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Örgütsel Davranışta Gelişim Odaklı Koçluk ve 
Kontrol Odaklı Rehberliğin Diyalektik Etkileşimi 

Betül Okudur Sabuncu1

Özet

Örgütlerin sürdürülebilir başarıyı elde edebilmesi, yüksek performans 
kültürünü kurumsallaştırabilmesi ve değişimi etkin biçimde yönetebilmesi, 
profesyonel destek mekanizmalarına duyulan ihtiyacı artırmaktadır. Bu 
bağlamda koçluk, hem bireysel hem de örgütsel düzeyde gelişimi destekleyen 
stratejik bir araç olarak öne çıkmaktadır. Koçluk uygulamaları; öz farkındalığın 
artırılması, potansiyelin ortaya çıkarılması ve performansın optimize edilmesi 
yoluyla değişim süreçlerinin daha etkin ve kontrollü biçimde yürütülmesine 
katkı sağlamaktadır. Bu bağlamda, sürekli değişim ve gelişim gereksiniminin 
belirleyici olduğu çağdaş iş dünyasında koçluk, örgütlerin rekabet avantajı elde 
etmesinde ve insan kaynağını güçlendirmesinde önemli bir rol üstlenmektedir.

Bu çalışmada örgütsel davranış alanında yer alan koçluk stillerinden, Gelişim 
Odaklı Koçluk ve Kontrol Odaklı Rehberliğin karşıt-çekim ekseninde 
değerlendirilmesi amaçlanmıştır. Bu kapsamda önce kavramlara ait temel 
literatür bilgileri ile kuramsal dayanaklarına yer verilmiş, alan yazında 
yapılan çalışmalar, kavramların karşılıklı değerlendirilmesi ve yönetim alanına 
sağladığı katkılardan bahsedilmiştir. Yerli literatürde bu kavramlara ait 
çalışmaya rastlanmamıştır. Bu açıdan literatüre katkı sağlamak amaçlanmıştır.

Giriş

Günümüz iş dünyasında faaliyet gösteren örgütler, küreselleşmenin etkisi, 
giderek artan rekabet baskısı, toplumsal, teknolojik ve ekonomik alanlarda 
yaşanan hızlı dönüşümler nedeniyle sürekli bir yeniden yapılanma süreci 
içerisindedir. Bu dinamik çevre koşulları, örgütlerin yalnızca yapısal ve stratejik 
düzeyde değil; aynı zamanda yönetsel ve bireysel düzeyde de kendilerini 
yenilemelerini zorunlu kılmaktadır. Dolayısıyla yöneticilerin ve çalışanların 
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değişen koşullara uyum sağlayabilmeleri için bilgi, beceri ve yetkinliklerinin 
sistematik biçimde geliştirilmesi önem kazanmaktadır.

Geleneksel yönetim anlayışı, günümüzün dinamik ve karmaşık örgütsel 
yapılarında ortaya çıkan çok boyutlu sorunların çözümünde çoğu zaman 
yetersiz kalmaktadır. Hızla değişen çevresel koşullar, artan rekabet ve bilgi 
temelli ekonominin gereklilikleri, daha esnek ve gelişim odaklı yönetim 
yaklaşımlarını zorunlu kılmaktadır. Bu bağlamda koçluk, kuramsal temelleri 
ve uygulama prensipleri itibarıyla bireylerin öğrenme süreçlerini aktif hâle 
getiren, yetkinlik kazanımını ve davranışsal dönüşümü destekleyen sistematik 
bir gelişim yaklaşımı olarak öne çıkmaktadır.

Koçluk; bireylerin mevcut potansiyellerini ortaya çıkarmalarına, 
performanslarını artırmalarına ve örgütsel hedeflerle uyumlu biçimde gelişim 
göstermelerine katkı sağlayan yapılandırılmış bir süreçtir. Aynı zamanda 
örgütlerin karşılaştığı yönetsel ve performansa dayalı problemlere çözüm 
üretmeyi amaçlayan; değişime uyum, yeniliklere açıklık ve sürekli gelişim 
kültürünü destekleyen uygulamaları içermektedir. Bu yönüyle koçluk, 
yalnızca bireysel gelişimi değil, örgütsel dönüşümü de destekleyen stratejik 
bir araç niteliği taşımaktadır. Koçluk sisteminin benimsenmesi, çalışanlara ve 
performans sorunlarına yönelik daha yapıcı ve çözüm odaklı bir perspektif 
geliştirilmesini mümkün kılmaktadır. Uygulama sürecinde hem yöneticiler 
hem de çalışanlar açısından beklenenin ötesinde gelişim ve iyileşmelerin ortaya 
çıkabileceği ileri sürülmektedir. Bununla birlikte, Türkiye’de son yıllarda koçluk 
yaklaşımına yönelik ilginin artmasına karşın, profesyonel koçluk sistemlerini 
kurumsal düzeyde bütüncül biçimde yapılandırmış örgütlerin ve bu sistemi 
etkin biçimde uygulayabilecek yönetsel yetkinliğe sahip liderlerin henüz yeterli 
düzeyde olmadığı görülmektedir.

Bu çalışmada örgütsel davranış alanında yer alan kavramlardan Gelişim 
Odaklı Koçluk ve Kontrol Odaklı Rehberliğin karşıt-çekim ekseninde 
değerlendirilmesi amaçlanmıştır. Bu kapsamda önce kavramlara ait temel 
literatür bilgileri ile kuramsal dayanaklarına yer verilmiş, kavramların karşılıklı 
değerlendirilmesi ve yönetim alanına sağladığı katkılardan bahsedilmiştir.

KAVRAMSAL ÇERÇEVE

1. Koçluk

Koçluk kavramı, 1500’lü yıllarda ilk kez İngilizce olarak kullanılmış 
(Witherspoon ve White,1996), 19. yüzyılda İngiliz üniversite öğrencileri, 
akademik kariyerlerinde onları başarıya taşıyan özel öğretmenler için bu 
kelimeyi kullanmaya başlamıştır (Wilson, 2004: 96). Koç kavramı günümüzde, 
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bir kimseyi bulunduğu yerden olmak istediği yere taşıma anlamında 
kullanılmaktadır (Sebera, 2004: 84 ). 1950’lerde yönetim literatüründe 
çalışanlar arasında usta çırak ilişkisinin geliştirilmesi amacıyla kullanılmaya 
başlanmıştır (Evered ve Selman, 1989).Günümüzde ise yaşamımızın neredeyse 
tüm alanlarında işlerliğini sürdürmektedir. 

Koç, danışanının hedeflerine ulaşması, bireysel keşif ve değişimini 
kolaylaştırmasını amaçlayan işbirlikçi olarak tanımlanır (Grant ve Gerrard, 
2020). Hudson (1999)’a göre koçluk, kişisel hedefleri kurumsal stratejilerle 
uyumlu hale getiren, bireylerin yalnızca profesyonel yaşamında değil kişisel 
alanlarda da performanslarını yükseltmelerini destekleyen sistematik bir 
rehberlik biçimidir. Stern (2007) koçluğu, hem kişisel gelişimi destekleyen hem 
de davranışsal dönüşümü kolaylaştıran müdahale olarak kavramsallaştırmıştır. 
Koçluk, bireylerin ve organizasyonların potansiyellerini açığa çıkarmalarını 
sağlar. Bu süreçte, hedeflere ulaşırken yetkinlik gelişimini de teşvik eder 
(Stober & Grant, 2010). Koçluk süreci, deneyimsel öğrenme ve sürdürülebilir 
değişimi hedefler ve koçluk alan bireyin aktif katılımı ile gerçekleşir. Burada 
koç, yönlendirici ve talimat veren değil, keşfetmeyi teşvik eden bir rol 
üstlenmektedir (Downey,2003). Gallwey (2024)’e göre de, koçun birincil rolü, 
bireyin içsel engelleri aşmasını ve doğuştan gelen yeteneklerini keşfetmesini 
kolaylaştırmaktır.

Koçluk, danışmanlık ve mentorluk kavramları birbirlerinin yerine sıklıkla 
kullanılmaktadır. Ancak benzerlikler olması ile birlikte küçük farklılıklar 
bulunmaktadır. Koçluk danışmanlık biçimlerinden ayrılır daha spesifiktir. 
Kişinin şimdiki ve gelecekteki hedeflerine odaklanır ve belli bir iş ile ilgili 
gelişimsel destekte bulunur. Ayrıca, koçluk kısa vadeli ve görev odaklıdır (Kim 
& Kim, 2013). Mentorluk, en eski insan gelişimi yöntemlerinden biridir. Yüksek 
düzeyde bilgi ve tecrübeye sahip bir birey ile daha düşük bilgi ve tecrübeye 
sahip birey veya ast-üst arasındaki etkileşim ve eğitim sürecidir. Bu, anne/baba 
ve çocuk, yaş olarak tecrübeli bir üst ile bir genç ast arasındaki ilişki gibidir 
(Anafarta, 2002:116). Mentorluk, duygusal bir bağın olduğu daha uzun vadeli 
bir ilişkiyi içerir. Hatta mentorlar, zaman zaman çalışmalarında koçluk taktik ve 
tekniklerini kullanırlar (Hunt & Weintraub, 2004). Koçluğun amacı, bireyin 
hem yeteneklerini geliştirmek hem de performansını artırmaktır. Mentorluğun 
amacı ise bireyin uzun dönemli kariyer gelişimi için çabalamaktır. Koç, kişinin 
kendisine özgü bir bakış açısı kazanmasını sağlar, mentor kişinin kariyeri ve 
işi ile ilgili bilgi birikimi kazandırır (Passmore, 2007: 12). Danışmanlık ise, 
genel psikolojik iyileşmeyi hedefler ve bireyin geçmişine daha çok odaklanır 
(Hart, Blattner ve Leipsic, 2001). Williams (2003)’a göre danışmanlık iyileşme, 
ortaya çıkarma, koçluk ise keşfetme ile ilgilidir. 
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Koçluk, örgüt çalışanlarının hem işlerinde daha başarılı olmalarını sağlar 
hem de geleceğe yönelik kariyer gelişimlerine katkı sağlar (Ladyshewsky, 
2010). Bir organizasyonda koçluk ile hedeflenen, çalışanların performansını, 
iş tatminini, yetkinliklerini ve örgüte bağlılık düzeyini artırmaktır (Ellinger 
ve Bostrom, 1999). Bu nedenle işletmeler yöneticilerine koçluk eğitimleri 
aldırmakta, 360 derece performans değerleme yöntemleri ile çalışanın da 
yöneticiyi değerlendirmesini sağlayarak geri bildirim almaktadır.

2. Gelişim Odaklı Koçluk

Gelişim odaklı koçluk, yaşamın önemli dönemlerinde etkili müzakereyi 
kolaylaştıran, olumlu büyüme ve gelişmeyi destekleyen koçluk olarak 
tanımlanmaktadır (Palmer & Panchal, 2011:5) Bu tanımda yaşamın 
önemli dönemleri, nesiller arası perspektifler ve olumlu büyüme özellikle 
vurgulanmaktadır. Gelişim odaklı olma, beceri ve performansa odaklanmak 
yerine, kişiyi bir bütün olarak ele alan bir yaklaşımı ifade etmektedir (Leonard-
Cross, 2010). Jackson ve Cox (2018) da benzer şekilde gelişim odaklı koçluğu, 
yaşam döngüsü geçişleri ile ilişkilendirerek beceri odaklı koçun sunduğu 
temelde davranışçı koçluktan uzaklaşan bir ilerleme olarak tanımlar. Bu, 
performans koçluğunun ötesine geçerek, daha yapılandırmacı bir gelişimsel 
yaklaşıma doğru ilerler. Bu yaklaşım, temel ihtiyaçları ele alır ve kişinin gelişmesi 
konusunda daha uzun vadeli bir perspektif benimser. Gelişim odaklı koçluk, 
direkt örgütsel gündem ile değil, daha çok bireylerin ve örgütlerin ihtiyaçlarını 
uyumlu hale getirmeye yöneliktir (Patterson & Rose,2023).

Gelişim koçluğunun temel varsayımı, çalışanların başkaları tarafından 
belirlenen hedefler yerine, kendilerinin belirlediği hedefleri peşinde koşarken 
daha fazla şey öğrenecekleridir. Kendi kendine öğrenmenin, başkalarının 
hedeflerine uyum sağlama zorunluluğuna dayalı öğrenmeden daha iyi sonuçlar 
verdiği görüşünü destekleyen önemli miktarda kanıt bulunmaktadır (Kolb & 
Boyatzis, 1984).

Mills (1986) gelişim odaklı yaklaşımla koçluk yapan yöneticilerin 
davranışlarını tanımlamıştır. Buna göre, kişisel gelişim ve kendini keşfetmeyi 
vurgulamak, iyileştirme için yapıcı yollar sunmak, düzenli koçluk görüşmeleri 
yapmak, iyi bir dinleyici olmak, astlara görevler vermek ve onları zorlamak, 
gerçekçi standartlar belirlemektir. Orth, Wilkinson ve Benfari (1987) koçluk 
yapan yöneticinin; gözlem yeteneği, iyileştirme fırsatlarını değerlendirebilmek 
için analitik yeteneği, koçluk etkileşimini yönetebilmek için iletişim yeteneği, 
gözlemlerini ve tavsiyelerini paylaşmak için geri bildirim yeteneğinin olması 
gerektiğini ifade etmektedir. 
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Gelişim odaklı koçlukta, çalışanın uzun vadeli gelişimi hedeftir ve çalışan ile 
koçluk yapan yönetici arasında bir ortaklık gerektirir (Witherspoon & White, 
1997). Bu süreçte, öğrenme hedefleri, her iki tarafın ihtiyaçlarını karşılayacak 
şekilde müzakere edilmelidir. Çalışanın öğrenme hedefini belirlemesine 
yardımcı olmak için güvene dayalı ve değerlendirme içermeyen bir ilişki 
gereklidir. Diğer yandan yönetici de çalışanın motivasyonuna, isteğine güven 
duymalıdır, çünkü çalışanın öğrenmeyi kolaylaştıracak “zorlu” görevlere ihtiyacı 
olabilir. Bu durumda çalışanın görevlerinde başarısız olma riski de gündeme 
gelmektedir. Yönetici, çalışanın ek sorumluluklar üstlenmesine izin verirken, 
ortaya çıkabilecek sorunların çözümü için açık iletişimi teşvik etmelidir (Hunt 
& Weintraub, 2004). 

Literatür koçluk yapan yöneticilerin karşılaştığı iki ana engele işaret 
etmektedir. Birincisi, koçluğun gerçekleştiği organizasyonel kültürle ilgilidir. 
İkincisi ise yöneticilerin rollerini nasıl algıladıkları ile ilgili gelişim psikolojisiyle 
ilgilidir. Kültür, koçluğun şekillenmesinde önemli rol oynar. Kontrol ve 
değerlendirme odaklı bir organizasyon kültüründe, çalışanların yöneticilerinden 
koçluk talep etme olasılığı düşüktür (Evered & Selman, 1989). Çünkü bu 
ortamda çalışan görev insanıdır sorumluluklar, yapılacaklar listesi, kontrol, 
sonuç ve başarı değerlendirmesi şeklinde bir süreç bulunur. 

Çoğu organizasyonda hâkim olan kültürel varsayımlar, her şeyden önce 
bireysel sorumluluğu vurgular. Çalışanlar, işlerinde sorun yaşadıklarında 
yöneticilerine açılma konusunda temkinli davranırlar. Böyle bir kültürde 
çalışanlar, açık ve samimi tartışmanın risklerinin kazançlarından daha 
büyük olabileceğinden korktukları için sessizliğe yönelme eğilimindedirler 
(Ashford, 1986). Yanlış bir şey yaptıkları zaman koçluk desteği almaları 
gerektiğini varsayabilirler. Koçluk, verildiği ölçüde, genellikle performans 
değerlendirmesinin bir parçası olarak gerçekleşir ve bu süreçte, değerlendirme 
sürecinin idari/değerlendirme ve gelişim görevleri arasında iyi bilinen çatışmalar 
vardır (Squires & Adler,1998). Yöneticiler bu kültürel normlardan etkilenir 
ve koçluğun çalışanlara yönetme davranışı uygulandığını hissettireceğinden 
korkabilirler. Bu tür varsayımların etkisi, çalışanların koçluk talep etmemesi ve 
yöneticilerin koçluk sunmamasıdır. Sonuç, batmanın ya da çıkmanın gelişim 
için en iyi yol olduğu konusunda örtülü bir anlaşmadır. Mesaj şudur: “İşini 
yapabiliyorsan, harika. Yapamıyorsan, çok yazık, sonuçlarına katlanmak 
zorundasın.”

Gelişim odaklı koçlukta, kültürel engelle yakından ilişkili olan bir diğer engel 
ise gelişimsel engeldir. Koçluk yapmak için yöneticiler, başarılı bir yöneticiyle 
stereotipik olarak ilişkilendirilen yaklaşımdan oldukça farklı bir şekilde rollerini 
anlamlandırmayı öğrenmelidir. Drath (1990), Kegan’ın (1982) gelişimsel 
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psikoloji çerçevesini kullanarak, bireylerin kendileri, rolleri ve ilişkileri hakkında 
kişisel bir anlam oluşturma biçimlerinde aşamalı bir evrim geçirdiklerini öne 
sürmüştür. Tipik olarak, yetişkinliğin ilk yarısında birey, ilişkiler kuran ve bu 
ilişkiler içinde güvenli bir kimlik duygusu geliştiren biri olarak kendisinin 
bilişsel şemasını geliştirir. Benlik merkezde yer alır. Başkalarının kimliği veya 
benliği daha az önemlidir. Bu bakış açısına göre, örneğin, yetkilendirme, 
başkalarının kendi hedeflerini veya süreçlerini belirlemelerine yardımcı olmak 
ve buna göre hareket etmekten ziyade, “başkalarını istediğim şeyi yapmaları 
için yetkilendirmek” gibi görünme eğilimindedir (Drath, 1993). Ancak, kişisel 
gelişim ve olgunlaşma ile birlikte, birey kendi kimliğine daha nesnel bir bakış 
açısı kazanabilir ve onu birçok kimlikten sadece biri olarak görmeye başlayabilir. 
Olgunlaşma ile birlikte, yöneticinin diğerleriyle işbirliği içinde çalışma, onlara 
güvenme ve işlerini yapmalarına yardım etme ihtiyacını fark etmesi beklenir. 
Diğerlerinin çabaları, artık merkez sahnenin tek sahibi olmayan yöneticinin 
ihtiyaçları veya hedefleri kadar kendi ihtiyaçları veya hedefleri tarafından da 
motive edilebilir. Bu, yöneticinin rolüne çok farklı bir bakış açısıdır, ancak 
takım çalışmasını (Bradford &Cohen, 1999), yetkilendirmeyi (Drath, 1993) 
ve bizim görüşümüze göre gelişim odaklı koçluğu teşvik etme olasılığı daha 
yüksektir.

Gelişim psikolojisinin koçluğa sağladığı en önemli katkılardan biri, koçun 
da en az danışan kadar ilgi odağı haline gelmesidir. Öncelikle koçların danışan 
modellerini nasıl oluşturduğuna dikkat etmeden “danışanlar” hakkında 
konuşulmamalı, şu gelişim ilkelerine bağlı olarak bu süreç yürütülmelidir:

	• Koçluk süreci, herhangi bir teknik veya uzmanlık bilgisine göre değil, 
koçun gelişim profiline göre belirlenen “Referans Çerçevesi” tarafından 
kararlaştırılır.

	• Koç, bir profesyonel danışmanlık yapmak için, önce bu kişinin ya da 
kurumun Referans Çerçevesini anlamalıdır. Aksi takdirde, koç karşı 
tarafı kendi gelişim düzeyine göre yorumlar ve bu karşı tarafın algısını 
ve anlamlandırmasını yanlış yorumlamasına neden olur.

Referans Çerçevesi, koç veya koçluk talep eden kişi/kurum için “dünyanın 
nasıl göründüğü” dür (Flaherty, 1999) ve onlar için “gerçek” olanı ve hedef 
peşinde koşmaya değer olanı belirler. Gelişim odaklı araştırmalarda, Referans 
Çerçevesi dört boyuttan oluşur:

	• Algı ve Öğrenme 

	• Kapasite 

	• Bilişsel Gelişim 
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	• Sosyal-duygusal Gelişim 

Bu bağlamda, literatürde yer alan birkaç koçluk türünü şu şekilde ayırt 
edebiliriz:

1.	 Davranışsal koçluk (Referans Çerçevesini göz ardı ederek, uygulamalı 
yetenek veya performansla sınırlı, gelişimsel anlayışa yer vermeden)

2.	 Bilişsel-davranışsal koçluk (Referans Çerçevesini göz ardı ederek ve 
davranışa odaklanarak gelişimsel anlayışa yer vermeden “düşünme” 
araçlarını kullanarak)

3.	 Bilişsel koçluk (Bilişsel gelişim, algılama ve öğrenmeyi artırmaya 
odaklanarak ve sosyal-duygusal araştırma bulgularını göz ardı ederek)

4.	 Sosyal-duygusal koçluk (gelişimsel anlayış hariç duygusal zekâya 
odaklanır; çoğu ‘liderlik koçluğu’ bu türdendir)

5.	  Gelişim odaklı koçluk (davranışsal ve gelişimsel araştırma bulgularını 
entegre eden ve karşı tarafın referans çerçevesini anlamaya odaklanan) 
(Laske,2007:203).

Bu teorik bakış açısı, yöneticilerin neden koçluk yapmadıklarını ve nasıl 
öğrenebileceklerini anlamak için çeşitli çıkarımlar sunmaktadır. Koçlukta bilişsel 
bir bileşenin yanı sıra duygusal bir bileşenin de olması muhtemeldir. Yöneticiler, 
başkalarının gündemiyle çalışırken kontrolün kendilerinde olmaması kaygısıyla 
başa çıkmayı öğrenmelidir. Başkalarının başarısının, kendilerinin değerli bir 
şey yapmadıkları anlamına gelmediğini anlamalıdırlar. Benzer şekilde, koçluk 
da daha bireyselci bir tutumdan farklı olabilecek önemli duygusal ödüller 
getirebilir. Yönetici, işi kişisel olarak yapmak yerine, diğer insanları daha 
derinlemesine tanımaktan ve onların büyümesine yardımcı olmaktan keyif 
alabilir (Hunt & Weintraub, 2004).

Bireysel düzeyde koçluk üzerine yapılan araştırmalar şunlarla 
ilişkilendirilmiştir: hedeflere ulaşma çabasının, umudun ve refahın artması 
(Green ve ark. 2006); hedeflere bağlılığın, hedeflere ulaşmanın ve çevreye 
hâkimiyetin artması (Spence ve Grant 2007); bilişsel dayanıklılık, zihinsel 
sağlık ve umut artışı (Green ve ark. 2007); işyerinde stres ve kaygının azalması 
(Gyllensten ve Palmer 2005); dönüşümsel liderlikte iyileşmeler (Grant ve ark. 
2010a; Cerni ve ark. 2010); ve sonuç beklentileri ve öz yeterliliğin artması 
(Evers ve ark. 2006).

Gelişim odaklı koçluk kavramı ile ilgili literatür taraması yapılmış, yerli 
literatürde bir çalışmaya rastlanmamıştır. Yabancı literatürde gelişim odaklı 
koçluk, iyi oluş (O’Connor & Cavanagh, 2013), organizasyonel başarı 
(Locke, 2008),iş becerikliliği ve örgütsel sosyalleşme (Cheng ve ark.,2022), 
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örgüt kültürü (Faller ve ark.,2022), anlam yaratma (Gwyn & Cavanagh, 
2023),akademik ve mesleki gelişim ile sahtekar sendromu (Kolontari ve 
ark.,2023), lisansüstü öğrencilerinin profesyonelliği (Streets ve ark.,2017) 
gibi kavramlarla ilişkilendirilmiştir. Bu kapsamda, yerli ve yabancı literatürdeki 
gelişim odaklı koçluk kavramı ile ilgili özellikle yönetim alanındaki boşluğun 
doldurulması için çalışmalar yapılması önerilmektedir.

3. Kontrol Odaklı Rehberlik

Kontrol odaklı rehberlik, Lonsdale (2011) tarafından, “fikirlerini bireylere 
dayatmak için zorlayıcı, tehditkâr ve otoriter yöntemleri kullanan, onların 
bakış açılarını ve duygularını görmezden gelen veya reddeden bir koçluk 
stili” olarak tanımlanmaktadır. Amorose ve Anderson-Butcher (2007), 
“Dışsal ödül ve cezaları vurgulayan, bireyin seçimini kısıtlayan ve bağımsız 
düşünmeyi engelleyen bir koçluk tarzı” olarak tanımlamıştır. Bu tanım, dışsal 
motivasyon kaynaklarına güçlü bir vurgu yapmaktadır. Deci ve Ryan (1985) 
ise, “Bireylerin ihtiyaç duyduğu psikolojik özerkliği, yetkinliği ve ilişkili olmayı 
tehlikeye atan bir koçluk yaklaşımı” olarak ifade etmektedir. Bu tanım, koçun 
açık eylemlerinden çok içsel psikolojik değişkenlere etkisi konusunda vurgu 
yapmaktadır. Matosic ve ark. (2014) ise, aşırı düzeyde yönetme, katı çalışma 
planları ve bireyin karar verme yeteneklerine güvenmeme ile karakterize edilen 
bir koçluk tarzı olarak kavramsallaştırmıştır.

 “Kontrol odaklı rehberlik davranışı” terimi, bireyleri kontrol etmek, boyun 
eğdirmek veya üzerinde aşırı etki kurmak isteyen bir koçun davranışlarını ve 
zihniyetini tanımlamak için kullanılmaktadır. Bu tür davranışlar, bireylerin 
genel performansının ve refahının yanı sıra koçluk ilişkisini de olumsuz 
etkileyebilir. Baskın bir koç, maddi ödüller kullanabilir, direktifler verebilir, 
sert eleştirilerde bulunabilir, küçümseyebilir, aşırı yönetme davranışı gösterebilir 
ve hatta mobbinge maruz bırakabilir. Diğer yandan, kontrol odaklı rehberler, 
yüksek hedefler belirleyerek ve sürekli rehberlik sağlayarak bireylerin tam 
potansiyellerini gerçekleştirmelerine de katkı sağlayabilirler. Rehberliğe ihtiyaç 
duyan bireyler için, güçlü bir disiplin ve dikkat duygusunun gelişmesini de 
teşvik edebilirler. Ayrıca, bu yöntem, bireyleri zor kararlar vermek zorunda 
kalma baskısından kurtarır. Kararlar verilerek belirsizlik azaldığında, bireyler 
hedeflerine odaklanabilir ve koçun kendileri için belirlemiş olduğu en uygun 
hedef için ellerinden gelenin en iyisini yapabilirler. Bireyler bazen, kendilerine 
belli bir rol ve bu rolü nasıl yerine getireceklerine dair talimatlar verildiğinde 
daha iyi performans gösterebilirler. Kendileri adına alınmış bu kararlarla 
dikkatlerinin dağılması önlenmiş, becerilerine odaklanmaları sağlanmış olur 
(Simon ve ark.,2024). Bununla birlikte, bireyin çalışma yöntemleri üzerinde 
kontrol uygulamanın birçok dezavantajı da bulunmaktadır. Çalışanların 
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bağımlılık, güvensizlik ve endişe duygusunu kontrol odaklı koçlar ortaya 
çıkarabilir. Bu durum stresin artmasına ve tükenmişlik riskinin yükselmesine 
neden olabilir. Otoriter davranışlar, aşırı talepkâr ve stresli ortamlar yaratarak 
endişe düzeylerini artırabilir. Ayrıca, Lefever ve ark. (2022), bireylerin koçları, 
rehberleri ile ilgili algısının performansları ile ilişkisinden bahsetmektedir. 
Nitekim yapılan araştırma, koçlarının daha kontrolcü olduğunu düşünen 
bireylerin performanslarının daha kötü olduğunu ve daha yüksek düzeyde 
tükenmişlik ve rekabet kaygısı yaşadıklarını göstermiştir. Bununla birlikte, 
kontrol odaklı koçlar, katı kurallar ve süreçler uygulayarak, bireylerin özerkliğini 
ve doğal motivasyonlarını zedeleyerek risk almış olurlar (Simon ve ark.,2024).

Koçluk stiline göre iki tür koç vardır: özerk ve kontrolcü. Özerk stile 
sahip koçlar genellikle bireylerin karar alma sürecine katılmalarına izin verir 
ve onların görüş ve duygularını kabul eder ve saygı duyar. Kontrolcü stile 
sahip koçlar ise genellikle bireylerin görüş ve duygularını görmezden gelerek 
veya reddederek, onlara kendi fikirlerini dayatmak için zorlayıcı, tehditkâr ve 
otoriter yöntemler kullanır (Hodge ve Lonsdale, 2011).

Öz belirleme teorisi temel alınarak, kontrol odaklı rehberlik tarzının 
açıklanması mümkün olmaktadır. Öz Belirleme Teorisi (Deci ve Ryan, 2010 ), 
hem iyi hem de kötü halin motivasyonel süreçlerle bağlantılı olduğunu ve 
sosyal çevre tarafından düzenlendiğini öne sürer. Bu bakış açısı, insanları kendi 
kişisel gelişimlerinin, bütünlüklerinin ve iyi hallerinin aktif sorumluları olarak 
görür, ancak aynı zamanda çevreyi ve sosyal etkenleri bireylerin temel psikolojik 
ihtiyaçlarını (özerklik, yeterlilik ve ilişkili olma) karşılamada potansiyel 
kolaylaştırıcılar veya engeller olarak değerlendirir. Sonuç olarak, sosyal çevre, 
bireylerin farklı faaliyetlere katıldıklarında deneyimledikleri motivasyon 
türlerini (davranışsal düzenlemeleri) kısmen belirleyebilir. Deci ve Ryan’a 
(1987)  göre, bireylerin kişilerarası tarzı iki farklı şekilde gerçekleşebilir: ilki 
özerklik desteği, bilgilerin kolaylaştırılması ve dış baskının azaltılması yoluyla 
bireyin özgürlüğünü, katılımını ve karar verme özerkliğini destekleme eğilimini 
ifade eder. Diğeri ise, kontrolcü tarz, bireylerin davranışlarını düzenlemek 
için koşullu dışsal ödül ve cezaların kullanımına dayalı baskıcı ve otoriter bir 
davranış biçimini ifade eder. 

Öz-belirleme kuramı doğrultusunda yapılan araştırmalar, özerklik 
destekleyici koçluk davranışlarının daha çok öz-belirlenimli motivasyon 
türleriyle ilişkili olduğunu göstermiştir (Pelletier ve ark., 2001). Bireyler 
genellikle davranışlarını bir gönüllülük ve seçim duygusuyla gerçekleştirir; 
ilginç buldukları ya da kişisel olarak önemli gördükleri etkinliklere katılırlar. 
Dahası, araştırmalar, motivasyonu daha fazla öz-belirlenimli olan bireylerin; 
artan sebat, çaba, performans, canlılık, özsaygı ve iyi oluş gibi olumlu sonuçlar 
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bildirme eğiliminde olduklarını ortaya koymuştur (Ryan & Deci, 2002). Buna 
karşılık, kontrol odaklı bir kişilerarası tarz sergileyen koçlar, bireylere belirli 
ve önceden tasarlanmış bir düşünme ve davranma biçimini dayatmak için 
zorlayıcı, baskıcı ve otoriter bir tutum benimserler.

Sonuç olarak, koçlar tarafından uygulanan dış baskılar, bireyler tarafından 
kendi davranışlarının kaynağı olarak algılanmaktadır. Kontrol odaklı 
rehberlik davranışı, bireylerin algılanan nedensellik odağını içselden dışsala 
doğru değiştirebilir (Mladenovic, 2009; 2010a; 2010b). Kişisel nedensellik 
duygusunun kaybı, bireylerin öz-onayını zayıflatır ve dışsal motivasyon 
biçimlerine katkıda bulunur. Bu tür baskılar, bireyi istenen davranışı bir 
zorunluluk ya da suçluluk duygusuyla gerçekleştirmeye zorlamış olur 
(Bartholomew, Ntoumanis & Thogersen-Ntoumani, 2011).

Literatür taraması yapılmış, kontrol odaklı rehberlik yaklaşımı ile ilgili yerli 
literatürde bir çalışmaya rastlanmamıştır. Yabancı literatürde kontrol odaklı 
rehberlik; antrenörlük tarzı ve motivasyon (O’Neil & Hodge, 2020),sporcuların 
başarısızlık korkusu (Hu ve ark.,2023), psikolojik ihtiyaçlar ve değerlendirme 
bağlamı (Morbée ve ark.,2020), ergenlik çağındaki futbolcularda temel 
psikolojik ihtiyaçların engellenmesi ve tükenmişlik (Morales-Sánchez ve 
ark.,2020),beceri geliştirme (Mladenović ve ark.,2016), spora olan motivasyona 
etkisi (Amorose, AJ ve Anderson-Butcher, 2015), sporcuların rekabet kaygısı 
(Ramis ve ark.,2017),temel ihtiyaçların engellenmesi ve iyi/kötü oluş (López 
Walle ve ark.,2014), mizah ve mükemmeliyetçilik (Simon ve ark.,2024) gibi 
kavramlarla ilişkilendirilmiştir. Yabancı literatürde spor bilimleri alanında en 
çok araştırmaya konu olmuştur. Yerli literatürdeki özellikle yönetim alanındaki 
bu boşluğun doldurulması için çalışmalar yapılması önerilmektedir.

Örgütsel Davranışta Gelişim Odaklı Koçluk ve Koçluk Odaklı 
Rehberliğin Diyalektik Etkileşimi

“En iyi koçluk stili hangisidir?”, “Etkili bir koç hangi davranış örüntülerini 
sergilemelidir?”, “Farklı durum ve bağlamlarda işlevsel olan en uygun koçluk 
stili hangisidir?” ve “Koçluk stilleri ile performans arasındaki ilişki nasıl 
açıklanabilir?” gibi sorular etrafında şekillenen literatür, büyük ölçüde birbirini 
destekleyen bulgular üretmekte ve bu yolla ilgili çalışmaların bilimsel temelini 
pekiştirmektedir. Bu çerçevede araştırmalar, çoğunlukla koçluk stilleri ile 
performans arasındaki bağlantılara, etkili koçluk uygulamalarına ve koç–birey 
etkileşiminin niteliğine odaklanarak, normatif ve idealize edilmiş bir koçluk 
anlayışını teorik ve pratik düzlemde tanımlama eğilimi göstermektedir. Buna 
karşılık, literatürde karşıt bir konumda yer alan koçluğun karanlık yüzü ise 
koçluğu daha çok tek boyutlu, kişilik temelli ve görece statik bir perspektiften 
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ele almaktadır. Bu doğrultudaki çalışmalar, karanlık kişilik özellikleri sergileyen 
koçlar ile takipçileri ya da içinde bulundukları örgütsel yapı arasındaki ilişkileri 
incelemeye yönelmektedir. Söz konusu araştırmalar, koçların kişiliği ve kötü 
davranışları ile örgütsel sinizm, kaytarma, yabancılaşma ve tükenmişlik gibi 
olumsuz örgütsel çıktılarla ilişkisini ortaya koymayı amaçlayan benzer bir 
kuramsal çaba etrafında toplanmaktadır. 

Koçluk literatürüne sunulan bu katkılar, gelişimsel bir çizgi izlemesi 
bakımından önemli ve yadsınamaz nitelikte olmakla birlikte, alanda sıklıkla 
karşılaşılan “ikili karşıtlıklar üzerinden düşünme” eğilimini de yeniden 
üretmektedir. Bilimsel bilgi üretiminde kavramsal netlik ve sınıflandırma 
amacıyla başvurulan bu yaklaşım, karmaşık ve çok katmanlı olguların 
indirgemeci biçimde ele alınmasına yol açabilmektedir. Özellikle koçluk 
çalışmaları bağlamında, araştırmacıların iyi/kötü, etkili/etkisiz ya da aydınlık/
karanlık gibi karşıt kategoriler üzerinden çözümleme yapma eğilimleri daha 
belirgin hâle gelmekte; bu durum ise koçluk süreçlerinin bağlamsal, ilişkisel 
ve dinamik doğasının yeterince kavranmasını güçleştirmektedir.

Bu çalışmada, örgütsel davranış literatüründe yer alan Gelişim Odaklı 
Koçluk ve Kontrol Odaklı Rehberlik kavramlarının ikilik ve karşıtlık boyutlarıyla 
incelenmesi amaçlanmıştır. Gelişim odaklı koçluğun temel varsayımı, çalışanların 
başkaları tarafından belirlenen hedefler yerine, kendilerinin belirlediği hedefler 
peşinde koşarken daha fazla şey öğrenecekleridir. Kendi kendine öğrenmenin, 
başkalarının hedeflerine uyum sağlama zorunluluğuna dayalı öğrenmeden 
daha iyi sonuçlar verdiği görüşünü desteklemektedir (Kolb & Boyatzis, 1984). 
Amacı, bireyi dışsal değil, içsel motivasyona yönlendirmektedir. Çünkü gelişim 
odaklı koçluk bir keşif sürecidir hem bireyin kendini keşfi, hem de yöneticinin 
bu süreçte kendi keşfini kapsar. Burada kastedilen ast-üst olmak ya da öğrenen-
öğreten, yönlendiren- yönlendirilen bir taraf olmaktan ziyade bir tür ortaklıktır. 
Tarafların kendi kararları çerçevesinde fikir alışverişinde bulunulan, uzun 
dönemli bir yolculuktur. Gelişim odaklı koçlukta, özerklik, kendi kendine 
deneyimleme fırsatı sunması, yapıcı geribildirimler, hatalardan çıkarılan dersler 
ama süreçte öğrenilenler ana temayı oluşturmaktadır. Gelişim odaklı koçlara 
düşen görev, iyi bir dinleyici ve iletişim becerisine sahip olmak, gerçekçi hedefler 
koyma konusunda talep edilen düzeyde destek sağlamak, iyi bir gözlemci 
olmaktır. Bu bireylere düşen özellikler bir de toplum tarafından şekillendirilen 
ciddi bir etki bulunmakta: Kültür. Hofstede & Hofstede (2025)’in kültür 
boyutları buna bir örnek teşkil edebilir. Hofstede, ülkelerin kültürlerini 6 
kritere göre ölçeklendirmiştir. Bu kriterler arasından, müsamaha ve kısıtlama 
boyutu koçluk tiplerini şekillendirebilir. Müsâmahacı kültürlerde, daha az 
disiplin ve kontrole ihtiyaç olur, yönetici, koç bireylere karşı hoşgörülü ve 
iyimserdir, kişilerin mutluluğu, özerkliği, refahı ön plandadır, içsel motivasyon 
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odak noktasıdır (Çarıkçı ve Sabuncu,2023:361). Bu bağlamda müsamaha 
kültür boyutu yüksek olan ülkelerde, gelişim odaklı koçluğun yaygın olarak 
kullanılması ve benimsenmesi anlamlı olmaktadır. Çünkü kültür bu davranış 
şekline zemin hazırlamaktadır. Diğer yandan, kısıtlama boyutu yüksek bir 
kültürde, otorite ve kontrol odak noktasıdır. Bu nedenle yönetici, koç, mentor 
dışsal motivasyona odaklı, mükemmeliyetçi ve kontrol odaklıdır. Bu kültüre 
sahip toplumlarda gelişim odaklı koçluğun benimsenmesi yerine kontrol 
odaklı koçluk benimsenecektir. Böylece kültür koçluk tarzları üzerinde 
bu denli etkili olmaktadır. Hofstede Insights, (2020)’a göre, Türkiye’nin 
Müsamaha/Kısıtlama boyutundaki puanı ortalamaya yakın bulunduğu için, 
Hofstede(2020) bu boyuta göre baskın bir özellikten söz edilemeyeceğini 
ifade etmiştir. Buna göre, Türkiye’de iki koçluk tipi de benimsenebilir, burada 
bireylerin özellikleri, ihtiyaçları ve kurum kültürü etkili olmaktadır.

Kontrol odaklı rehberlik, “Dışsal ödül ve cezaları vurgulayan, bireyin seçimini 
kısıtlayan ve bağımsız düşünmeyi engelleyen bir koçluk tarzı” (Anderson-
Butcher (2007) olarak tanımlanmaktadır. Kontrol odaklı rehberlik tarzı, 
gelişim odaklı koçluğun tersine dışsal motivasyona teşvik eden (ödül ve ceza), 
kararlarda özerkliğe yer açmayan, otoriter, tehditkâr, bireyin yetkinliğini tehdit 
eden, duyguları yok sayan bir koçluk stilidir. Bireyin kararlarına güvenmez, 
özerklik tanımaz, katı çalışma planlarını ve emir-komuta sistemini kapsar. Bu 
bireyin yaratıcılığını, gelişimini, yetkinliğini engelleyebilir ancak tersi şekilde bir 
etkisi de olabilir. Bazı kişilerde kararların onlar adına alınmış olması belirsizliği 
ortadan kaldırdığı için rahatlatabilir yalnızca hedefe odaklanıp performansını 
artırmasını sağlayabilir. Bireylerin gücünü koçtan alarak ilerlemesini, onay alma 
ihtiyacını karşılayabilir. Burada McClelland (2015)’ın Başarı ihtiyacı teorisinden 
yola çıkılarak, bireylerin ihtiyacına göre koçluk verilmesi, rehberlik edilmesi 
anlamlı olacaktır. McClelland insanların 3 temel ihtiyacı olduğundan söz ediyor: 
Başarı, bağlanma ve güç. Başarı ihtiyacı yüksek kişiler, yüksek hedefler koyup 
bunlara ulaşmanın kendisinden mutluluk duymaktadır. Özellikle zor hedefler, 
herkes tarafından çözülemeyen işler bu kişiler için ilgi odağıdır. Bu bağlamda, 
bir bireyin başarı ihtiyacı yüksek ise ona kontrol odaklı rehberlik uygulanabilir. 
Bireyleri yakından tanımalı, bazı testler uygulayarak onları keşfetmeli ve kültür 
bağlamında değerlendirerek koçluk tarzları şekillendirilmelidir. 

Bu çalışmada, Gelişim Odaklı Koçluk ve Kontrol Odaklı Rehberlik kavramları 
ikilik-karşıtlık bağlamında ele alınmıştır. Kavramlara ait yerli ve yabancı literatür 
taranmış, yerli literatürde Gelişim odaklı koçluk kavramı ile ilgili bir çalışmaya 
rastlanmamıştır. Yabancı literatürde az sayıda çalışmaya rastlanmış, bu bilgilere 
literatür kısmında yer verilmiştir. Benzer şekilde, Kontrol odaklı rehberlik 
kavramına ait yerli literatürde bir çalışmaya rastlanmamıştır. Yabancı literatürde 
ise daha çok spor bilimlerinde antrenörlük ile ilişkilendirildiği görülmüştür. 
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Bu bağlamda literatüre katkı sağlamak amaçlanmaktadır. Yönetim alanı için 
bu denli önemli kavramların yerli literatürde araştırmalara konu olması ve bu 
alandaki literatürde yer alan boşluğun doldurulması önerilmektedir. Türkiye’de 
faaliyet gösteren işletmelerin yöneticilerine bu koçluk eğitimlerini aldırmaları, 
bu konuda farkındalık kazandırmaları ve çalışanların özelliklerine, ihtiyaçlarına 
göre koçluk stillerinin uygulanması önerilmektedir.
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