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Orgiitsel Davranista Gelisim Odakli Kogluk ve
Kontrol Odakli Rehberligin Diyalektik Etkilegimi
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Ozet

Orgiitlerin  siirdiiriilebilir bagarry1 elde edebilmesi, yiiksek performans
kiiltiirtinii kurumsallagtirabilmesi ve degisimi etkin bigimde yonetebilmesi,
profesyonel destek mekanizmalarina duyulan ihtiyact artirmaktadir. Bu
baglamda kogluk, hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde geligimi destekleyen
stratejik bir arag olarak 6ne ¢tkmaktadir. Kogluk uygulamalari; 6z farkindaligin
artirilmasi, potansiyelin ortaya ¢tkarilmasi ve performansin optimize edilmesi
yoluyla degisim siireglerinin daha etkin ve kontrollii bicimde yiiriitiilmesine
katki saglamaktadir. Bu baglamda, siirekli degisim ve gelisim gereksiniminin
belirleyici oldugu gagdas ig diinyasinda kogluk, orgiitlerin rekabet avantaji elde
etmesinde ve insan kaynagini giiclendirmesinde 6nemli bir rol tistlenmektedir.

Bu galigmada orgiitsel davranig alaninda yer alan kogluk stillerinden, Geligim
Odakli Kogluk ve Kontrol Odakli Rehberligin kargit-gekim ekseninde
degerlendirilmesi amaglanmistir. Bu kapsamda once kavramlara ait temel
literatiir bilgileri ile kuramsal dayanaklarina yer verilmig, alan yazinda
yapilan ¢alismalar, kavramlarin kargilikli degerlendirilmesi ve yonetim alanina
sagladigy katkilardan bahsedilmistir. Yerli literatiirde bu kavramlara ait
caligmaya rastlanmamistir. Bu agidan literatiire katki saglamak amaglanmustir.

Giris

Giiniimiiz i§ diinyasinda faaliyet gosteren orgiitler, kiiresellesmenin etkisi,
giderek artan rekabet baskisi, toplumsal, teknolojik ve ekonomik alanlarda
yaganan hizli doniigiimler nedeniyle siirekli bir yeniden yapilanma siireci
igerisindedir. Bu dinamik ¢evre kogullar1, orgiitlerin yalnizca yapisal ve stratejik

diizeyde degil; ayn1 zamanda yonetsel ve bireysel diizeyde de kendilerini
yenilemelerini zorunlu kilmaktadir. Dolayisiyla yoneticilerin ve ¢alisanlarin

1 Betiil Okudur Sabuncu, Isparta Uygulamali Bilimler Univcrsites_i, Uzaktan Egitim Myo, Cagr1
Merkezi Hizmetleri boliimii, betulsabuncu@isparta.edu.tr, ORCID ID: 0000-0002-4579-1120

@, A hips://doi.ory/10.58830)ozgurpub1228.04935 1



2 | Owgistsel Davvanssta Gelisim Odakl Kogluk ve Kontvol Odakly Rehberliin Diyalektik Etkilesimi

degisen kogullara uyum saglayabilmeleri igin bilgi, beceri ve yetkinliklerinin
sistematik bi¢imde geligtirilmesi 6nem kazanmaktadir.

Geleneksel yonetim anlayig, giiniimiiziin dinamik ve karmagik orgiitsel
yapilarinda ortaya ¢ikan ¢ok boyutlu sorunlarin ¢éziimiinde ¢ogu zaman
yetersiz kalmaktadir. Hizla degisen gevresel kosullar, artan rekabet ve bilgi
temelli ekonominin gereklilikleri, daha esnek ve gelisim odakli yonetim
yaklagimlarini zorunlu kilmaktadir. Bu baglamda kogluk, kuramsal temelleri
ve uygulama prensipleri itibartyla bireylerin 6grenme stireglerini aktif hale
getiren, yetkinlik kazanimini ve davranigsal dontisiimii destekleyen sistematik
bir gelisim yaklagimi olarak 6ne ¢ikmaktadur.

Kogluk; bireylerin mevcut potansiyellerini ortaya ¢ikarmalarina,
performanslarini artirmalarina ve 6rgiitsel hedeflerle uyumlu bigimde geligim
gostermelerine katki saglayan yapilandirilmig bir stirectir. Ayni zamanda
orgiitlerin kargilagtig1 yonetsel ve performansa dayali problemlere ¢6ziim
tretmeyi amaglayan; degisime uyum, yeniliklere agiklik ve siirekli geligim
kiiltiirtinii destekleyen uygulamalar1 igermektedir. Bu yoniiyle kogluk,
yalnizca bireysel gelisimi degil, orgiitsel doniistimii de destekleyen stratejik
bir ara¢ niteligi tagimaktadir. Kogluk sisteminin benimsenmesi, ¢aliganlara ve
performans sorunlarina yonelik daha yapict ve ¢oztim odakli bir perspektif
geligtirilmesini miimkiin kilmaktadir. Uygulama siirecinde hem yoneticiler
hem de galisanlar agisindan beklenenin 6tesinde gelisim ve iyilesmelerin ortaya
cikabilecegi ileri stirtilmektedir. Bununla birlikte, Tiirkiye’de son yillarda kogluk
yaklagimina yonelik ilginin artmasina kargin, profesyonel kogluk sistemlerini
kurumsal diizeyde biitiinciil bigimde yapilandirmig 6rgiitlerin ve bu sistemi
etkin bi¢imde uygulayabilecek yonetsel yetkinlige sahip liderlerin heniiz yeterli

diizeyde olmadig1 goriilmektedir.

Bu ¢aligmada orgiitsel davranig alaninda yer alan kavramlardan Geligim
Odakli Kogluk ve Kontrol Odakli Rehberligin karsgit-gekim ekseninde
degerlendirilmesi amaglanmistir. Bu kapsamda once kavramlara ait temel
literatiir bilgileri ile kuramsal dayanaklarina yer verilmis, kavramlarin kargilikls
degerlendirilmesi ve yonetim alanina sagladig: katkilardan bahsedilmistir.

KAVRAMSAL CERCEVE

1. Kogluk

Kogluk kavrami, 1500’ yillarda ilk kez Ingilizce olarak kullanilmig
(Witherspoon ve White,1996), 19. yiizyilda Ingiliz iiniversite 6grencileri,
akademik kariyerlerinde onlar1 basariya tagiyan 6zel 6gretmenler igin bu
kelimeyi kullanmaya baglamigtir (Wilson, 2004: 96). Kog kavrami giiniimiizde,
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bir kimseyi bulundugu yerden olmak istedigi yere tagima anlaminda
kullanilmaktadir (Sebera, 2004: 84 ). 1950°’lerde yonetim literatiirtinde
calisanlar arasinda usta girak iliskisinin gelistirilmesi amaciyla kullanilmaya
baglanmugtir (Evered ve Selman, 1989).Giintimiizde ise yagamimizin neredeyse
tiim alanlarinda iglerligini stirdirmektedir.

Kog, danisaninin hedeflerine ulagmasi, bireysel kesif ve degisimini
kolaylagtirmasini amaglayan igbirlik¢i olarak tanimlanir (Grant ve Gerrard,
2020). Hudson (1999)’a gore kogluk, kisisel hedefleri kurumsal stratejilerle
uyumlu hale getiren, bireylerin yalnizca profesyonel yagaminda degil kigisel
alanlarda da performanslarini yiikseltmelerini destekleyen sistematik bir
rehberlik bigimidir. Stern (2007) koglugu, hem kigisel geligimi destekleyen hem
de davranigsal doniigiimii kolaylagtiran miidahale olarak kavramsallagtirmugtir.
Kogluk, bireylerin ve organizasyonlarin potansiyellerini agiga ¢ikarmalarini
saglar. Bu siiregte, hedeflere ulagirken yetkinlik gelisimini de tegvik eder
(Stober & Grant, 2010). Kogluk siireci, deneyimsel 6grenme ve siirdiirtilebilir
degisimi hedefler ve kogluk alan bireyin aktif katilimi ile gergeklesir. Burada
kog, yonlendirici ve talimat veren degil, kesfetmeyi tegvik eden bir rol
istlenmektedir (Downey,2003). Gallwey (2024)’e gore de, kogun birincil rolii,
bireyin igsel engelleri agmasini ve dogustan gelen yeteneklerini kesfetmesini
kolaylagtirmaktir.

Kogluk, danigmanlik ve mentorluk kavramlar: birbirlerinin yerine siklikla
kullanilmaktadir. Ancak benzerlikler olmasi ile birlikte kiigiik farkliliklar
bulunmaktadir. Kogluk danigmanlik bigimlerinden ayrilir daha spesifiktir.
Kiginin gimdiki ve gelecekteki hedeflerine odaklanir ve belli bir ig ile ilgili
geligimsel destekte bulunur. Ayrica, kogluk kisa vadeli ve gorev odakhidir (Kim
& Kim, 2013). Mentorluk, en eski insan gelisimi yontemlerinden biridir. Yiiksek
diizeyde bilgi ve tecriibeye sahip bir birey ile daha diisiik bilgi ve tecriibeye
sahip birey veya ast-iist arasindaki etkilesim ve egitim siirecidir. Bu, anne/baba
ve ¢ocuk, yas olarak tecriibeli bir {ist ile bir geng ast arasindaki iligki gibidir
(Anafarta, 2002:116). Mentorluk, duygusal bir bagin oldugu daha uzun vadeli
bir iligkiyi igerir. Hatta mentorlar, zaman zaman ¢alismalarinda kogluk taktik ve
tekniklerini kullanirlar (Hunt & Weintraub, 2004). Kog¢lugun amaci, bireyin
hem yeteneklerini gelistirmek hem de performansini artirmaktir. Mentorlugun
amact ise bireyin uzun donemli kariyer gelisimi i¢in ¢abalamaktir. Kog, kiginin
kendisine 6zgii bir bakig agis1 kazanmasini saglar, mentor kisinin kariyeri ve
i1 ile ilgili bilgi birikimi kazandirir (Passmore, 2007: 12). Danigmanlik ise,
genel psikolojik iyilesmeyi hedefler ve bireyin ge¢misine daha gok odaklanir
(Hart, Blattner ve Leipsic, 2001). Williams (2003)’a gore danigmanlik iyilesme,
ortaya ¢ikarma, kogluk ise kesfetme ile ilgilidir.
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Kogluk, orgiit ¢aliganlarinin hem islerinde daha bagarili olmalarini saglar
hem de gelecege yonelik kariyer gelisimlerine katki saglar (Ladyshewsky,
2010). Bir organizasyonda kogluk ile hedeflenen, ¢alisanlarin performansini,
1§ tatminini, yetkinliklerini ve orgiite baglilik diizeyini artirmaktir (Ellinger
ve Bostrom, 1999). Bu nedenle igletmeler yoneticilerine kogluk egitimleri
aldirmakta, 360 derece performans degerleme yontemleri ile galisanin da
yoneticiyi degerlendirmesini saglayarak geri bildirim almaktadir.

2. Gelisim Odakl1 Kogluk

Geligsim odakli kogluk, yagamin 6nemli donemlerinde etkili miizakereyi
kolaylagtiran, olumlu biiylime ve gelismeyi destekleyen kogluk olarak
tanimlanmaktadir (Palmer & Panchal, 2011:5) Bu tanimda yasamin
onemli donemleri, nesiller arasi perspektifler ve olumlu biiylime 6zellikle
vurgulanmaktadir. Geligim odakli olma, beceri ve performansa odaklanmak
yerine, kisiyi bir biitiin olarak ele alan bir yaklagimi ifade etmektedir (Leonard-
Cross, 2010). Jackson ve Cox (2018) da benzer gekilde gelisim odakli koglugu,
yagam dongiisti gegisleri ile iliskilendirerek beceri odakli kogun sundugu
temelde davranisgi kogluktan uzaklasan bir ilerleme olarak tanimlar. Bu,
performans koglugunun 6tesine gegerek, daha yapilandirmaci bir gelisimsel
yaklagima dogru ilerler. Bu yaklagim, temel ihtiyaglari ele alir ve kiginin gelismesi
konusunda daha uzun vadeli bir perspektif benimser. Gelisim odaklr kogluk,
direkt orgiitsel giindem ile degil, daha gok bireylerin ve 6rgiitlerin ihtiyaglarini
uyumlu hale getirmeye yoneliktir (Patterson & Rose,2023).

Gelisim koglugunun temel varsayimi, ¢alisanlarin bagkalar: tarafindan
belirlenen hedefler yerine, kendilerinin belirledigi hedefleri peginde kogarken
daha fazla sey ogrenecekleridir. Kendi kendine 6grenmenin, bagkalarinin
hedeflerine uyum saglama zorunluluguna dayali 6grenmeden daha iyi sonuglar
verdigi goriisiinii destekleyen 6nemli miktarda kanit bulunmaktadir (Kolb &
Boyatzis, 1984).

Mills (1986) gelisim odakli yaklagimla kogluk yapan yoneticilerin
davraniglarini tanimlamugtir. Buna gore, kigisel geligim ve kendini kesfetmeyi
vurgulamak, iyilegtirme i¢in yapici yollar sunmak, diizenli kogluk goriismeleri
yapmak, iy1 bir dinleyici olmak, astlara gorevler vermek ve onlar1 zorlamak,
gergekgi standartlar belirlemektir. Orth, Wilkinson ve Benfari (1987) kogluk
yapan yoneticinin; gozlem yetenegi, iyilestirme firsatlarini degerlendirebilmek
igin analitik yetenegi, kogluk etkilesimini yonetebilmek igin iletigim yetenegi,
gozlemlerini ve tavsiyelerini paylasmak igin geri bildirim yeteneginin olmasi
gerektigini ifade etmektedir.
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Gelisim odakl koglukta, ¢aliganin uzun vadeli gelisimi hedeftir ve ¢aligan ile
kogluk yapan yonetici arasinda bir ortaklik gerektirir (Witherspoon & White,
1997). Bu siiregte, 6grenme hedefleri, her iki tarafin ihtiyaglarini kargilayacak
sekilde miizakere edilmelidir. Caliganin 6grenme hedefini belirlemesine
yardimcr olmak igin giivene dayali ve degerlendirme igermeyen bir iligki
gereklidir. Diger yandan yonetici de ¢aliganin motivasyonuna, istegine giiven
duymalidir, ginkii ¢aliganin 6grenmeyi kolaylagtiracak “zorlu” gorevlere ihtiyaci
olabilir. Bu durumda ¢alisanin gorevlerinde bagarisiz olma riski de giindeme
gelmektedir. Yonetici, galiganin ek sorumluluklar istlenmesine izin verirken,
ortaya ¢ikabilecek sorunlarin ¢oziimii igin agik iletisimi tegvik etmelidir (Hunt
& Weintraub, 2004).

Literatiir kogluk yapan yoneticilerin karsilagtig iki ana engele isaret
etmektedir. Birincisi, koglugun gergeklestigi organizasyonel kiiltiirle ilgilidir.
Ikincisi ise yoneticilerin rollerini nasil algiladiklart ile ilgili gelisim psikolojisiyle
ilgilidir. Kiiltiir, koglugun sekillenmesinde 6nemli rol oynar. Kontrol ve
degerlendirme odakl1 bir organizasyon kiiltiiriinde, ¢alisanlarin yoneticilerinden
kogluk talep etme olasilig: diistiktiir (Evered & Selman, 1989). Ciinkii bu
ortamda ¢aligan gorev insanidir sorumluluklar, yapilacaklar listesi, kontrol,
sonug ve bagar1 degerlendirmesi seklinde bir stireg bulunur.

Cogu organizasyonda hakim olan kiiltiirel varsayimlar, her seyden 6nce
bireysel sorumlulugu vurgular. Caliganlar, islerinde sorun yasadiklarinda
yoneticilerine agilma konusunda temkinli davranirlar. Béyle bir kiiltiirde
calisanlar, agik ve samimi tartigmanin risklerinin kazanglarindan daha
biiyiik olabileceginden korktuklar: igin sessizlige yonelme egilimindedirler
(Ashford, 1986). Yanlis bir sey yaptiklart zaman kogluk destegi almalar:
gerektigini varsayabilirler. Kogluk, verildigi olgiide, genellikle performans
degerlendirmesinin bir pargasi olarak gergeklesir ve bu siiregte, degerlendirme
stirecinin idari/degerlendirme ve geligim gorevleri arasinda iyi bilinen ¢atismalar
vardir (Squires & Adler;1998). Yoneticiler bu kiiltiirel normlardan etkilenir
ve koglugun ¢alisanlara yonetme davranigi uygulandigini hissettireceginden
korkabilirler. Bu tiir varsayimlarin etkisi, ¢aliganlarin kogluk talep etmemesi ve
yoneticilerin kogluk sunmamasidir. Sonug, batmanin ya da ¢itkmanin geligim
icin en iyi yol oldugu konusunda értiilii bir anlasmadir. Mesaj sudur: “Isini
yapabiliyorsan, harika. Yapamiyorsan, ¢ok yazik, sonuglarina katlanmak
zorundasin.”

Geligim odakli koglukta, kiiltiirel engelle yakindan iligkili olan bir diger engel
ise gelisgimsel engeldir. Kogluk yapmak igin yoneticiler, bagaril bir yoneticiyle
stereotipik olarak iliskilendirilen yaklagimdan oldukga farkli bir sekilde rollerini
anlamlandirmayr 6grenmelidir. Drath (1990), Kegan’in (1982) gelisimsel
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psikoloji gergevesini kullanarak, bireylerin kendileri, rolleri ve iliskileri hakkinda
kigisel bir anlam olugturma bi¢imlerinde agamali bir evrim gegirdiklerini 6ne
stirmiistiir. Tipik olarak, yetigkinligin ilk yarisinda birey; iliskiler kuran ve bu
iligkiler iginde giivenli bir kimlik duygusu gelistiren biri olarak kendisinin
biligsel semasint gelistirir. Benlik merkezde yer alir. Bagkalarinin kimligi veya
benligi daha az 6nemlidir. Bu bakig agisina gore, 6rnegin, yetkilendirme,
bagkalarinin kendi hedeflerini veya siireglerini belirlemelerine yardimc olmak
ve buna gore hareket etmekten ziyade, “bagkalarini istedigim seyi yapmalar:
igin yetkilendirmek” gibi gortinme egilimindedir (Drath, 1993). Ancak, kigisel
gelisgim ve olgunlagma ile birlikte, birey kendi kimligine daha nesnel bir bakig
ags1 kazanabilir ve onu bir¢ok kimlikten sadece biri olarak gormeye baglayabilir.
Olgunlagma ile birlikte, yoneticinin digerleriyle igbirligi iginde galigma, onlara
giivenme ve iglerini yapmalarina yardim etme ihtiyacini fark etmesi beklenir.
Digerlerinin ¢abalari, artik merkez sahnenin tek sahibi olmayan yoneticinin
ihtiyaglar1 veya hedefleri kadar kendi ihtiyaglar1 veya hedefleri tarafindan da
motive edilebilir. Bu, yoneticinin roliine ¢ok farkli bir bakig agisidir, ancak
takim galigmasini (Bradford &Cohen, 1999), yetkilendirmeyi (Drath, 1993)
ve bizim goriigiimiize gore gelisim odakh koglugu tegvik etme olasilig daha

yliksektir.

Geligim psikolojisinin kogluga sagladig1 en 6nemli katkilardan biri, kogun
da en az damgan kadar ilgi odag haline gelmesidir. Oncelikle koglarin danigsan
modellerini nasil olusturduguna dikkat etmeden “daniganlar” hakkinda
konugulmamali, su gelisim ilkelerine bagli olarak bu siire¢ yiiriitiilmelidir:

* Kogluk siireci, herhangi bir teknik veya uzmanlik bilgisine gore degil,
kogun geligim profiline gore belirlenen “Referans Cergevesi” tarafindan
kararlagtirilir.

* Kog, bir profesyonel damigmanlik yapmak igin, 6nce bu kiginin ya da
kurumun Referans Cergevesini anlamalidir. Aksi takdirde, kog karst
tarafi kendi gelisim diizeyine gore yorumlar ve bu karg: tarafin algisini
ve anlamlandirmasini yanls yorumlamasina neden olur.

Referans Cergevesi, kog veya kogluk talep eden kisi/kurum igin “diinyanin
nasil gortindiigi” diir (Flaherty, 1999) ve onlar igin “ger¢ek” olani ve hedef
pesinde kogmaya deger olan1 belirler. Geligim odakli aragtirmalarda, Referans
Cergevesi dort boyuttan olugur:

¢ Algi ve Ogrenme
* Kapasite

* Biligsel Gelisim
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* Sosyal-duygusal Geligim

Bu baglamda, literatiirde yer alan birkag kogluk tiiriinii su sekilde ayirt
edebiliriz:

1. Davranigsal kogluk (Referans Cergevesini goz ardi ederek, uygulamali
yetenek veya performansla sinirh, geligimsel anlayisa yer vermeden)

2. Biligsel-davranigsal kogluk (Referans Cergevesini goz ard1 ederek ve
davraniga odaklanarak geligimsel anlayiga yer vermeden “diistinme”
araglarini kullanarak)

3. Biligsel kogluk (Biligsel geligim, algilama ve 6grenmeyi artirmaya
odaklanarak ve sosyal-duygusal aragtirma bulgularini goz ard1 ederek)

4. Sosyal-duygusal kogluk (geligimsel anlayis hari¢ duygusal zekaya
odaklanir; ¢ogu ‘liderlik koglugu’ bu tiirdendir)

5. Geligim odakli kogluk (davranigsal ve gelisimsel aragtirma bulgularin
entegre eden ve karg: tarafin referans gergevesini anlamaya odaklanan)
(Laske,2007:203).

Bu teorik bakis agisi, yoneticilerin neden kogluk yapmadiklarini ve nasil
ogrenebileceklerini anlamak igin gesitli ¢ikarimlar sunmaktadir. Koglukta biligsel
bir bilesenin yani sira duygusal bir bilegenin de olmast muhtemeldir. Yoneticiler,
bagkalarinin gtindemiyle ¢aligirken kontroliin kendilerinde olmamasi kaygistyla
baga ¢tkmay1 6grenmelidir. Bagkalarinin bagarisinin, kendilerinin degerli bir
sey yapmadiklart anlamina gelmedigini anlamahdirlar. Benzer gekilde, kogluk
da daha bireyselci bir tutumdan farkli olabilecek 6nemli duygusal 6diiller
getirebilir. Yonetici, isi kisisel olarak yapmak yerine, diger insanlar1 daha
derinlemesine tanimaktan ve onlarin biiyiimesine yardimcr olmaktan keyif
alabilir (Hunt & Weintraub, 2004).

Bireysel diizeyde kogluk {iizerine yapilan aragtirmalar sunlarla
iligkilendirilmistir: hedeflere ulagma ¢abasinin, umudun ve refahin artmasi
(Green ve ark. 2006); hedeflere bagliligin, hedeflere ulagmanin ve ¢evreye
hakimiyetin artmasi (Spence ve Grant 2007); biligsel dayamiklilik, zihinsel
saglik ve umut artig1 (Green ve ark. 2007); igyerinde stres ve kayginin azalmasi
(Gyllensten ve Palmer 2005); dontisiimsel liderlikte iyilesmeler (Grant ve ark.
2010a; Cerni ve ark. 2010); ve sonug beklentileri ve 6z yeterliligin artmasi
(Evers ve ark. 20006).

Geligim odakli kogluk kavramu ile ilgili literatiir taramas1 yapilmus, yerli
literatiirde bir galigmaya rastlanmamustir. Yabancr literatiirde gelisgim odakl
kogluk, iyi olug (O’Connor & Cavanagh, 2013), organizasyonel basar1
(Locke, 2008),is becerikliligi ve orgiitsel sosyallesme (Cheng ve ark.,2022),
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orgiit kiiltlirti (Faller ve ark.,2022), anlam yaratma (Gwyn & Cavanagh,
2023),akademik ve mesleki gelisim ile sahtekar sendromu (Kolontari ve
ark.,2023), lisansiistii 6grencilerinin profesyonelligi (Streets ve ark.,2017)
gibi kavramlarla iligkilendirilmigtir. Bu kapsamda, yerli ve yabanci literatiirdeki
gelisim odaklr kogluk kavramu ile ilgili 6zellikle yonetim alanindaki boglugun

doldurulmasi igin galigmalar yapilmas 6nerilmektedir.

3. Kontrol Odakli Rehberlik

Kontrol odakl rehberlik, Lonsdale (2011) tarafindan, “fikirlerini bireylere
dayatmak igin zorlayici, tehditkir ve otoriter yontemleri kullanan, onlarin
bakig agilarini ve duygularini gérmezden gelen veya reddeden bir kogluk
stili” olarak tanimlanmaktadir. Amorose ve Anderson-Butcher (2007),
“Dagsal odiil ve cezalar1 vurgulayan, bireyin se¢imini kisitlayan ve bagimsiz
diisiinmeyi engelleyen bir kogluk tarzi” olarak tanimlamistir. Bu tanim, digsal
motivasyon kaynaklarina giiglii bir vurgu yapmaktadir. Deci ve Ryan (1985)
ise, “Bireylerin ihtiya¢ duydugu psikolojik 6zerkligi, yetkinligi ve iliskili olmay1
tehlikeye atan bir kogluk yaklagimi” olarak ifade etmektedir. Bu tanim, kogun
agik eylemlerinden gok igsel psikolojik degiskenlere etkisi konusunda vurgu
yapmaktadir. Matosic ve ark. (2014) ise, agir1 diizeyde yonetme, kat1 ¢aligma
planlar1 ve bireyin karar verme yeteneklerine giivenmeme ile karakterize edilen
bir kogluk tarz1 olarak kavramsallagtirmistir.

“Kontrol odakli rehberlik davranigr” terimi, bireyleri kontrol etmek, boyun
egdirmek veya lizerinde agir1 etki kurmak isteyen bir kogun davraniglarini ve
zihniyetini tanimlamak igin kullanilmaktadir. Bu tiir davranuglar, bireylerin
genel performansinin ve refahinin yani sira kogluk iligkisini de olumsuz
etkileyebilir. Baskin bir kog, maddi 6diiller kullanabilir, direktifler verebilir,
sert elestirilerde bulunabilir, kii¢iimseyebilir, agir1 yonetme davranig1 gosterebilir
ve hatta mobbinge maruz birakabilir. Diger yandan, kontrol odakli rehberler,
yiiksek hedefler belirleyerek ve siirekli rehberlik saglayarak bireylerin tam
potansiyellerini gergeklestirmelerine de katki saglayabilirler. Rehberlige ihtiyag
duyan bireyler igin, giiglii bir disiplin ve dikkat duygusunun gelismesini de
tegvik edebilirler. Ayrica, bu yontem, bireyleri zor kararlar vermek zorunda
kalma baskisindan kurtarir. Kararlar verilerek belirsizlik azaldiginda, bireyler
hedeflerine odaklanabilir ve kogun kendileri igin belirlemis oldugu en uygun
hedef'igin ellerinden gelenin en iyisini yapabilirler. Bireyler bazen, kendilerine
belli bir rol ve bu rolii nasil yerine getireceklerine dair talimatlar verildiginde
daha iyi performans gosterebilirler. Kendileri adina alinmig bu kararlarla
dikkatlerinin dagilmasi 6nlenmis, becerilerine odaklanmalar1 saglanmug olur
(Simon ve ark.,2024). Bununla birlikte, bireyin ¢aligma yontemleri izerinde
kontrol uygulamanin bir¢ok dezavantaji da bulunmaktadir. Caliganlarin
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bagimlilik, giivensizlik ve endige duygusunu kontrol odakli koglar ortaya
cikarabilir. Bu durum stresin artmasina ve titkenmiglik riskinin yiikselmesine
neden olabilir. Otoriter davranislar, asir1 talepkar ve stresli ortamlar yaratarak
endige diizeylerini artirabilir. Ayrica, Lefever ve ark. (2022), bireylerin koglari,
rehberleri ile ilgili algisinin performanslari ile iligkisinden bahsetmektedir.
Nitekim yapilan aragtirma, koglarinin daha kontrolcii oldugunu diigiinen
bireylerin performanslarinin daha koétii oldugunu ve daha yiiksek diizeyde
titkenmiglik ve rekabet kaygisi yagadiklarini gostermigtir. Bununla birlikte,
kontrol odakli koglar, kat1 kurallar ve siiregler uygulayarak, bireylerin 6zerkligini
ve dogal motivasyonlarini zedeleyerek risk almig olurlar (Simon ve ark.,2024).

Kogluk stiline gore iki tiir kog vardir: 6zerk ve kontrolcii. Ozerk stile
sahip koglar genellikle bireylerin karar alma siirecine katilmalarina izin verir
ve onlarin goris ve duygularini kabul eder ve saygi duyar. Kontrolcii stile
sahip koglar ise genellikle bireylerin goriis ve duygularini gérmezden gelerek
veya reddederek, onlara kendi fikirlerini dayatmak igin zorlayici, tehditkar ve
otoriter yontemler kullanir (Hodge ve Lonsdale, 2011).

Oz belirleme teorisi temel alinarak, kontrol odakli rehberlik tarzinin
agiklanmasi miimkiin olmaktadir. Oz Belirleme Teorisi (Deci ve Ryan, 2010 ),
hem iyi hem de kotii halin motivasyonel siireglerle baglantili oldugunu ve
sosyal gevre tarafindan diizenlendigini 6ne siirer. Bu bakig agis1, insanlar1 kendi
kigisel gelisimlerinin, biitiinliiklerinin ve iyi hallerinin aktif sorumlular1 olarak
goriir, ancak ayni zamanda gevreyi ve sosyal etkenleri bireylerin temel psikolojik
ihtiyaglarini (6zerklik, yeterlilik ve iligkili olma) kargilamada potansiyel
kolaylastiricilar veya engeller olarak degerlendirir. Sonug olarak, sosyal gevre,
bireylerin farkli faaliyetlere katildiklarinda deneyimledikleri motivasyon
tiirlerini (davranigsal diizenlemeleri) kismen belirleyebilir. Deci ve Ryan’a
(1987) gore, bireylerin kisileraras: tarzi iki farkl sekilde gergeklegebilir: ilki
ozerklik destegi, bilgilerin kolaylagtirilmasi ve dig baskinin azaltilmasi yoluyla
bireyin 6zgiirligiini, katilimini ve karar verme 6zerkligini destekleme egilimini
ifade eder. Digeri ise, kontrolcii tarz, bireylerin davraniglarini diizenlemek
i¢in kogullu digsal 6diil ve cezalarin kullanimina dayali baskici ve otoriter bir
davranig bi¢imini ifade eder.

Oz-belirleme kurami dogrultusunda yapilan arastirmalar, 6zerklik
destekleyici kogluk davraniglarinin daha gok 6z-belirlenimli motivasyon
tiirleriyle iliskili oldugunu gostermistir (Pelletier ve ark., 2001). Bireyler
genellikle davramiglarini bir goniilliiliik ve se¢im duygusuyla gergeklestirir;
ilging bulduklar1 ya da kigisel olarak 6nemli gordiikleri etkinliklere katilirlar.
Dahasi, aragtirmalar, motivasyonu daha fazla 6z-belirlenimli olan bireylerin;
artan sebat, ¢aba, performans, canlihik, 6zsaygi ve iyi olug gibi olumlu sonuglar
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bildirme egiliminde olduklarin ortaya koymustur (Ryan & Deci, 2002). Buna
karsilik, kontrol odakl bir kisilerarasi tarz sergileyen koglar, bireylere belirli
ve onceden tasarlanmig bir diiglinme ve davranma bi¢imini dayatmak igin
zorlayici, baskici ve otoriter bir tutum benimserler.

Sonug olarak, koglar tarafindan uygulanan dig baskilar, bireyler tarafindan
kendi davranislarinin kaynagi olarak algilanmaktadir. Kontrol odakl
rehberlik davranig, bireylerin algilanan nedensellik odagini igselden digsala
dogru degistirebilir (Mladenovic, 2009; 2010a; 2010b). Kisisel nedensellik
duygusunun kaybi, bireylerin 6z-onayin zayiflatir ve digsal motivasyon
bi¢imlerine katkida bulunur. Bu tiir baskilar, bireyi istenen davranisi bir
zorunluluk ya da sugluluk duygusuyla gergeklestirmeye zorlamig olur
(Bartholomew, Ntoumanis & Thogersen-Ntoumani, 2011).

Literatiir taramasi yapilmug, kontrol odakli rehberlik yaklagimu ile ilgili yerli
literatiirde bir gahiymaya rastlanmamugtir. Yabanci literatiirde kontrol odakl
rehberlik; antrendrliik tarzi ve motivasyon (O’Neil & Hodge, 2020),sporcularin
basarisizlik korkusu (Hu ve ark.,2023), psikolojik ihtiyaglar ve degerlendirme
baglam1 (Morbée ve ark.,2020), ergenlik ¢agindaki futbolcularda temel
psikolojik ihtiyaglarin engellenmesi ve tiikenmislik (Morales-Sdnchez ve
ark.,2020),beceri gelistirme (Mladenovi¢ ve ark.,2016), spora olan motivasyona
etkisi (Amorose, AJ ve Anderson-Butcher, 2015), sporcularin rekabet kaygist
(Ramis ve ark.,2017),temel ihtiyaglarin engellenmesi ve iyi/kotii olug (Lépez
Walle ve ark.,2014), mizah ve mitkemmeliyetgilik (Simon ve ark.,2024) gibi
kavramlarla iligkilendirilmistir. Yabanci literatiirde spor bilimleri alaninda en
ok aragtirmaya konu olmugtur. Yerli literatiirdeki 6zellikle yonetim alanindaki
bu boslugun doldurulmasi i¢in ¢aligmalar yapilmas: 6nerilmektedir.

Orgiitsel Davranista Geligsim Odakli Kogluk ve Kogluk Odaklt
Rehberligin Diyalektik Etkilesimi

“En 1yi kogluk stili hangisidir?”, “Etkili bir kog hangi davranig Oriintiilerini
sergilemelidir?”, “Farkli durum ve baglamlarda iglevsel olan en uygun kogluk
stili hangisidir?” ve “Kogluk stilleri ile performans arasindaki iliski nasil
agiklanabilir?” gibi sorular etrafinda gekillenen literatiir, biiyiik ol¢iide birbirini
destekleyen bulgular iiretmekte ve bu yolla ilgili ¢aligmalarin bilimsel temelini
pekistirmektedir. Bu gergevede aragtirmalar, ¢ogunlukla kogluk stilleri ile
performans arasindaki baglantilara, etkili kogluk uygulamalarina ve kog-birey
etkilesiminin niteligine odaklanarak, normatif ve idealize edilmis bir kogluk
anlayigini teorik ve pratik diizlemde tanimlama egilimi gostermektedir. Buna
kargilik, literatiirde karsit bir konumda yer alan koglugun karanlik yiizii ise
koglugu daha gok tek boyutlu, kisilik temelli ve gorece statik bir perspektiften
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ele almaktadir. Bu dogrultudaki ¢aligmalar, karanlik kigilik 6zellikleri sergileyen
koglar ile takipgileri ya da i¢inde bulunduklar1 6rgiitsel yapr arasindaki iligkileri
incelemeye yonelmektedir. S6z konusu aragtirmalar, koglarin kigiligi ve kotii
davransslart ile 6rgiitsel sinizm, kaytarma, yabancilagma ve tiikenmislik gibi
olumsuz orgiitsel ¢iktilarla iligkisini ortaya koymay1 amaglayan benzer bir
kuramsal ¢aba etrafinda toplanmaktadir.

Kogluk literatiirtine sunulan bu katkilar, gelisimsel bir ¢izgi izlemesi
bakimindan 6nemli ve yadsinamaz nitelikte olmakla birlikte, alanda siklikla
kargilagilan “ikili kargitliklar {izerinden diigiinme” egilimini de yeniden
iretmektedir. Bilimsel bilgi tiretiminde kavramsal netlik ve siniflandirma
amaciyla bagvurulan bu yaklagim, karmagik ve ¢ok katmanli olgularin
indirgemeci bi¢imde ele alinmasina yol agabilmektedir. Ozellikle kogluk
caligmalar1 baglaminda, aragtirmacilarin iyi/koti, etkili/etkisiz ya da aydinlik/
karanlik gibi kargit kategoriler iizerinden ¢oziimleme yapma egilimleri daha
belirgin hale gelmekte; bu durum ise kogluk siireglerinin baglamsal, iliskisel
ve dinamik dogasinin yeterince kavranmasini giiglestirmektedir.

Bu galigmada, orgiitsel davranig literatiiriinde yer alan Gelisim Odakli
Kogluk ve Kontrol Odakli Rehberlik kavramlarinin ikilik ve kargitlik boyutlarryla
incelenmesi amaglanmugtir. Gelisim odakli ko¢lugun temel varsayimu, ¢aliganlarin
bagkalar1 tarafindan belirlenen hedefler yerine, kendilerinin belirledigi hedefler
pesinde kogarken daha fazla sey 6grenecekleridir. Kendi kendine 6grenmenin,
bagkalarinin hedeflerine uyum saglama zorunluluguna dayali 6grenmeden
daha iyi sonuglar verdigi gortistinii desteklemektedir (Kolb & Boyatzis, 1984).
Amaci, bireyi digsal degil, igsel motivasyona yonlendirmektedir. Ciinkii geligim
odakli kogluk bir kegif siirecidir hem bireyin kendini kesfi, hem de yoneticinin
bu siiregte kendi kesfini kapsar. Burada kastedilen ast-iist olmak ya da 6grenen-
ogreten, yonlendiren- yonlendirilen bir taraf olmaktan ziyade bir tiir ortakliktir.
Taraflarin kendi kararlar1 ¢ergevesinde fikir aligverisinde bulunulan, uzun
donemli bir yolculuktur. Gelisgim odakli koglukta, 6zerklik, kendi kendine
deneyimleme firsati sunmasi, yapici geribildirimler, hatalardan ¢ikarilan dersler
ama siiregte Ogrenilenler ana temay1 olusturmaktadir. Geligim odakli koglara
diigen gorev, iyi bir dinleyici ve iletigim becerisine sahip olmak, gergekgi hedefler
koyma konusunda talep edilen diizeyde destek saglamak, iyi bir gozlemci
olmaktir. Bu bireylere diigen 6zellikler bir de toplum tarafindan sekillendirilen
ciddi bir etki bulunmakta: Kiiltiir. Hofstede & Hofstede (2025)’in kiiltiir
boyutlar1 buna bir 6rnek tegkil edebilir. Hofstede, iilkelerin kiiltiirlerini 6
kritere gore ol¢eklendirmistir. Bu kriterler arasindan, miisamaha ve kisitlama
boyutu kogluk tiplerini sekillendirebilir. Miisimahaci kiiltiirlerde, daha az
disiplin ve kontrole ihtiya¢ olur, yonetici, kog bireylere karg1 hoggoriilii ve
tyimserdir, kigilerin mutlulugu, 6zerkligi, refahi 6n plandadir, i¢sel motivasyon
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odak noktasidir (Carik¢r ve Sabuncu,2023:361). Bu baglamda miisamaha
kiiltiir boyutu yiiksek olan {ilkelerde, gelisim odakli koglugun yaygin olarak
kullanilmasi ve benimsenmesi anlamli olmaktadir. Ciinkii kiiltiir bu davranig
sekline zemin hazirlamaktadir. Diger yandan, kisitlama boyutu yiiksek bir
kiiltiirde, otorite ve kontrol odak noktasidir. Bu nedenle yonetici, kog, mentor
digsal motivasyona odakli, mitkemmeliyetgi ve kontrol odakhidir. Bu kiiltiire
sahip toplumlarda gelisim odakli koglugun benimsenmesi yerine kontrol
odakli kogluk benimsenecektir. Boylece kiiltiir kogluk tarzlar iizerinde
bu denli etkili olmaktadir. Hofstede Insights, (2020)’a gore, Tiirkiye’nin
Miisamaha/Kisitlama boyutundaki puani ortalamaya yakin bulundugu igin,
Hofstede(2020) bu boyuta gore baskin bir 6zellikten s6z edilemeyecegini
ifade etmigtir. Buna gore, Tiirkiye’de iki kogluk tipi de benimsenebilir, burada
bireylerin 6zellikleri, ihtiyaglart ve kurum kiiltiirii etkili olmaktadur.

Kontrol odakli rehberlik, “Digsal 6diil ve cezalar1 vurgulayan, bireyin segimini
kisitlayan ve bagimsiz diisiinmeyi engelleyen bir kogluk tarzi” (Anderson-
Butcher (2007) olarak tanimlanmaktadir. Kontrol odakli rehberlik tarzi,
gelisim odakli koglugun tersine digsal motivasyona tegvik eden (6diil ve ceza),
kararlarda 6zerklige yer agmayan, otoriter, tehditkar, bireyin yetkinligini tehdit
eden, duygular1 yok sayan bir kogluk stilidir. Bireyin kararlarina giivenmez,
ozerklik tanimaz, kati ¢aligma planlarini ve emir-komuta sistemini kapsar. Bu
bireyin yaraticih@ini, gelisimini, yetkinligini engelleyebilir ancak tersi gekilde bir
etkisi de olabilir. Bazi kisilerde kararlarin onlar adina alinmig olmasi belirsizligi
ortadan kaldirdig: igin rahatlatabilir yalnizca hedefe odaklanip performansini
artirmasini saglayabilir. Bireylerin giiclinii kogtan alarak ilerlemesini, onay alma
ihtiyacini kargilayabilir. Burada McClelland (2015)’in Bagar ihtiyaci teorisinden
yola ¢ikilarak, bireylerin ihtiyacina gore kogluk verilmesi, rehberlik edilmesi
anlaml olacaktir. McClelland insanlarin 3 temel ihtiyaci oldugundan s6z ediyor:
Bagari, baglanma ve gii¢. Bagar1 ihtiyac yiiksek kisiler, yiiksek hedefler koyup
bunlara ulagmanin kendisinden mutluluk duymaktadir. Ozellikle zor hedefler,
herkes tarafindan ¢oziilemeyen igler bu kisiler i¢in ilgi odagidir. Bu baglamda,
bir bireyin bagari ihtiyaci yiiksek ise ona kontrol odakli rehberlik uygulanabilir.
Bireyleri yakindan tanimali, bazi testler uygulayarak onlar1 kesfetmeli ve kiiltiir
baglaminda degerlendirerek kogluk tarzlar: sekillendirilmelidir.

Bu ¢aligmada, Gelisim Odakli Kogluk ve Kontrol Odakli Rehberlik kavramlar:
ikilik-kargitlik baglaminda ele alinmugtir. Kavramlara ait yerli ve yabanci literatiir
taranmug, yerli literatiirde Gelisim odakli kogluk kavramu ile ilgili bir ¢aligmaya
rastlainmamigtir. Yabanci literatiirde az sayida ¢aligmaya rastlanmuig, bu bilgilere
literatiir kisminda yer verilmistir. Benzer sekilde, Kontrol odakli rehberlik
kavramina ait yerli literatiirde bir ¢aligmaya rastlanmamugtir. Yabanci literatiirde
ise daha ¢ok spor bilimlerinde antrenérliik ile iliskilendirildigi gortilmiistiir.
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Bu baglamda literatiire katki saglamak amaglanmaktadir. Yonetim alani igin
bu denli 6nemli kavramlarin yerli literatiirde aragtirmalara konu olmasi ve bu
alandaki literatiirde yer alan boglugun doldurulmasi 6nerilmektedir. Tiirkiye’de
faaliyet gosteren igletmelerin yoneticilerine bu kogluk egitimlerini aldirmalari,
bu konuda farkindalik kazandirmalari ve ¢aliganlarin 6zelliklerine, ihtiyaglarina
gore kogluk stillerinin uygulanmas: 6nerilmektedir.



14 | Ouygiitsel Davramsta Gelisim Odalkly Kogluk ve Kontrol Odakly Rehberligin Diyalektik Etkilesimi

Kaynakga

Amorose A. J., Anderson-Butcher D. (2007).Autonomy-supportive coaching and
self-determinedmotivation in high school and college athletes: a test of
self-determination theory. Psychology of. Sport and Exercise.8, 654-670.

Anafarta, N. (2002) Bireysel Kariyer Danigmani Olarak Rehber (Mentor), C.U.
Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt:3, Sayi:1, 115-128

Ashford, S. (1986). Feedback-seeking in individual adaptation: A resource pers-
pective. Academy of Management Journal, 29(3), 465-487.

Bartholomew, K.J., Ntoumanis, N., & Thogersen-Ntoumani, C. (2010). The
Controlling Interpersonal Style in a Coaching Context: Development and
Initial Validation of a Psychometric Scale. Journal of Sport and Exercise
Psychology, 32, 193-216

Bradford, D., & Cohen, A. (1999). Power up. New York: Wiley

Cheng, S. Q., Costantini, A., Zhou, H., & Wang, H. J. (2022). A self-enhancement
perspective on organizational socialization: Newcomer core self-evaluations,
job crafting, and the role of leaders’ developmental coaching. European
Journal of Work and Organizational Psychology, 31(6), 908-921.

Garikgi L.H. & Sabuncu B.O. (2023). Hofstede’in Kiiltiir Boyutlart Baglamin-
da Tiirk Yonetim Kiiltiiriiniin Degerlendirilmesi, T7irk Yonetim Kiiltiirii,
Nobel Yayin evi, Aralik.(343-370).

Deci E., & Ryan R.M. (1985). Intrinsic Motivation and Self-Determination
in Human Behavior.Springer US; New York, NY, USA. Perspectives in
Social Psychology.

Deci, E.L., & Ryan, R.M. (2000). The “what” and “why” of Goal Pursuits: Hu-
man needs and the selfdetermination of behavior. Psychological Inquiry,
11, 227-268.

Downey, M. (2003). Effective coaching: Lessons from the coach’s coach. Cen-
gage Learning.

Drath, W. (1990). Managerial strengths and weaknesses as functions of the de-
velopment of personal meaning. Journal of Applied Behavioral Science,
26(4), 483-499.

Drath, W. (1993). Why managers have trouble empowering. Greensboro, NC:
Center for Creative Leadership.

Ellinger, A. D., ve Bostrom, R. P. (1999). Managerial coaching behaviors in lear-
ning organizations. Journal of Management Development, 18(9), 752-771.

Evered, R. D., ve Selman, J. (1989). Coaching and the art of management. Or-
ganizational Dynamics, 18(2), 16-32.

Evers, W, Brouwers, A, & Tomic, W (2006). A quasi-experimental study on ma-
nagement coaching effectiveness. Consulting Psychology Journal: Practice
and Research, 58(3), 174-182.



Betiil Okudur Sabuncu | 15

Faller, P, Marsick, V. J., & Watkins, K. E. (2022). The power of embedded de-
velopmental relationships: Examining interdependencies among informal
learning, developmental coaching relationships, and organizational culture.
In HRD perspectives on developmental velationships: connecting and velating at
work (pp. 151-172). Cham: Springer International Publishing.

Flaherty, C. E (1999). Incentive velativity (Vol. 15). Cambridge University Press.

Gallwey, W. T. (2024). The inner game of tennis: The classic guide to the mental
side of peak performance. Random House.

Grant, AM, Green, L, & Rynsaardt, ] (2010). Developmental coaching for high
school teachers: Executive coaching goes to school. Consulting Psychology
Journal: Practice and Research, 62(3), 151

Grant, A. M., & Gerrard, B. (2020). Comparing problem-focused, solution-fo-
cused and combined problem-focused/solution-focused coaching appro-
ach: Solution-focused coaching questions mitigate the negative impact of
dysfunctional attitudes. Coaching: An International Journal of Theory,
Research and Practice, 13(1), 61-77.

Grant, AM, Passmore, J, Cavanagh, MJ, & Parker, HM (2010b). The State of Play
in Coaching Today: A Comprehensive Review of the Field. International
Review of Industrial and Organizational Psychology, 25(1), 125-167.

Green, S, Oades, LG, & Grant, AM (2006). Cognitive-behavioral, solution-fo-
cused life coaching: Enhancing goal striving, well-being, and hope. The
Journal of Positive Psychology, 1(3), 142-149.

Green, S, Grant, A, & Rynsaardt, J (2007). Evidence-based life coaching for
senior high school students: Building hardiness and hope. International
Coaching Psychology Review, 2(1), 24-32.

Gyllensten, K, & Palmer, S. (2005). Can coaching reduce workplace stress. The
Coaching Psychologist, 1, 15-17.

Gwyn, W. G., & J. Cavanagh, M. (2023). Adolescents’ experiences of a deve-
lopmental coaching and outdoor adventure education program: Using
constructive-developmental theory to investigate individual differences in

adolescent meaning-making and developmental growth. Journal of Adoles-
cent Research, 38(5), 911-950.

Hart, V,, Blattner, J., & Leipsic, S. (2001). Coaching versus therapy. Consulting
Psychology Journal: Practice and Research, 53, 229-237.

Hofstede Insights, https://www.hofstede-insights.com/countrycomparison/tur-
key/, Erisim Tarihi:17.02.2026

Hofstede, G., & Hofstede, G. J. (2005). Cultures and Organizations Software of
the Mind, 2. Baski, New York: McGraw-Hill

HodgeK. & LonsdaleC. (2011). Prosocial and antisocial behavior in sport: the
role of coaching style, autonomous vs. controlled motivation, and moral
disengagement. J. Sport Exerc. Psychol.33, 527-547.



16 | Ougiitsel Davramsta Gelisim Odalkly Kogluk ve Kontrol Odakly Rehberligin Diyalektik Etkilesimi

Hudson, E M. (1999). The handbook of coaching: A comprehensive resource
guide for managers, executives, consultants, and human resource profes-
sionals. Jossey-Bass.

Hunt, J. M., & Weintraub, J. R. (2004). Learning Developmental Coaching. Jour-
nal of Management Education, 28(1), 39-61.

Hu, Q., Li, P, Jiang, B., & Liu, B. (2023). Impact of a controlling coaching style
on athletes’ fear of failure: Chain mediating effects of basic psychological
needs and sport commitment. Frontiers in psychology, 14, 1106916.

Kegan, R. (1982). The evolving self: Problem and process in human develop-
ment. Cambridge, MA: Harvard University Press.

Kim, S., Egan, T., Kim, W., & Kim, J. (2013). The impact of managerial coac-
hing behaviour on employee work-related reactions. Journal of Business
and Psychology, 28, 315-330

Kolb, D., & Boyatzis, R. (1984). Goal-setting and self-directed behavior change.
In D. Kolb, I. Rubin, & J. McIntyre (Eds.), Organizational psychology
(pp- 104-123). New York: Prentice Hall.

Kolontari, E, Lawton, M., & Rhodes, S. (2023). Using developmental mento-
ring and coaching approaches in academic and professional development
to address feelings of ‘imposter syndrome’. Journal of Perspectives in Applied
Academic Practice, 11(1), 34-41.

Ladyshewsky, R. K. (2010). The manager as coach as a driver of organizational
development. Leadership ve Organization Development Journal, 31(4),
292-306.

Laske, O. (2007). Contributions of evidence-based developmental coaching to
coaching psychology and practice. International Coaching Psychology Re-
view, 2(2), 202-212.

Lefever, E., Flamant, N., Morbée, S., Soenens, B., Vansteenkiste, M., Ntouma-
nis, N., ... Haerens, L. (2022). Does a closer coach-athlete bond bufter
or exacerbate the detrimental effects of controlling coaching on athletes’
coping and outcomes?27ste VBSW Symposium, Abstracts. Presented at
the 27ste VBSW Symposium, Leuven, Belgium.

Locke, A. (2008). Developmental coaching: bridge to organizational success. Cre-
ative nursing, 14(3), 102-110.

Lépez Walle, J. M., Tristin Rodriguez, J. L., Balaguer Sol4, I., Duda, J. L., Agu-
irre, H. B., & Rios, R. M. (2014). Coaches’ controlling style, basic needs
thwarting, and well-/ill-being in Mexican university players. Journal of sport
and exercise psychology, 36(Sup.), S117.

Matosic, D., Ntoumanis, N., Boardley, I. D., Sedikides, C., Stewart, B. D., &
Chatzisarantis, N. (2015). Narcissism and coach interpersonal style: A
selfJdetermination theory perspective. Scandinavian Journal of Medicine
& Science in Sports. Advance online publication.



Betiil Okudur Sabuncu | 17

McClelland, D. A. V. 1. D. (2015). Achievement motivation theory. In Organi-
zational Behavior 1 (pp. 46-60). Routledge.

Mills, J. (1986). Subordinate perceptions of managerial coaching practices. Pro-
ceedings, Academy of Management, Chicago, 113-116.

Mladenovic, M. (2009). The link of causal orientations and perceptions of basic
psychological needs with the motivational approaches of sports coaches.
Sport — Science and Practice, 1 (1), 15-28.

Mladenovic, M. (2010a). The link of a coach’s perception of locus of control and
his/her approach to athletes. SportLogia, 6 (2), 34-41.

Mladenovic, M. (2010b). The structure of sports motivation and the perception of
a coach’s approach to athletes. Sport — Science and Practice, 1 (2), 131-143.
Morales-Sdnchez, V., Crespillo-Jurado, M., Jiménez-Lépez, D., Morillo-Baro, J.
P, Hernandez-Mendo, A., & Reigal, R. E. (2020). Relationships between
controlling interpersonal coaching style, basic psychological need thwar-

ting, and burnout, in adolescent soccer players. International Journal of
Envivonmental Research and Public Health, 17(13), 4909.

Morbée, S., Vansteenkiste, M., Aelterman, N., & Haerens, L. (2020). Why do
sport coaches adopt a controlling coaching style? The role of an evaluative
context and psychological need frustration. The Sport Psychologist, 34(2),
89-98.

O’Connor, S., & Cavanagh, M. (2013). The coaching ripple effect: The eftects of
developmental coaching on wellbeing across organisational networks. Ps-
ychology of Well-Being: Theory, Research and Practice, 3(1), 2.

O'Nelil, L., & Hodge, K. (2020). Commitment in sport: The role of coaching
style and autonomous versus controlled motivation. Journal of Applied Sport
Psychology, 32(6), 607-617.

Orth, C., Wilkinson, H., & Benfari, R. (1987, spring). The manager’s role as
coach and mentor. Organizational Dynamics, 16, 66-74.

Passmore, J. (2007). Coaching And Mentoring- The Role Of Experience And
Sector Knowledge, International Journal Of Evidence Based Coaching
And Mentoring, Special Issue, Summer, s. 10-16.

Patterson, N., & Rose, S. (2023). Senior female leadership: an exploration of
midlife experiences and the relevance of developmental coaching. Philosophy
of Coaching: An International Journal, 8(2), 17-30.

Pelletier, L.G., Fortier, M.S., Vallerand, R.]J., & Briere, N.M. (2001). Associa-
tions among perceived autonomy support, forms of self-regulation, and
persistence: A prospective study. Motivation and Emotion, 25, 279-306.

Ramis, Y., Torregrosa, M., Viladrich, C., & Cruz, J. (2017). The effect of coaches’
controlling style on the competitive anxiety of young athletes. Frontiers in
psychology, 8, 572.



18 | Ouygiitsel Davramsta Gelisim Odalkly Kogluk ve Kontrol Odakly Rehberligin Diyalektik Etkilesimi

Sebera, T, G.( 2004). Coaching Across Cultures: New tools For Leveraging
National, Corporate& Professional Differences, International Journal Of
Intercultural Relations, Vol: 28, No: 1, 83-87.

Simon, J. E., Yahaya, I, Itse, Y. I., & Uzoigwe, T. L. (2024). Soccer athlete
resilience: the impact of controlling coaching style, humor, and perfecti-
onism. Journal of Research and Development, 9(1), 5-10.

Spence, GB, & Grant, AM (2007). Professional and peer life coaching and the
enhancement of goal striving and well-being: An exploratory study. The
Journal of Positive Psychology, 2(3), 185-194.

Stern, L. R. (2007). Executive coaching: A working definition. In R. R. Kil-
burg & R. C. Diedrich (Eds.), The wisdom of coaching: Essential papers
in consulting psychology for a world of change (pp. 31-38). American
Psychological Association.

Streets, V. N., Brummel, B. J., Keller, M. W., & Younis, R. M. (2017, June).
Fostering graduate student professionalism using developmental coaching
techniques. In 2017 ASEE Annual Conference & Exposition.

Stober, D. R., & Grant, A. M. (2010). Evidence based coaching handbook: Put-
ting best practices to work for your clients. John Wiley & Sons.

Squires, P, & Adler, S. (1998). Linking appraisals to individual development
and training. In J. Smither (Ed.), Performance appraisal: State of the art in
practice (pp. 445-495). San Francisco:Jossey-Bass.

Williams, P. (2003). The potential perils of personal issues in coaching the con-
tinuing debate: Therapy or coaching? What every coach MUST know!
International Journal of Coaching in Organizations, 2(2), 21-30.

Wilson, C. (2004). Coaching And Coaching Training In The Workplace, Indust-
rial And Commercial Training, Vol: 36, No: 3, 96-98.

Witherspoon, R., ve White, R. P. (1996). Executive coaching: A continuum of ro-
les. Consulting Psychology Journal: Practice and Research, 48(2), 124-133.

Witherspoon, R., & White, R. (1997). Four essential ways that coaching can
help executives. Greensboro, NC: Center for Creative Leadership.



