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1. AMAÇ 
Bu raporun amacı, çalışanların iş birliği ve uzlaşma seviyelerini belirlemek, iş birliği ve uzlaşı 
alanı dışına çıkan durumları görmek ve seviyesini ölçümlemek ve yöne�ciye bunlarla ilgili 
analiz yapabilme imkanı sunmak�r.  
 
 

2. METOD 
 
Thomas Killman ça�şma yöne�mi, kişiler arası ça�şma yöne�mi stratejilerine yönelik iki temel 
boyut belirlemiş�r; kendine önem verme ve başkasına önem verme. İlk boyut kişinin kendi 
istek ve ih�yaçlarını karşılamaya çalışma derecesi iken ikinci boyut diğer kişilerin istek ve 
ih�yaçlarını karşılamaya çalışma derecesidir. Bu iki boyuta göre ça�şma yöne�mi stratejileri 5 
temel boyuta toplanabilmektedir. (Thomas-Kilmann Conflict ModeL Instrument–2008) 
 
Yapılan THOMAS KILMANN Takımlarda Ça�şma ve İş birliği anketli analizi ve ekiple yüz yüze 
gerçekleş�rilen etkinlik ne�cesinde çalışanların 5 temel durumu gözlemlenerek bireysel ve 
takım ortalaması ölçümlenmiş�r. Bu 5 başlık aşağıda sıralandığı gibidir,  
 
- Rekabet 
- İş birliği 
- Uzlaşma 
- Kaçınma 
- Kabullenme 

 

3. Açıklamalar 
REKABET:  

Bireyin kendine yüksek, diğerlerine düşük düzeyde ilgi), kazanan-kaybeden yaklaşımıyla ya da 
kazanmak için zorlayıcı davranışa başvurma ile de açıklanabilir. Birey, kendi amaçlarına ulaşmak için 
sıklıkla diğer tara�n ih�yaç ve isteklerini göz ardı eder. Kazan-kaybet odaklı olan bu stratejide kişi 
kendi gücünü otoritesini vb. kullanarak kendi lehinde sonuçlara ulaşmayı amaçlamaktadır. 

İŞBİRLİĞİ:  
 Bireyin hem kendisi hem de diğerlerine yüksek düzeyde ilgi), problem çözme ile ilgilidir. Bu 
tarzın uygulanması, açıklık, bilgi paylaşımı, alterna�f yollar arama ve her iki taraf için de kabul 
edilebilir etkili çözümlere ulaşmak için farklılıkların analizini içermektedir. Yara�cı çözümler üretmeye 
neden olur. Tümleş�rme tarzının cevaplayıcılar tara�ndan en doğru, uygun ve en etkili ça�şma 
yöne�m tarzı olarak algılandığı tespit edilmiş�r. Açıklık, bilgi değişimi ve her iki taraf için de kabul 
edilebilir çözüm geliş�rmeye yönelik farklılıkların paylaşılmasını içeren bir stratejidir. Problem 
çözmeyle ilişkilidir. 
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UZLAŞMA:  
 Bireyin kendine düşük, diğerlerine yüksek düzeyde ilgi), farklılıkları önemseyip ortak yanları 
vurgulayarak diğer tara�n çıkarlarını tatmin etmeye çalışmakla ilgilidir. Ödün veren birey, kendi istek 
ve beklen�lerini ihmal ederek, diğer tara�n isteklerini tatmin etmeye çalışır. Farklılıkları göz ardı 
ederek karşı tara� memnun etmeye yönelik davranışları kapsamaktadır. 
 
KAÇINMA:  

Bireyin hem kendisi hem de diğerlerine düşük düzeyde ilgi), ça�şmaya müdahale etmeme, 
sorumluluğu başkasına yükleme ya da geri çekilme şeklinde açıklanabilir. Kaçınma davranışı 
sergileyen birey, kendi istek ve ih�yaçlarını olduğu kadar diğer tara�nda istek ve ih�yaçlarını tatmin 
etmede başarısız olur. Bu tarzın genel olarak araş�rma yapılan bireyler tara�ndan, etkisiz ve yanlış bir 
tarz olarak algılandığı tespit edilmiş�r. Kaçınma tarzı ça�şmaya uzun dönemli değil, kısa vadeli 
çözümler üreten bir yaklaşım olarak görülmektedir. Durumları erteleme, kaçma vb. önlemeye yönelik 
davranışları içermektedir. 

 
KABULLENME:  

İddiasız ve işbirlikçidir; rekabe�n tam tersidir. Uzlaşmacı yaklaşımda birey, karşısındakinin 
kaygılarını tatmin etmek için kendi kaygılarını ihmal eder. Diğer kişilere karşı bu modda bir fedakârlık 
unsuru vardır. Uzlaşma uzun sürebilir özverili bir cömertlik veya hayırseverlik biçimi gibidir, tercih 
etmediğiniz halde başka bir kişinin emrine itaat etmek, başka birinin bakış açısına uymak veya teslim 
olmak durumudur. 
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4.  Rapor Sonucu 

 

Turuncu Kesik çizgi İdeal Takım sonucu olup, Yeşil çizgi takım ortalama seviyesidir.  

İşbirliği %90 – Uzlaşma %50 – Kaçınma %35 – Rekabet %40 – Kabullenme %20  

Bireylerin raporları; 

 

 

TAKIM UYUM DAĞILIMI

BİREY 1 - UYUM DAĞILIMI
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İşbirliği %70 – Uzlaşma %55 – Kaçınma %30 – Rekabet %45– Kabullenme %5 

 

 

İş birliği %35 – Uzlaşma %35 – Kaçınma %40 – Rekabet %55– Kabullenme %30 

 

 

BİREY 2 - UYUM DAĞILIMI

BİREY-3 UYUM DAĞILIMI
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İş birliği %35 – Uzlaşma %35 – Kaçınma %40 – Rekabet %55– Kabullenme %30 

 

 

İşbirliği %90 – Uzlaşma %50 – Kaçınma %35 – Rekabet %40 – Kabullenme %20  

Bu Doğrultuda takım geneli için en düşük puandan başlayarak işlevler hakkında açıklama ve 
öneriler sunulmuştur.  

 

BİREY-4 UYUM DAĞILIMI

BİREY-5 UYUM DAĞILIMI
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A. İŞ BİRLİĞİ – YOL HARİTASI 

 

Sorumlu tutmak, takım üyelerinin birbirlerinin performansını ve davranışlarını takip 
ederek, takıma zararını önlemelidir. Eğer bağlılık oluşmadıysa, diğer üyeleri sorumlu tutma 
olmayacak�r. İlginç duyulsa bile, takım standardını yükseltmenin en etkili yolu, üyelerin 
birbirine karşılıklı baskı uygulamasıdır. İnsanları, saygı duydukları takım üyelerini yarı yolda 
bırakma korkusu mo�ve eder.  

 

İşbirliği Zayıf Takımlar:  

• Farklı performans standartları olan üyeler arasında gücenme olur.  

• Sıradanlığı pekiş�rir.  

• Zaman sınırlarını ve teslimleri kaçırır.  

• Takım liderlerine, disiplin konusunda tek yetkili olma sorumluluğunu yükler.  

Sorumlu tutan takımlar:  

• Düşük performans gösterenlerin, kendilerini geliş�rmesi için baskı olmasını sağlar.  

• Birbirlerinin yaklaşımlarını çekinmeden sorguladıkları için olası problemleri hızlıca bulur.  

• Herkesin aynı yüksek standarta olduğu bir saygı ortamı yara�r.  

• Performans değerlendirmesi ve düzeltmeleri ile ilgili gereksiz bürokra�k işler elenir.  

 

Takımlarda İşbirliği Nasıl Sağlanır, Liderlik becerileri nasıl kullanılır:  

• Herkese açık bir şekilde takımın hedeflerini, üyelerin görevlerini ve gerekli olan davranış 
şekillerinin yazılı olarak bulunması etkilidir.  Görev tanımlarının yetki ve sorumlulukların 
mutlaka yazılı oluşturulması bu sorunları büyük oranda çözecek�r. Bu konuda çalışma yaparak 
ilerleyen süreçte paylaşıyor olacağız.  

• Periyodik olarak üyeler birbirine geri bildirimde bulunur. İlk grup toplan�mızda alınan 
birlikte yapılacak kısa ve/veya uzun görüşmelerde bu nokta geliş�rilmelidir.  

• Ödülleri bireylerden alıp, takıma yönel�ğiniz zaman sorumlu tutma duygusu artar. Bireysel 
başarılara yıl sonu ücrete ek prim dışında kişilere özel ödüllendirmelere girilmemesi önerilir. 
Takım’ın bütününe başarı ölçütünden bağımsız olarak ak�viteler e ödüller verilebilir.  
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B. REKABET- YOL HARİTASI 

 

Takım söz konusu olunca bağlılık, açıklık ve dahil olma ile ilgilidir. İnsanlar fikirlerini 
paylaşmadıklarında ve dinlenmiş hissetmediklerinde, dahil olmazlar. İyi takımlar, açık ve 
zamanında kararlar verip, tüm üyeleri dahil ederek, ileriye doğru giderler, Tüm üyelere, karara 
ilk aşamada karşı çıkanlar da dahildir. Toplan� bi�minde, hiçbir üye kararı desteklemekle ilgili 
şüphe duymaz. Bağlılık eksikliğinin en önemli 2 nedeni fikir birliği ve kesinlik�r. Bu işlev 
bozukluğu çok önemlidir. Öyle ki, icra komitesinde bir kişinin bile karara bağlı olmaması, o 
kişinin başında olduğu bütün departmanı aynı şekilde olumsuz etkileyecek�r.  

 

Rekabetçi takımlarda:  

• Takımın gi�ği yön ve öncelikler konusunda belirsizlikler oluşur.  

• Gereğinde fazla analiz ve olan gecikmeden dolayı, �rsat pencerelerinin kapandığını görürler.  

• Kendine güven eksikliğini ve başaramama korkusunu ar�rır.  

• Tar�şmaları ve kararları tekrar tekrar ele alırlar.  

• Takım üyelerinin sürekli farklı alterna�fleri sunmasına imkân sağlar.  

 

Rekabet olmayan takımlarda:  

• Takımın gi�ği yön ve öncelikler konusunda açık�rlar.  

• Bütün takımı ortak hedefler konusunda hizalar.  

• Yanlışlardan öğrenme becerisi kazandırır.  

• Rakiplerden önce �rsatları değerlendirir.  

• İkilemden kalmadan ileriye doğru hareket eder.  

• Yönünü suçluluk duymadan ve ikilemde kalmadan değiş�rir.  

 

Takımlarda İş birliği içinde Rekabet Nasıl Sağlanır, Liderlik becerileri nasıl kullanılır:  

• Toplan� sonrasında, üyeler, alınan kararların üstünden giderek ve kendi takımlarına nelerin 
ile�leceği konusunda anlaşırlar. Bu egzersizin yararı, bütün üyelerin karar konusunda ve 
kararın adımları konusunda aynı sa�ada olmalarını sağlamak�r. Ayrıca, üyelerin liderlik 
yap�ğı takımlara kararın net bir şekilde ulaşmasına ve takımların da aynı şekilde bağlanmasına 
yarar.  
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• Alınacak kararlarla ilgili zaman sınırı koymak ve bunun oluşmasını sağlamak bağlılığı ar�rır. 
Bunun yanında, tüm üyeleri hizalanması açısından da faydalıdır.  

• En kötü senaryo üzerine düşünülüp konuşulduğunda, en kötü kararın bile karşılanabilir 
olduğu anımsanır. Böylece üyelerin korkuları azalır. 

 

C. UZLAŞMA – YOL HARİTASI 

 

Takımlardaki ilk işlev bozukluğu üyelerin birbirlerini anlamamaları ve açılmamalarıdır. 
Buradaki amaç tahmin edilebilir güven değil, yani birbirini tanıyan insanların, diğer kişilerin ne 
tepki verebileceğini bildiği ortam değildir. Amaç kırılganlık temelli güvendir. Asıl önemli olan, 
üyelerin birbirlerine açıkça “cevabı bilmiyorum, yardıma ih�yacım var, sanırım bunu 
mahve�m, bu konuda benden daha iyisin-bana öğre�r misin, üzgünüm” gibi tabirleri 
duygusal anlamda çıplakmışlarcasına söylediği ortamı yaratmak�r. Eğer takım üyeleri birbirine 
güvenmezse, açık ve yapıcı ça�şmalar yaşanmaz.  

 

Uzlaşma ortamının yüksek olduğu takımlarda:  

• Herkes birbirinden zayıf yönlerini ve hatalarını saklar.  

• Yardım isteme ve geri bildirim verme konularında ikilem yaşarlar.  

• Kendi sorumlulukları dışında yardım etme isteği duymazlar.  

• Netleş�rme yapmadan, diğerlerinin tarz ve tavırlarını hemen ne�ceye bağlar.  

• Diğerlerinin yetenek ve tecrübelerini kayla almaz.  

• Kin tutarlar.  

• Kendi davranışlarının etkili olması için zaman ve enerji harcarlar.  

• Toplan�lardan çekinirler ve toplan� yapmak istemezler.  

 

Uzlaşma ortamının çok düşük olduğu takımlarda:  

• Herkes zayıf yönünü ve hatalarını kabul eder.  

• Yardım isterler.  

• Kendi sorumluluk alanları ile ilgili konularda sorulara ve fikirlere açık�rlar.  

• Yardım etme ve geri bildirim konusunda risk alırlar.  

• Birbirlerinin yeteneklerini ve tecrübelerini değerlendirirler.  
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• Zaman ve enerjilerini önemli konulara harcarlar, poli�kaya değil.  

• İkilemde kalmadan özür diler ve özürleri kabul ederler.  

• Grup çalışmasını iple çekerler.  

 

Uzlaşmanın suni uyuma dönmemesi için Liderlik becerileri nasıl kullanılır:  

• Geçmiş deneyimler eksersizi: herkes kendisiyle ilgili (hobi, aile, çocukken yaşadığı zorluk, en 
kötü iş deneyimi gibi) bilgiler verir.  

• Takım etkisi çalışması: herkes bir kişiyle ilgili, takıma en fazla ne ka�ğını ve ka�klarından 
hangisini değiş�rmesi ya da bırakması gerek�ğini anla�r.  

• 360 derece anketli analiz çalışmaları.  

• Takım oyunları. 

 

D. KAÇINMA – YOL HARİTASI 

 

Ancak güven oluştuğunda, takım içinde ça�şma olasılığı belirir. Üyeler, takım için önemli 
konuları tar�şmadıkları zaman, biriken enerjiyi birbirleri üstünde kişisel boyuta ortaya 
dökerler. Bu tar�şmalar ise zarar verici boyuta olur.  

Ça�şma olmayan (Üyelerin Kaçındığı) takımlarda:  

• Toplan�lar sıkıcıdır.  

• Aynı konuya, ça�şma çıkmasın diye üstü kapa�ldığından, defalarca tekrar dönülür.  

• Yara�cı atmosfer yoktur. Onun yerine poli�k savaşlar ve kişisel ataklar vardır.  

• Takım için kri�k olan tar�şmalı konular atlanır.  

• Tüm takım üyelerinin yorumları ele alınmaz.  

• Zaman ve enerji harcanır.  

 

İşbirlikçi Ça�şma olan takımlarda:  

• Toplan�lar canlı ve ilginç�r.  

• Tüm takım üyelerinin fikirleri alınır ve değerlendirilir.  

• Gerçek problemler hızlıca çözülür.  
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• Poli�ka olması gerek�ği kadardır.  

• Kri�k olan konular masaya ya�rılır.  

 

İşbirlikçi Ça�şma ortamı nasıl sağlanır, Liderlik becerileri nasıl kullanılır:  

• Öncelikle ça�şmanın takım için faydalı olduğunu belirtmek gerekir.  

• Takım içinde özellikle ça�şmadan kaçan bir kişi seçilir. Bu kişiden tar�şmaları ortaya 
çıkarması ve tar�şmalara ışık tutması istenir.  

• Tar�şma aşamalarında, takım üyelerinin birbirlerine koçluk yapmaları beklenir. Amaç, 
sağlıklı ça�şma ortamının dışına çıkmamak�r. Bunun özellikle işe yaradığı bir durum, tar�şma 
anında, biri çok rahatsız olursa, ona koçluk yapmak olabilir.  

• Takım koçunun bu aşamada önceliği ça�şma ortamının devam etmesi ve sağlıklı bir şekilde 
olmasıdır. Ça�şmayı durdurmak takım koçunun istediği bir olay değildir. Sadece ça�şma 
anında, olaydan kopmuş kişiler varsa onları dahil etme yoluna bakabilir. Eğer ça�şma 
kişiselleşmişse o anda müdahale edip koçluk yapabilir. 

 

E. KABULLENME – YOL HARİTASI 

 

Takım üyeleri birbirini sorumlu tutukça, takım için gereken sonuç gündemde kalır. Aksi 
takdirde, her üye kendi departmanına gömüldüğü için, takım için gereken sonuç unutulur. 
Sonuçlar her zaman maddi olmak durumunda değildir. Hata nihai sonuç ciro ar�şı ya da kar 
ar�şı olabilir, ama takımın kendine hedef koyduğu daha kısa vadeli sonuçlar bazen daha da 
önemlidir. Maddi sonuçlar hemen adım a�labilecek sonuçlar olmayabilir. Önemli olan 
sonuçların basit ve sade bir şekilde herkes tara�ndan algılanması ve harekete geçebilecek 
kadar spesifik olması.  

Kabullenme Oranı Yüksek takımlarda:  

• Büyüme gerçekleşmez.  

• Nadiren rakipleri yenerler.  

• Başarı odaklı çalışanları kaybederler.  

• Takım üyelerinin bireysel hedeflere yönelmesini desteklerler.  

• Çok kolay dağılırlar.  
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Kabullenme Oranı Düşük takımlar:  

• Başarı odaklı çalışanları tutarlar.  

• Bireysel davranışları en aza indirirler.  

• Başarıyı ve başarısızlığı akut bir şekilde hissederler.  

• Bireysel hedeflerini takım hedeflerinin önüne koymayan üyelerden faydalanırlar.  

 

Kabullenme Sorunu Yaşayan Takımlarda Liderlik becerileri nasıl kullanılır:  

• Halka açık bir şekilde hedefleri paylaşan takımlar, daha tutkulu ve sonuç odaklı olurlar.  

• Lider yansız ve tarafsız olarak takdir ve ödül sistemini, üyelerin gayretlerinden ziyade 
sonuçların elde edilebilirliğine odaklamalıdır. 

 

Yukarıda verilen yönetsel işlev adımlarına ek olarak yapılan 1:1 görüşmeler, grup görüşmesi ve 
anket ne�cesinde ortaya çıkan tespitler ve bununla ilgili önerilerimiz aşağıdaki gibidir,  

 

 
 

5. SONUÇ ve YOL HARİTASI ÖNERİLERİ 
Elde edilen verilerin ışığında, Liderin ekibinde takip etmesi gereken davranışsal durumlar ve çözüm 
önerileri ile, işin işleyişi ile alakalı olarak İLK KEŞİF FORMU kullanımı ve KEŞİF sürecinde bilginin ekip 
ile paylaşılma şekli hakkında bilgiler paylaşılmış�r. Bundan sonraki süreçte görev-sorumluluk, iş 
tanımı çalışmaları ve GAZ AÇILIŞI ÖNCESİ KONTROL FORMU çalışmaları takip etmesi 
planlanmaktadır. Yöne�ci ile yapılacak 1:1 toplan�larda DAVRANIŞSAL / DURUMSAL LİDERLİK 
derinlemesine değerlendirilebilir.  

 

Elde edilen verilerin ışığında, Liderin ekibinde takip etmesi gereken davranışsal durumlar ve çözüm 
önerileri ile, işin işleyişi ile alakalı olarak İLK KEŞİF FORMU kullanımı ve KEŞİF sürecinde bilginin ekip 
ile paylaşılma şekli hakkında bilgiler paylaşılmış�r. Bundan sonraki süreçte görev-sorumluluk, iş 
tanımı çalışmaları ve GAZ AÇILIŞI ÖNCESİ KONTROL FORMU çalışmaları takip etmesi 
planlanmaktadır. Yöne�ci ile yapılacak 1:1 toplan�larda DAVRANIŞSAL / DURUMSAL LİDERLİK 
derinlemesine değerlendirilebilir.  

 

Elde edilen verilerin ışığında, Liderin ekibinde takip etmesi gereken davranışsal durumlar ve çözüm 
önerileri ile, işin işleyişi ile alakalı olarak İLK KEŞİF FORMU kullanımı ve KEŞİF sürecinde bilginin ekip 
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ile paylaşılma şekli hakkında bilgiler paylaşılmış�r. Bundan sonraki süreçte görev-sorumluluk, iş 
tanımı çalışmaları ve GAZ AÇILIŞI ÖNCESİ KONTROL FORMU çalışmaları takip etmesi 
planlanmaktadır. Yöne�ci ile yapılacak 1:1 toplan�larda DAVRANIŞSAL / DURUMSAL LİDERLİK 
derinlemesine değerlendirilebilir.  

 

Elde edilen verilerin ışığında, Liderin ekibinde takip etmesi gereken davranışsal durumlar ve çözüm 
önerileri ile, işin işleyişi ile alakalı olarak İLK KEŞİF FORMU kullanımı ve KEŞİF sürecinde bilginin ekip 
ile paylaşılma şekli hakkında bilgiler paylaşılmış�r. Bundan sonraki süreçte görev-sorumluluk, iş 
tanımı çalışmaları ve GAZ AÇILIŞI ÖNCESİ KONTROL FORMU çalışmaları takip etmesi 
planlanmaktadır. Yöne�ci ile yapılacak 1:1 toplan�larda DAVRANIŞSAL / DURUMSAL LİDERLİK 
derinlemesine değerlendirilebilir.  

 

Elde edilen verilerin ışığında, Liderin ekibinde takip etmesi gereken davranışsal durumlar ve çözüm 
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