmasidir. Modelin bilesenleri alan yazindaki gii¢lii bulgulara dayansa da, bu
unsurlarin bir biitiin olarak istihbarat baglamindaki etkinligi heniiz kanitlanmamistir. Bu smirlilig
gidermek amaciyla, gelecekteki ¢alismalarin, modelin gegerliligini yari-deneysel (quasi-experimental)
bir desende sianan pilot uygulamalara yonelmesi elzemdir. Deney ve kontrol gruplarinin kullanildig:
bu tiir bir aragtirma, modelin ekip basarimi ve psikolojik giivenlik tizerindeki somut etkilerini 6lgme
olanagi tantyacaktir.

Ikinci olarak, modelin "terapotik" dogasi ve terminolojisi, istihbarat teskilatlarmin geleneksel ve
hiyerarsik kurum kiiltiiriinde bir direncle karsilagsma riski tagimaktadir. Bu olasi uygulama zorlugu,
modelin basarisin1 dogrudan etkileyebilecek bir faktordiir. Bu baglamda, modelin kavramsal
cergevesinin ve dilinin, "Stratejik Iletisim Atdlyesi" gibi basliklar altinda kurumsal kiiltiire uyumu ve
bu uygulamalar1 yonetecek kolaylastiricilar i¢in yetkinlik ¢erceveleri gelistirilmesi 6nemli bir arastirma
alan1 olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Muhakeme Dergisi/Journal 8(2): 58-74, 2025 Sayfa 70



Bununla iligkili bir diger smirlilik, modelin hedefledigi "elestirel diisiince kalitesi" veya "ekip ici
uyum" gibi soyut kavramlarin 6l¢iilmesindeki metodolojik zorluklardir. Basarimdaki bir degisimin
dogrudan modelin bir sonucu oldugunu kesin olarak ortaya koymak karmasik olabilir. Bu nedenle,
modelin etkilerinin biitiinciil bir sekilde anlasilabilmesi icin, nicel Glgekleri nitel verilerle birlestiren
boylamsal ve karma yontemli (longitudinal and mixed-methods) aragtirmalarin yiiriitiillmesi
onerilmektedir.

Bu calismada sunulan modelin farkli baglamlara genellenebilirligi bir diger sinirliliktir. Modelin
etkinliginin, farkli istihbarat disiplinleri (HUMINT vs. SIGINT) veya farkli ulusal kiiltiirler arasinda
nasil degisiklik gosterecegi bilinmemektedir. Bu dogrultuda, modelin farkli orgiitsel ve Kkiiltiirel
baglamlardaki gegerliligini inceleyen karsilastirmali vaka ¢éziimlemeleri, bulgularin genellenebilirlik
sinirlarin1  belirlemek agisindan  kritik O6neme sahiptir. Dolayisiyla bu smirliliklar, modelin
zayifliklarindan ziyade, istihbarat alaninda Orgiitsel etkinligi artirmaya yonelik disiplinlerarasi
arastirmalar i¢in kapsamli bir giindem sunmaktadir.

Pratik Oneriler ve Uygulamaya Yénelik Cikarimlar

Sonu¢ olarak, "Grup Terapisi Temelli lyilestirme Modeli", istihbarat teskilatlarina orgiitsel
cevikliklerini, uyum yeteneklerini ve karar alma siireglerinin kalitesini artirmak i¢in yenilik¢i ve
biitiinciil bir gerceve sunmaktadir. Modelin kademeli bir sekilde uygulanmasi; 6zellikle "Stratejik
Iletisim Calistaylar1" gibi kurumsal dile uygun bir cercevede sunulmasi, istihbarat uzmanlarinin insan
kaynaklar1 potansiyelini gelistirmeyi ve siire¢ verimliligi artirmay1 hedefleyen yoneticiler igin pratik bir
yol haritasi niteligindedir.

Sonu¢ ve Alanyazina Katki

Bu ¢alisma, istihbarat alan yazinina, grup terapisi ve orgiitsel psikoloji gibi farkli disiplinlerden gelen
bulgular1 sistematik bir model iginde birlestirerek disiplinlerarast ve 0Ozgiin bir bakis agisi
kazandirmaktadir. Modelin basarili bir sekilde uygulanmasi, istihbarat teskilatlarinin yalnizca
giiniimiizdeki siireglerin zorluklarina degil, aynm1 zamanda gelecekteki Ongoriillemeyen krizlere ve
karmasik tehditlere kars1 da daha direncli ve hazirlikli hale gelmelerine katkida bulunabilir. Bu yoniiyle
calisma, Orgiitsel iyilestirme pratiginde yeni uygulama olanaklar1 agmas1 bakimindan kayda deger bir
olasiliga sahiptir.
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