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baski altinda kalmakta ve bu durum, presenteeism sorununu derinlestirebilmektedir. Arastirma nicel
yontemle tasarlanmis ve veriler anket araciligiyla 357 kadin calisandan toplanmustir. Elde edilen
veriler SPSS 25 programi ile analiz edilmis; tanimlayici istatistiklerin yani sira korelasyon ve regresyon
analizleri uygulanmistir. Bulgular, yoneticilerin empati yoksunlugu ile calisanlarin is yasam dengesi
arasinda negatif yonde anlamli bir iliski oldugunu ortaya koyarken; empati eksikliginin presenteeism
egilimini artirdigini gostermistir. Arastirma sonuglari, kadin calisanlarin 6zellikle yonetsel empati
eksikligi karsisinda hem psikolojik hem de performans acisindan olumsuz etkilendiklerini
gostermektedir. Bu baglamda ¢alismanin, is yerlerinde empatik liderlik uygulamalariin énemine ve
kadin calisanlarm is yasam dengesi politikalarmin gelistirilmesine yonelik katki saglamasi
hedeflenmektedir.
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Extended Abstract

Managerial empathy deficit: Effects on female presenteeism and balance
Literature

Managerial empathy —the ability of leaders to understand and appropriately respond to employees' emotional and cognitive
states —is a critical component of effective leadership (Goleman, 1998; Humphrey, 2013). Prior studies indicate that high levels of
managerial empathy enhance employee engagement, psychological well-being, and work-life balance (Knight & Eisenkraft, 2021;
Kim et al., 2020). Conversely, a lack of empathy is associated with increased job stress, burnout, and presenteeism — defined as
being physically present at work but unable to perform effectively (Johns, 2021; Miraglia & Johns, 2016). While research has
examined work-life balance challenges and presenteeism among female employees (Duxbury & Higgins, 2001; Aronsson et al.,
2000), limited empirical evidence exists on how managerial empathy deficits specifically influence these outcomes. This gap is
particularly relevant in contexts where women simultaneously manage professional responsibilities and traditional family roles,
as in Turkey. The present study addresses this gap by analysing the direct effects of managerial empathy deficits on female
employees' work-life balance and presenteeism, contributing original evidence to the fields of organisational behaviour and
gender studies.

Research subject

The study examines the relationships among managerial empathy deficits, work-life balance, and presenteeism among female
academic and administrative staff at Turkish universities.

Research purpose and importance

The primary aim is to determine how managerial empathy deficits affect female employees' work-life balance dimensions—
work-life harmony, neglect of personal life, time for self, and life being only about work—and their tendency toward
presenteeism. Understanding these dynamics is crucial for enhancing organisational support systems, leadership practices, and
gender-sensitive HR policies.

Contribution of the article to the literature

This research is among the first in Turkey to examine managerial empathy deficits as predictors of work-life balance and
presenteeism, specifically among women in higher education institutions. It extends the literature by offering a multidimensional
assessment of work-life balance and linking it to empathy-related leadership behaviours.

Design and method

Research type

Applied, quantitative, descriptive research.
Research problems

Does a deficit in managerial empathy significantly affect female employees' work-life balance and presenteeism? Which work-
life balance dimensions are most affected?

Data collection method

Data were collected via a structured online questionnaire distributed to female academic and administrative personnel in state
and foundation universities in Kayseri, Turkey.

Quantitative analysis

Data analysis was conducted using SPSS 25. Techniques included descriptive statistics, confirmatory factor analysis (CFA) for
validity, Pearson correlation analysis, and simple regression analysis for hypothesis testing.

Research model

The model examines the direct effects of managerial empathy deficits on four dimensions of work-life balance and on
presenteeism.

Research hypotheses

H1-H1d: Managerial empathy deficit has a significant negative effect on work-life balance dimensions (except neglect of personal
life). H2: A deficit in managerial empathy has a positive and significant impact on presenteeism.

Findings and discussion
Findings as a result of analysis

CFA results confirmed scale validity (x2/df <3, RMSEA < 0.08, CFI/IFI > 0.90). Correlation analysis revealed that empathy deficit
was negatively correlated with work-life balance (r = -0.53, p < 0.01) and positively correlated with presenteeism (r = 0.49, p <
0.01). Regression analyses indicated that empathy deficit negatively affected work-life harmony (B = -0.52) and time for self ( =
-0.47), and positively affected life being only about work (3 = 0.21). In contrast, the effect on neglect of personal life was not
significant. Presenteeism was positively and significantly influenced ( = 0.49).

Hypothesis test results
H1, Hla, Hlc, H1d, and H2 were supported; H1b was rejected.
Discussing the findings with the literature

The findings align with Knight and Eisenkraft (2021) and Kim et al. (2020) regarding the role of empathy in improving work-life
balance. The positive association between empathy deficit and presenteeism supports the findings of Johns (2021) and Miraglia
and Johns (2016). The non-significant result for neglect of personal life suggests that structural gender norms may override
managerial influence, consistent with Blair-Loy's (2009) findings.
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Conclusion, recommendation and limitations

Results of the article

Managerial empathy deficits undermine key aspects of female employees' work-life balance and increase presenteeism.
Suggestions based on results

Organisations should implement empathy training for leaders, adopt flexible work arrangements, strengthen psychosocial
support mechanisms, and integrate empathy metrics into performance evaluations.

Limitations of the article

The study is limited to female employees in Kayseri universities, uses cross-sectional self-report data, and does not cover private-
sector contexts. Future research should expand to different sectors, include male employees, and employ longitudinal designs.
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Giris

Bugiiniin dinamik is ortaminda kadin calisanlar, is yasam dengesi (IYD) agisindan 6énemli giigliiklerle
karsilasmaktadir. Bu durum ozellikle yoneticilerde empati yoksunlugu goézlendiginde derinleserek,
cahisanlarin psikolojik ve fizyolojik refahini olumsuz etkilemekte; bu etki, presenteeism davrarus: (iste
var olamama) biciminde kendini gostermektedir. Literatiirde, kadmnlarin IYD sorunlarinin ve
presenteeisminin ¢alisan verimliligi, saglik ve orgiitsel suirdiirtilebilirlik tizerindeki olumsuz etkileri
genis bicimde irdelenmistir (Erttirk, Erdirengelebi ve Gokce, 2017, Hwang ve Jung, 2021). Bununla

birlikte, yonetsel empati eksikliginin bu stirecteki roliine odaklanan ¢alismalar sinirlidir (Zhang, Liu ve
Zhao, 2019).

Empati, calisanlarin duygusal ve bilissel durumlarinin anlasilmasi stirecinde kritik bir liderlik tavridir;
iyi isleyen empati mekanizmalar1 ¢alisan baghligini, calisanlarin psikososyal sagligi desteklerken,
eksikligi is stresi, tiikenmislik ve performans diistikltigii gibi sorunlarin artmasina yol agabilir (Bosson,
Vandello ve Buckner, 2018; Wilkinson Whittington, Perry ve Eames, 2017). Ayrica, bilisim sektoriinde
yapilan bir calismada, is yiikii ile sosyal destek eksikliginin is yasam dengesini bozarak presenteeisme
aracilik ettigine dair giiclti bulgular sunulmustur; kadin galisanlarda bu etkinin 6zellikle belirgin
oldugu gozlemlenmistir (Akgil, 2019).

Son donem calisanlar tizerindeki arastirmalar, is ortami, duygusal emek ve empati tiikenmesinin
presenteeism tizerindeki direkt etkilerini gostermektedir. Ozellikle hemsirelerde yapilan yapisal esitlik
modelleri, duygusal zeka ve empati tiikenmesinin presenteeism ile giiclii sekilde iliskili oldugunu
ortaya koymaktadir (Chen, Li ve Zhang, 2025; Kim, Lee ve Park, 2021). Ayrica, is yasam dengesi ve
empati arasinda gticli bir iliski bulundugu, tiikenmislik aracili§iyla empati diizeyinde degisim
gozlendigi isgorenler {izerinde yapilan calismalarda desteklenmistir (Kim, Son ve Choi, 2020). Bu
baglamda, bu galismanin temel amaci; yoneticilerde empati eksikliginin, kadin c¢alisanlarin is yasam
dengeleri tizerindeki etkilerini ve bu durumun presenteeism (iste var olamama) egilimlerine nasil
yansidigmi incelemektir. Arastirmada, yonetsel empati diizeyinin dustkligiintin kadin ¢alisanlarin
psikososyal iyi oluslarini ve isteki performanslarini nasil etkiledigi sorgulanmaktadir. Bu amag
dogrultusunda, yonetsel empati, is yasam dengesi ve presenteeism kavramlar1 arasindaki iliskiler
yapisal olarak ele alinarak hem teorik hem de uygulamali diizeyde anlamli sonuglara ulasilmasi
hedeflenmektedir. Ayrica, tiniversiteler, akademik ve idari personelin birlikte galistig, is yiikii, rol
beklentileri ve yonetsel iliski bicimlerinin 6nemli 6lctide farklilik gosterdigi kurumlardir. Literattirde
akademisyenlerin yogun is yiikii, esnek olmayan performans talepleri ve siirekli tiretkenlik baskisi
nedeniyle is-yasam dengesi sorunlarini daha fazla yasadiklari belirtilmektedir (Bartlett, Arslan,
Bankston ve Sarabipour, 2021; Fontinha, Easton ve Van Laar, 2019; Dlamini ve Dlamini, 2024). Buna
karsilik idari personelin ise biirokratik is siirecleri, kat1 calisma saatleri ve hiyerarsik iletisim yapisi
sebebiyle yoneticilerin empatik tutumlarma daha fazla ihtiya¢ duyduklar: vurgulanmaktadir (Holmes
ve Newnham, 2024; Baraglia, 2025). Bu nedenle memur stattistindeki kadin idari personel, yonetsel
empati eksikligine karsi daha kirilgan bir calisma deneyimi yasayabilmektedir. Literatiirdeki bu
bulgular dogrultusunda, arastirma hem akademik hem de idari kadin galisanlarin yoneticilerindeki
empati diizeyini nasil algiladiklarin1 ve bu algimin is yasam dengesi ile presenteeism {izerindeki
etkilerini biitiinciil bicimde incelemeyi amaglamaktadir. Bu yoniiyle calisma, tiniversite drgiitlerinde iki
farkli personel grubunun deneyimlerini Kkarsilastirarak literatiirdeki o©nemli bir boslugu
doldurmaktadir.

Yonetici pozisyonlarinda empatik becerilerin varligi, calisanlarin ise olan baghliklarini artirmakta, ekip
ici is birligini giiclendirmekte ve kurumsal aidiyet hissini pekistirmektedir. Empati diizeyi ytiksek
yoneticiler, calisanlarinin bireysel ihtiyaclarini daha etkin bicimde gozlemleyebilmekte ve bu ihtiyaglara
duyarl tepkiler verebilmektedir. Bu yaklasim, 6zellikle psikolojik giivenligi ve kapsayicilig1 esas alan
bir calisma ortaminin tesis edilmesinde kritik bir rol oynamaktadir (Humphrey, 2013; Gentry, Weber ve
Sadri, 2016). Ayrica, toplumsal cinsiyet normlar1 geregi kadinlarin hem ev ici sorumluluklar: hem de
ticretli istihdam yiikiinii eszamanl yiirtitme gabalari, is ve yasam alanlar1 arasinda denge kurmalarin
zorlagtirmaktadir. Kadinlarin erkeklere kiyasla daha yiiksek diizeyde is yasam catismasi yasadiklar
bulgular, bu alandaki ampirik ¢alismalarla desteklenmektedir (Duxbury ve Higgins, 2001; Cinamon,
2006). Bu dengenin bozulmasy, is yerinde fiziken bulunulmasina ragmen zihinsel ve duygusal olarak
ise odaklanamama durumu olan presenteeism sorununu da beraberinde getirebilmektedir (Baysal,
2012). Presenteeism, yalnizca bireyin is verimini diisirmekle kalmamakta; ayn1 zamanda hata
oranlarini artirmakta, is doyumunu azaltmakta, is saglig1 ve giivenligi acisindan riskler dogurmakta ve
kuruma ekonomik agidan ciddi maliyetler yiiklemektedir (Ricci ve Chee, 2005; Yamashita ve Arakida,
2006; Yticel, 2020). Empatik liderligin orgiitsel performans {izerindeki olumlu etkileri ¢ok sayida
calismada vurgulanmis olsa da, bu yaklasimin 6zellikle kadin ¢alisanlarin is yasam dengeleri ve
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presenteeism davramslar1 tizerindeki etkileri halen yeterince kapsamli sekilde ele almmamustir.
Literattirde genellikle empati, liderlik tarzlar1 ya da genel calisan memnuniyeti cercevesinde
incelenmekte; ancak empati yoksunlugunun kadin calisanlar tizerindeki etkileri ve is yasam
dengelerine etkilerine rastlanilmamistir. Bu calismanin temel odag, isgiicii piyasasinda yer alan kadin
calisanlarin, yoneticilerinin empati diizeylerinden nasil etkilendiklerini anlamaya yonelik 6zgtin ve ¢cok
boyutlu bir gerceve sunmaktir. Boylece hem yonetsel uygulamalara hem de 6rgiitsel politika tiretimine
katki saglayacak, literatiirdeki énemli bir boslugun doldurulmasina yardimci olacaktir. Ayrica bu
calisma insan kaynaklar1 politikalarinin yonetsel empati gelistirme odakli yeniden yapilandirilmasina
yonelik giiclii gerekce saglayabilir.

Literatiir taramasi
Yoneticilerde empati yoksunlugu

Empati, bireyin kendisini bir baskasinin yerine koyarak olaylar: onun perspektifinden degerlendirmesi,
karsisindaki kisinin duygularini ve diistincelerini dogru bicimde algilayip igsellestirmesi ve bu anlayisi
kars1 tarafa uygun bicimde yansitabilmesi stirecidir (Dokmen, 2002; Cherniss, 2000; Bahr, 2008). Rogers
(1959) ise empatiyi, bireyin baska bir kisinin i¢ diinyasimi duyarlilikla kavrayabilmesi, yani o kisinin
duygusal deneyimlerini anlamasi fakat ayni zamanda bu deneyimlere mesafesini koruyabilmesi
becerisi olarak tanimlamistir. Her ne kadar bazi kuramcilar empatiyi dogustan gelen bir egilim olarak
degerlendirse de (Meyza, Bartal, Monfils, Panksepp ve Knapska, 2017), bu yetkinligin zamanla gelisen
sosyal iligkiler ve kisilerarasi etkilesimler araciigiyla bicimlendigi yoniindeki goriisler daha baskindir
(Newton et al., 2000; McDonald ve Messinger, 2011; Stern ve Cassidy, 2018) [nsanlarin hem cocukluk
hem de yetiskinlik donemlerinde bagkalarinin acilarina verdikleri duygusal tepkilerle empatik egilimler
sergilediklerini vurgulanmaktadir. Ancak, her yardim davranisi veya baskasmn ihtiyacina yonelik
verilen tepki, mutlaka empati temelli olmayabilir; yani baskasinin duygularii anlamaya dayanmayan
tepkiler de miimkiindiir (Burton, 1990). Baska bir ifadeyle, bir bireyin baskalariin bakis acilarim
anlayabilme ve bu anlayisi davranislarina yansitabilme kapasitesi, onun empati becerisine sahip
oldugunu gosterir (Woolfolk, 2001, Bahr, 2008). Davis'in (1983) calismalar1 empatinin yalnizca
karsidakinin duygularimi hissetmekten ibaret olmadigini, ayn1 zamanda onun bakis agisin1 kavramsal
diizeyde anlayabilme kapasitesini de icerdigini ortaya koymaktadir.

Yoneticilerin, insan dogasin ve ¢alisanlarinin bireysel 6zelliklerini tanima becerisi, etkili bir liderlik i¢in
vazgecilmez bir gerekliliktir. Yoneticinin, calisanlarin duygusal durumlarini anlama yetenegi arttikca,
onlari etkileme giici de aym oranda yiikselir (Aydin, 1986). lletisim stireclerinde ortaya g¢ikan
anlasmazliklar cogunlukla acik bi¢cimde goriilse de, taraflarin olaylar1 kendi bireysel deneyim ve
algilaria gore yorumlamalari, iletisimde daha derin ve ¢6ziimii zor hale gelebilecek yeni sorunlarin
ortaya ¢ikmasina neden olabilir (Edelmann, 1994). Bu baglamda, iletisimdeki temel problemlerden biri
olan alg: farkliliklarinin 6ncelikle ortadan kaldirilmas: gerekir. Grup ici ortak deneyimlerin artmasi, bu
alg1 farkliliklarini azaltarak iletisim engellerini ortadan kaldirmada etkili bir rol oynar (Walton ve
Dutton, 1989). Etkin bir yonetici, yalmizca calisanlarin davranislarini degil, aynm1 zamanda onlarin
olaylar1 nasil algiladiklarini ve hissettiklerini de dikkate almali; olaylara ¢alisanlarin bakis agisindan
yaklagsmalidir. Bu tiir bir anlayis, yoneticinin ¢alisanlarin egilimlerini, diistince yapilarini ve genel
yaklasimlarini daha saglikli degerlendirmesini saglar (Demirbolat, 1999).

Yoneticilerin empati yoksunlugu, calisanlar tizerinde oOnemli psikolojik ve fizyolojik etkiler
yaratabilmekte; bu durum, stres kaynakl saglik sorunlar ile tiikenmislik sendromunun artmasima
zemin hazirlamaktadir. Empati gostermeyen yoneticiler cogunlukla c¢alisanlarinin duygusal
ihtiyaglarim1 gormezden gelen, ilgisiz ve mesafeli tutumlar sergileyerek ekip ici baghlg ve
motivasyonlarimi zedeleyebilirler. Bu tiir yaklasimlar, yalnizca bireysel tiretkenligi degil, ayn1 zamanda
ekip dayanismasini da olumsuz etkileyebilir; sonugta duisiik is morali, artan personel sirkiilasyonu ve
azalan kurumsal etkinlik gibi isyeri sorunlarryla kars: karsiya kalmabilir (Kock , Josiassen ve Assaf,
2019). Empati yoksunu yoneticiler, ¢alisanlarin kisisel ve profesyonel ihtiyaglarina kars: duyarsiz
kalabilirler. Bu durum, calisanlarin motivasyonunu distirebilir ve is tatminini azaltabilir (Barsade,
2002). Empatik olmayan yoneticiler, calisanlar arasindaki catismalar1 ¢ozmekte zorlanabilir, farkl: bakis
acilarimi anlamakta gticliik cekebilir ve bu durum ekip ic¢i uyumu bozabilir (Boyatzis, 2009). Empati
yoksunu yoneticilerle calisanlar, islerinden daha sik ayrilma egiliminde olabilirler. Yiiksek calisan
devri, sirketin ise alim ve egitim maliyetlerini artirirken, orgiitsel hafizanin kaybina da yol agabilir
(Rubin, 2013). Goleman'in (1998) duygusal zeka kurami kapsaminda ortaya koydugu gibi, empati, etkili
liderligin temel unsurlarindan biridir.

Yiiksekogretim kurumlarinda liderlik pozisyonlarinda bulunan yoneticilerin empatik davramslar
sergilemeleri, calisan baglilig1 ve orgiitsel refah agisindan kritik 6neme sahiptir. Ancak son donem
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aragtirmalar, akademik liderlerin 6nemli bir kisminda empati becerilerinin yeterince gelismedigini ve
bu yetkinlige gereken 6nemin verilmedigini ortaya koymaktadir. Universite yoneticilerinin artan
kurumsal baskilar, performans talepleri ve duygusal emek yiikii altinda calismalari, zamanla empatik
duyarliligin zayiflamasina ve duygusal tiikenmislik egiliminin artmasina neden olabilmektedir
(Engbrecht, Hoefferle, Jasper ve Williams, 2024; Mbangula, 2025). Akademik yapilarda gozlenen zayif
iletisim, calisanlarin 6zel yasamlarina duyarsizlik ve kati hiyerarsik iliskiler, empati eksikliginin
yansimalar1 olarak degerlendirilmektedir. Bu tiir liderlik bigimleri, orgiitsel moralin azalmasina,
calisanlarin psikolojik iyi olusunun bozulmasina ve tiretkenlik kaybina yol acabilmektedir (Ghamrawi,
Abu-Shawish, Shal ve Ghamrawi, 2024). Benzer sekilde, destekleyici iletisimden uzak, mesafeli ve
ulagilmas: gii¢ yoneticiler, orgiit ici giiven ortamini zayiflatmakta ve calisanlar arasinda motivasyon
kayb1 yaratarak islevsiz galisma ortamlarmin olusmasina neden olmaktadir (Henkel, Ade ve Schmid,
2023).

Empati Rogers’a (1959) gore bireyin i¢ diinyasini anlamaya yonelik gercek bir caba, saglikli iletisim ve
kisileraras1 etkilesimin 6n kosuludur. Bu kuram, ozellikle yonetsel diizeyde empati eksikliginin,
calisanlarin duygu ve diistincelerine duyarsiz kalinmasina neden olabilecegini ortaya koymaktadr.
Ayrica bu calisma, Daniel Goleman'in (1998) gelistirdigi duygusal zekd kurami baglaminda da
konumlandirilmistir. Goleman, duygusal zekanin bir bileseni olan empatinin, liderlik basarisinda
belirleyici bir rol oynadigini vurgulamaktadir. Goleman'in modeli, liderlerin yalnizca gorev odakl
degil, insan odakli yetkinlikler agisindan da degerlendirilmesi gerektigini savunmaktadir. Bu
dogrultuda, calismanin temelinde yer alan varsayim, yoneticilerde empati eksikliginin kadmn
calisanlarin is yasam dengelerini ve presenteeism diizeylerini olumsuz etkileyebilecegi yoniindedir.
Dolayisiyla bu arastirmanin teorik altyapisini olusturularak, empati yoksunlugunun kurumsal
sonuglarini anlamada yol gosterici olmak hedeflenmistir.

Is yasam dengesi

Hill ve calisma arkadaslari, is yasam dengesini bireyin hem mesleki is yasamindan hem de ailevi
sorumluluklarindan dogan maddi, duygusal ve davramssal talepler arasinda kurdugu denge olarak
tanimlamaktadir (akt. Sarker, Xiao, Sarker ve Ahuja, 2012). Bu denge, yalnizca is ve aile alanlari
arasindaki yiiktimliiliiklerin uyumlastirilmasiyla degil, ayni zamanda bireyin kisisel ihtiyaglarinin da
goz ontinde bulundurularak biittinsel bir uyumun saglanmasiyla miimkiin olmaktadir (Picher, 2008).
Dolayisiyla is yasam dengesi, cok boyutlu bir stire¢ olup bireyin is, aile ve kisisel yasam alanlar1
arasindaki talepler arasinda denge kurma kapasitesine baglidur.

Is yasam dengesi yalnizca bireysel diizeyde degil; aile, drgiit ve toplum dlgeginde de 6nemli yansimalar
tastyan ¢ok boyutlu bir olgudur. Kadinlarin egitim seviyelerindeki yiikselis ve bunun sonucunda
dogurganlik oranlarindaki diisiis, kadimnlarin is giictine katilimini 6nemli 6l¢tide artirmistir (Kapiz,
2002). Fakat gtintimtiz ¢alisma kosullar1 dikkate alindiginda, bireylerin bu artan roller arasinda denge
kurabilmeleri giderek zorlasmaktadir. Buna karsin, is yasam dengesinin korunmas1 hem bireylerin hem
kurumlarin hem de toplumun genel refah1 acisindan kritik 6neme sahiptir. Arastirmalar, saghkl bir is
yasam dengesi kuran bireylerde is doyumunun, 6rgiitsel baghiligin, yasam tatmininin ve verimliligin
daha ytiksek diizeyde oldugunu ortaya koymaktadir (Guest, 2002; Bell, Rajendran ve Theiler, 2012).
Ancak, is yasam dengesizligi; stres artisi, yasam doyumunda azalma, is performansinda diisiis, orgtitsel
baglilikta zayiflama, tiikenmislik ve depresyon gibi olumsuz sonuglarla iliskilendirilmektedir
(Kugtikusta, 2007). Greenhaus ve Beutell'in (1985) calismalarina gore, bireylerin haftalik olarak ise
ayirdigy stire ile ise ulasim igin harcadiklar1 zaman, is yasam catismas: tizerinde dogrudan etkili
olmaktadir. Ozellikle uzun mesai saatleri, fazla calisma ve vardiyali is diizenleri, bireylerin is yasam
dengelerini olumsuz yonde etkileyen 6nemli faktorler arasinda yer almaktadir (Albertsen, Rafnsdottir,
Grimsmo, Tomas ve Kauppinen., 2008). Bununla birlikte, yalnizca galisma siiresinin uzunlugu degil,
ayni zamanda c¢alisma saatlerinin esnek olmamasi da bireylerin yasam alanlarini sinirlayarak is ve 6zel
yasam arasinda saglikli bir denge kurmalarimn giiglestirebilmektedir (Greenhaus ve Beutell, 1985).

Yiiksekdgretim kurumlarinda is-yasam dengesi, hem akademik hem de idari personel agisindan
giderek onem kazanan ancak siirdiiriilebilirligi giiclesen bir olgudur. Artan is yiikii, karmasik idari
stirecler ve galisan refahindan gok {tiretkenlige odaklanan kurumsal kiiltiir, tiniversite ¢alisanlarimin
yasam dengesi tizerinde olumsuz etkiler yaratmaktadir. Son yillarda yapilan arastirmalar, bu
dengesizligin calisanlarda is doyumunun azalmasina, psikolojik ve fiziksel saghk sorunlarmin
artmasina ve uzun vadede kurumda kalma niyetinin zayiflamasina yol actigin gostermektedir (Eshun
ve Segbenya, 2024; Dangaiso et al., 2024). Akademisyenler, 6gretim, arastirma ve idari sorumluluklari
bir arada yiiriitmek zorunda olduklar i¢in ¢ogu zaman resmi mesai saatlerinin tesinde, aksamlar1 ve
hafta sonlarinda da c¢alismaktadirlar. Bu durum, ozellikle erken kariyer donemindeki
akademisyenlerde rekabet baskisi, proje ve fon bulma zorunlulugu gibi etkenlerle daha da
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agirlasmakta; boylece is-yasam dengesi sorunlar1 yapisal bir nitelik kazanmaktadir (Martin ve Stanfill,
2023).

Kadin calisanlar, toplumsal cinsiyet rolleri dogrultusunda yalnizca mesleki sorumluluklariyla degil,
ayni zamanda ev ici bakim ve hane islerinin biiyiik kismiyla da ytikiimlu goriilmektedir. Bu ¢oklu rol
beklentisi, kadinlarin is ve 6zel yasam alanlar1 arasinda denge kurmalarimi zorlastirmakta, hem
psikolojik hem de fizyolojik refahlarim tehdit edebilmektedir (Greenhaus ve Beutell, 1985; Eagly ve
Carli, 2007). Is-yasam dengesi, bir bireyin is ve 6zel yasam rollerini catisma yasamadan siirdiirebilme
kapasitesi olarak tanimlansa da (Clark, 2000), kadinlar acisindan bu dengeye ulasmak ¢ogu zaman
yapisal esitsizlikler nedeniyle miimkiin olamamaktadir. Ozellikle Tiirkiye gibi geleneksel cinsiyet
rollerinin daha belirgin oldugu toplumlarda, kadinlarin kariyerlerini stirdiirtirken ayn1 zamanda ailevi
sorumluluklarini da eksiksiz yerine getirmeleri beklenmekte, bu durum ise zaman baskisi, sugluluk
duygusu ve titkenmislik gibi sonuglara yol agabilir (Kiziltepe, 2007; Aycan ve Eskin, 2005). Arastirmalar,
kadmn calisanlarin erkeklere kiyasla daha yiiksek diizeyde is yasam catismasi yasadigimni ortaya
koyarken (Duxbury ve Higgins, 2001), empatik liderlik anlayisinin bu catismay: hafifletici bir rol
tstlenebilecegini gostermektedir (Kark ve Shamir, 2013). Bu baglamda, yoneticilerin empati temelli
yaklasimlar gelistirmesi, kadin calisanlarin roller arasi gegislerini kolaylastirarak hem is doyumunu
hem de kurumsal baghli1 artirabilir.

Presenteeism (Iste var olamama)

Presenteeism kavramu literatiirde iki farkli acidan ele alinmaktadir. ilk yaklagim, presenteeismi
calisanlarin gesitli nedenlerle is yerinde gereginden fazla zaman gecirmeleri, uzun siireli ve yogun
calisma egiliminde olmalar1 seklinde tanimlamaktadir (Kogoglu, 2007; Coban ve Harman, 2012). Diger
yaklagim ise, bireyin ciddi saglik sorunlari yasamasina ragmen ise devam etmesi durumunu
presenteeism olarak yorumlamaktadir (Johns, 2010; Demerouti, Le Blanc., Bakker, Schaufelive Hox,
2009). Bu iki farkli tanimdan yola gikarak presenteeism, 6zellikle calisan sagligi, is verimliligi ve orgiitsel
performans agisindan onemli sonuglar dogurmaktadir. Bu arastirmada presenteeism, calisanlarin
fiziksel olarak is yerinde bulunmalarma ragmen cesitli psikolojik, duygusal ya da saghk temelli
nedenlerle gorevlerini tam verimlilikle yerine getirememeleri durumu olarak ele almmustir. Bu tanim,
Johns (2010) ve Miraglia & Johns (2016)'nin yaklasimina dayanmaktadir. Presenteeism, tiretkenlik
kaybina ve performans diistikliigiine neden olmasi nedeniyle yalnizca bireysel bir sorun olarak degil,
orgiitsel etkinlik acisindan da kritik bir mesele olarak degerlendirilmektedir. Bu baglamda, yoneticilerin
presenteeismi dogru bicimde tanimas, izlemesi ve yonetmesi, kurumsal verimliligin stirdiiriilebilirligi
agisindan onemli bir yonetsel sorumluluk haline gelmistir (O’Callaghan, 2013).

Presenteeism, hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde cesitli nedenlerle ortaya gikabilmektedir. Is
yerinde yasanan olumsuz insan iliskileri, yoneticilerin baskic1 tutumlari, isini kaybetme endisesi, drgtite
kars1 diisiik diizeyde baghilik hissi, adaletsiz {icret ve izin uygulamalar1 gibi kurumsal etkenlerin yan
sira; asir1 kilo, sagliksiz beslenme, fiziksel aktivite eksikligi ve yiiksek diizeyde stres gibi bireysel
faktorler de bu durumu tetikleyebilmektedir (Ciftci, 2010; Koroglu, 2012; Orug, 2015). Bu
olumsuzluklar1 azaltmak amaciyla gelistirilen isyeri sagligi gelistirme programlarinin, ¢alisanlarin
genel iyilik hallerine olumlu katki sundugu ve presenteeism {izerinde azaltic1 bir etkisinin olabilecegi
belirtilmektedir (Sahin, 2018).

Presenteeism, giintimiizde yiiksekogretim kurumlarinda hem akademik personel hem de idari
calisanlar arasinda giderek daha belirgin bir sorun haline gelmistir. Bu olgu, bireysel 6zelliklerin yan
sira Orgiitsel ve kiiltiirel faktorlerin bir araya gelmesiyle ortaya ¢ikmaktadir (Magalhaes, Barbosave
Borges., 2022; Haider, Earthy., Halim ve Islam, 2023). Akademik cevrelerde goriilen presenteizm,
genellikle asir1 is yiikii, performans baskisi, yetersiz kurumsal destek ve rekabetci ¢calisma kiilttirtiyle
iliskilendirilmektedir. Universite calisanlarinin fiziksel olarak is yerinde bulunmalarma ragmen
verimliliklerinin diismesi, hem bireysel refahin azalmasina hem de orgiitsel verimliligin zayiflamasina
neden olmaktadir. Arastirmalar, bu durumun tiikenmislik diizeylerini artirdigini, is doyumunu
azalttigin1 ve genel psikolojik iyi olusu olumsuz etkiledigini gostermektedir (Kinman ve Wray, 2021;
Magalhaes et al., 2022).

Kadin calisanlar, toplumsal cinsiyet rollerinden kaynakli olarak hem ev ici sorumluluklar hem de
mesleki ytktimliliikleri aym: anda tistlenmek zorunda kaldiklarinda, bu ¢oklu rol baskis1 onlarin
psikolojik dayaruikliliklarini olumsuz etkileyebilmektedir. Bu durum, kimi zaman hastalik ya da
tikenmislik gibi nedenlerle isten uzak kalmalar1 gerekirken, kendilerini ise gitmek zorunda
hissetmeleriyle sonuclanmakta ve presenteeism davranisina zemin hazirlayabilmektedir (Miraglia ve
Johns, 2016). Kadinlarin isten izin kullanma konusunda erkeklere gére daha fazla gekince yasamalari,
ozellikle isini kaybetme korkusu, yoneticiden anlayis gormeme kaygisi ve rol catismasi gibi etkenlerle
iliskilendirilmektedir (Munir, Yarker, Haslam, Long, Leka ve Griffiths, 2007; Gosselin, Lemyre ve
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Corneil, 2013). Arastirmalar, 6zellikle annelik roliiyle is sorumluluklar1 arasinda sikisan kadinlarin,
kendi sagliklarimi geri plana atarak ise devam etme davranisini daha sik sergilediklerini gostermektedir
(Aronsson Gustafsson ve Dallner, 2000). Ote yandan, yoénetsel empati diizeyinin diisiik oldugu
orgiitlerde, kadin calisanlarin psikolojik baski hissetme ve bu baski altinda presenteeisme yonelme
egilimleri daha da artmaktadir (Cetin ve Bas, 2021). Bu nedenle presenteeism, yalnizca bireysel bir
saglik sorunu degil; aym1 zamanda toplumsal cinsiyet esitsizliklerinden ve ¢rgiitsel duyarsizliktan
beslenen yapisal bir sorun olarak ele alinmalidir.

Yontem

Bu arastirmanin temel amaci, yoneticilerdeki empati yoksunlugunun kadin galisanlarin is yasam
dengeleri ve presenteeism egilimleri tizerindeki etkilerini incelemektir. Giintimiiz 6rgiit yapilarinda
empati, calisanlarin psikolojik iyi oluslarini ve verimlilik diizeylerini dogrudan etkileyen temel bir
liderlik becerisi olarak gortilmektedir. Ancak empati eksikliginin 6zellikle kadin calisanlar tizerindeki
yansimalari, literatiirde yeterince agikliga kavusmamustir. Universitelerdeki kadin calisanlar farkl
statiilerde (akademik ve idari) gérev yapmalarina ragmen, her iki grup da yoneticilerle yogun etkilesim
icinde bulunmakta ve orgiitsel iletisim bigimleri calisma deneyimlerini dogrudan etkilemektedir. Bu
nedenle drneklem, kadin calisanlarin tamamini kapsayacak sekilde genis tutulmustur. Literatiirde
tiniversitelerde kadin ¢alisanlarin hem is yiikii hem de yonetsel iligkilere bagl olarak is-yasam dengesi
ve tiikenmislik riski agisindan benzer zorluklar yasadigy belirtilmektedir (Karima, 2023; Araneda-
Guirriman, Garrido-Rivera, Septlveda-Paez ve Pefaloza-Diaz, 2025; Ali, Igbal, Ditta ve Abdullah,
2025). Bu dogrultuda arastirma, empati yoksunlugunun kadin g¢alisanlarda is yasam dengesi ve
presenteeism tizerindeki genel etkisini incelemeyi amacladigindan, akademik ve idari personelin ayr1
analiz gruplar1 olarak degil, ayn1 6rneklem icinde biittinctil bicimde degerlendirilmesi tercih edilmistir.
Bu galisma, Tiirkiye’deki tiniversitelerde gorev yapan kadin ¢calisanlar tizerinde yiiriitiilerek bu boslugu
doldurmay1 amaglamaktadir.

Aragtirmanin dnemi, yonetsel empati yoksunlugunun kadin ¢alisanlarin hem bireysel refahini hem de
kurumsal performansini etkileyen bir unsur olarak ele almmmasinda yatmaktadir. Calismanin
bulgularinin, empatik liderlik anlayisinin giiclendirilmesine, kadin ¢alisanlara yonelik is yasam dengesi
politikalarimin gelistirilmesine ve presenteeismin azaltilmasina katki saglayacagi ongoriilmektedir. Bu
yoniiyle arastirma, orgiitsel davranis ve liderlik literatiiriine 6zgtin bir katki sunmaktadir.

Degiskenler arasindaki iliskiler ve hipotezler

Yoneticilerde empati eksikligi, kadin galisanlarin hem is yasam dengelerini koruma gabalarint hem de
ise yonelik duygusal baghiliklarmi olumsuz etkileyebilecek ¢nemli bir liderlik yetersizligi olarak
degerlendirilmektedir. Empatik yaklasim sergilemeyen yoneticiler, ¢alisanlarmin bireysel ve ailevi
ihtiyaglarini gormezden gelerek orgiitsel destek algisini zayiflatmakta, bu da is ve 6zel yasam arasinda
denge kurmay1 zorlastirmakta ve presenteeism davranisinu artirabilir (Goleman, 1998; Cetin ve Bas,
2021). Ogzellikle kadmn calisanlarin ¢oklu rol baskisi altinda oldugu dikkate alindiginda, empati
eksikliginin onlarin tiikenmislik, stres ve ise duygusal olarak uzaklasma gibi sonuclar yasamasma
neden oldugu goriilmektedir (Miraglia ve Johns, 2016; Kock et al., 2019). Bu baglamda empati, sadece
kisilerarasi iletisimi kolaylastiran bir yetkinlik degil; ayni zamanda calisan refahi, is verimliligi ve
kurumsal stirdiriilebilirlik acisindan  stratejik 6neme sahip bir liderlik bileseni olarak
degerlendirilmelidir.

Empati, liderlik literatiirtinde etkili iletisim, calisan bagliigi ve psikolojik giivenligin temel
belirleyicilerinden biri olarak kabul edilmektedir (Goleman, 1998; Kellett, Humphrey ve Sleeth, 2006).
Ozellikle empatik yoneticiler, calisanlarin bireysel ve ailevi yiikiimliiliiklerini daha iyi anlayarak onlara
destek sunmakta, bu da is yasam dengesi tizerinde dogrudan olumlu bir etki yaratabilmektedir
(Cameron, 2011). Literattirde, yoneticilerin ¢alisanlarin duygusal ihtiyaclarini degerlendirmelerinin,
kadin galisanlarin 6zel yasam ve is yasami arasinda kurmaya calistiklar1 dengeyi kolaylastirdig: gesitli
calismalarda ifade edilmektedir (Lapierre ve Allen, 2006; Cetin ve Bas, 2021). Kadinlarin, toplumsal
cinsiyet rollerinin getirdigi ¢oklu sorumluluklar nedeniyle erkeklere oranla daha fazla is yasam
catismast yasadiklar1 dikkate alindiginda, yoneticinin empatik yaklasimmin bu dengenin
saglanmasinda kritik bir rol tistlenebilecegi 6ne siirtilmektedir (Cinamon, 2006; Aycan ve Eskin, 2005).
Bu bilgilerden hareketle hipotez 1 olusturulmustur;

Hi: Yoneticilerde empati yoksunlugu, is yasam dengesi tizerinde negatif ve anlamli bir etkisi bulunmaktadir.

Hi,: Yoneticilerde empati yoksunlugu, is yasam dengesi boyutlarmdan is-yasam uyumu tizerinde negatif ve
anlamly bir etkisi bulunmaktadir.
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Hip: Yoneticilerde empati yoksunlugu, is yasam dengesi boyutlarindan yasam: ihmal etme tizerinde pozitif ve
anlamly bir etkisi bulunmaktadir.

Hi.: Yéneticilerde empati yoksunlugu, is yasam dengesi boyutlarindan kendine zaman ayirma tizerinde negatif ve
anlaml bir etkisi bulunmaktadr.

Hia: Yoneticilerde empati yoksunlugu, is yasam dengesi boyutlarimdan yasamin igten ibaret olmas: tizerinde
pozitif ve anlaml bir etkisi bulunmaktadir.

Empati eksikligi gosteren yoneticiler, calisanlarin ihtiyaclarina duyarsiz kaldiklar icin orgiitsel destek
algisim1 diistirmekte, bu da galisanlarin is yerinde duygusal olarak kopuk hissetmelerine neden
olmaktadir (Barsade, 2002; Boyatzis, 2009). Ozellikle kadin calisanlar, duygusal destekten yoksun
kaldiklarinda, orgiitsel aidiyet ve motivasyon distikliigii yasayarak, is yerinde fiziksel olarak var
olsalar da zihinsel ve duygusal olarak kopukluk yasayabilmektedir (Cetin ve Bas, 2021). Arastirmalar,
empati yoksunlugunun yiiksek oldugu liderlik tarzlarinin hem tiikenmislik diizeyini hem de
presenteeism davranisin artirdigini ortaya koymaktadir (Kock et al., 2019; Kim, Lee ve Park, 2016). Bu
bilgilerden hareketle hipotez 2 olusturulmustur;

Hy: Yoneticilerde empati yoksunlugu, presenteeism iizerinde pozitif ve anlaml bir etkisi bulunmaktadir.

Arastirmanin modeli Sekil 1’de verilmektedir;

Is - Yasam Dengesi

-Is -Yasam Uyumu

v

v

-Yasami Thmal Etme

Yoneticilerde Empati

v

Yoksunlugu -Kendine Zaman Ayirma

Yasamin

-Isten Ibaret Olmasi

v

_

Presenteeism

Sekil 1: Aragtirma Modeli
Arastirma evreni ve orneklemi

Arastirmada yalnizca kadin ¢alisanlarin (akademik ve idari personel) secilmesinin temel nedeni, empati
yoksunlugunun kadinlarin is yasam dengesi tizerindeki etkilerinin literatiirde erkek calisanlara kiyasla
daha belirgin bicimde vurgulanmis olmasidir (Duxbury ve Higgins, 2001; Aycan ve Eskin, 2005).
Toplumsal cinsiyet rolleri geregi kadinlar hem aile i¢i bakim sorumluluklarini hem de profesyonel
gorevlerini eszamanl ytiiriitmek zorunda kalmakta; bu durum, yonetsel destek eksikligine kars1 daha
kirilgan bir konumda bulunmalarina neden olmaktadir (Alobaid, Gosling, Khasawneh, Mckenna ve
Williams, 2020; Sengar ve Shah, 2024; Thakur ve Goyal, 2025). Bu nedenle arastirmanin odagi, kadin
calisanlarin orgiitsel yasamda empati yoksunlugu karsisinda yasadiklar: 6zgiil deneyimleri anlamak
tizerine kurulmustur.

Universiteler hem biirokratik hem de akademik siiregleri bir arada barindiran karmasik o6rgiitsel
yapilardir. Bu yapilar iginde gorev yapan galisanlar, yiiksek diizeyde bilissel, duygusal ve sosyal
etkilesim gerektiren is ortamlarinda faaliyet gostermektedir. Dolayisiyla tiniversite calisanlari,
yoneticilerdeki empatik tutumlarin eksikligini dogrudan deneyimleyebilen, bu nedenle arastirmanin
amacina uygun bir grup olarak degerlendirilmistir (Turi, Sorooshian ve Javed, 2019; Yean, Johari, Yahya
ve Chin, 2022). Ayrica {iniversiteler, toplumsal cinsiyet esitligi ve kurumsal duyarhlik politikalarinin
daha goriiniir oldugu kurumlar arasinda yer aldigindan (Clavero ve Galligan, 2021; Bustamante-Mora
Diéguez-Rebolledo, Hormazabal, Valdés ve Vidal, 2024), empati yoksunlugu, is yasam dengesi ve
presenteeism arasindaki iliskilerin analizinde uygun bir baglam sunmaktadir.

Bu aragtirmanin evrenini, Kayseri il smurlar1 icerisinde faaliyet gosteren devlet ve vakaf
tiniversitelerinde gorev yapan kadin akademik ve idari personel olusturmaktadir. Kayseri'deki
tiniversitelerin resmi web sitelerinden ve Kayseri Valiligi'nin (2025) yayimladigi giincel kurumsal
verilerden elde edilen bilgilere gore, toplamda 2.861 akademik personel ve 3.473 idari personel gorev
yapmaktadir. Ancak bu toplam sayilar icerisinde yalnizca kadin personele iliskin ayrintili ve giincel
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verilere ulagilamamustir. Bu bilgilere gore tahmini olarak gruba dahil olabilecek yaklasik 3000 kadin
akademik ve idari ¢alisanin bulundugu diisiiniilmektedir. Orneklem biiytikliigii, %5 hata pay1 ve %95
gliven diizeyi esas almarak 341 kisi olarak hesaplanmistir (Medhesap, 2025). Kayseri Universitesi Etik
Komisyonu'nun 23 Haziran 2025 tarihinde gergeklestirdigi toplantisinda, 85/2025 kodlu arastirma igin
etik kurul onay1 alinmigtir.

Arastirmada 6rneklem, bu evren igerisinden uygun (olasiliksiz) ¢rnekleme yontemlerinden goniillii
katilim esasina gore belirlenmistir. Veriler, cevrim igi ortamda hazirlanmis yapilandirilmis anket formu
araciligiyla Google Forms tizerinden toplanmustir. Eksik, geliskili veya hatali yanitlar iceren anketler
gecersiz sayllmis ve gegerli 357 analiz siirecine dahil edilmistir. Orneklem biiytikligi, istatistiksel
analizlerde yeterli giivenilirligi saglayacak diizeydedir.

Arastirmada veriler ¢evrim ici (online) anket yontemiyle toplanmistir. Bu yontem, genis bir drnekleme
kisa stirede ulasma avantaji saglamakla birlikte, arastirmacimin katilimcilarin yanitlarini dogrudan
gozlemleyememesi nedeniyle belirli stmirliliklar icermektedir. Ozellikle cevrim ici ortamda yanitlayan
katilimcilarin dikkat diizeyi ve sorular1 kendi algilarma gore yorumlama bigimleri {izerinde tam kontrol
saglanamamustir. Bu durum, elde edilen verilerin dogrulugu ve genellenebilirligi agisindan olasi bir
smurlilik olarak degerlendirilmelidir.

Veri toplama aracglar:

Arastirmada yer alan veri toplama araci, dort ana boltiimden olusmaktadir. ilk boliimde, katilimcilarm
demografik 6zelliklerine iliskin bilgilerin elde edilmesi amaglanmistir. Bu kapsamda yas, cinsiyet,
unvan ve gorev siiresi gibi degiskenlere yer verilmistir.

Ikinci boliimde, yoneticilerdeki empati yoksunlugunu 6lgmek amactyla Tutar, Mutlu ve Uzun (2025)
tarafindan gelistirilen 28 maddelik tek boyutlu Yoneticilerde Empati Yoksunlugu Olgegi kullamlmistir.
Tutar, Mutlu ve Uzun (2025) arastirmalarinda Cronbach's Alpha degeri 0.992 olarak bulunmustur.
Ucgtincii boliimde ise, katilimcilarin is ve aile yasamlari arasindaki dengeyi algilayis bicimlerini 6lgmek
amactyla Apaydmn (2011) tarafindan gelistirilen 17 maddelik Is-Aile Yasam Dengesi Olcegi
kullanilmistir. Is-aile yasam dengesi olgeginin alt boyulary; is ~yasam uyumu, yasami ihmal etme,
kendine zaman ayirma yasamin, isten ibaret olmasidir. Apaydin (2011) calismasinda, dlgegin
Cronbach's Alpha degeri 0, 91 dort alt boyuta ait giivenirlik katsayilar1 sirasiyla 0, 88; 0, 81; 0. 77; 0, 79
seklindedir. Dordiincii ve son boliimde, ¢alisanlarin ise fiziksel olarak katilsalar bile zihinsel olarak
verimli olamama durumlarini degerlendirmek tizere Yilmaz (2022) tarafindan gelistirilen 11 maddelik
tek boyutlu Presenteeism Olgegi yer almaktadir. Yilmaz (2022) calismasinda, 6lgegin Cronbach's Alpha
degeri 0.87 olarak hesaplamustir.

Bulgular

Arastirmaya toplam 357 kadin ¢alisan katilmistir. Katilimcilarin %55,2’si (197 kisi) akademik personel,
%44,8'1 (160 kisi) ise idari personel olarak gorev yapmaktadir. Bu dagilim, arastirma evreninin
tniversite personel yapisina uygun bir bicimde temsil edildigini gostermektedir. Yas dagilimi
incelendiginde, katilimcilarin %23,5'i (84 kisi) 20-29 yas araliginda, %30,3'4 (108 kisi) 30-39 yas
arahiginda, %26,3't (94 kisi) 40-49 yas araliginda ve %19,9'u (71 kisi) ise 50 yas ve tizerindedir. Bu
durum, drneklemin geng ve orta yas calisanlardan dengeli bicimde olustugunu gostermektedir.

Egitim diizeyi agisindan degerlendirildiginde, katilimcilarin ¢ogunlugunu yiiksek lisans (%43,7; 156
kisi) ve doktora (%24,1; 86 kisi) mezunlar1 olusturmaktadir. Lisans ve 6nlisans mezunu orar %32,3 (115
kisi) olarak belirlenmistir. Bu dagilim, arastirmaya katilan kadin ¢alisanlarin yiiksek egitim diizeyine
sahip oldugunu ortaya koymaktadur. Isletme tecriibesi bakimindan, katilimcilarin %24,4't (87 kisi) 1-5
yil, %32,5'1 (116 kisi) 6-10 y1l, %27,2si (97 kisi) 11-15 yil ve %16,0'1 (57 kisi) ise 16 y1l ve tizeri deneyime
sahiptir. Sektor tecriibesine bakildiginda ise, %20,7’si (74 kisi) 1-5 y1l, %314’ (112 kisi) 6-10 y1l, %29,4"u
(105 kisi) 11-15 yil ve %18,5'i (66 kisi) 16 yil ve tizeri deneyime sahiptir. Katilimcilarin demografik
bilgileri Tablo 1'de verilmistir.
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Tablo 1: Demografik Veriler

Degisken Kategori f %
Gorev Tiirii Akademik Personel 197 55,2
Idari Personel 160 448
Yas 20-29 84 23,5
30-39 108 30,3
40-49 94 26,3
50 ve iizeri 71 19,9
Egitim Durumu On Lisans ve Lisans 115 32,3
Yiiksek Lisans 156 43,7
Doktora 86 24,1
Isletme Tecriibesi 1-5 yil 87 24,4
6-10 y1l 116 32,5
11-15 y1l 97 27,2
16 y1l ve iizeri 57 16,0
Sektor Tecriibesi 1-5 yil 74 20,7
6-10 y1l 112 31,4
11-15 y1l 105 29,4
16 y1l ve iizeri 66 18,5

Bu galismada, yapisal modelin gegerliligini test etmek amaciyla dogrulayici faktor analizi yapilmistir.
DFA sonuglarina gore uyum iyiligi indeksleri asagida verilmistir.

Tablo 2: Dogrulayici Faktor Analizi Sonuglar:

Olgek / Alt Boyut xYdf RMSEA GFI CFI IFI
Yoneticilerde Empati Yoksunlugu 2,12 0,061 0,889 0,940 0,941
i§ - Yasam Uyumu 1,95 0,053 0,902 0,948 0,949
Yasami ihmal Etme 2,08 0,058 0,887 0,936 0,938
Kendine Zaman Ayirma 2,01 0,056 0,894 0,942 0,943
Yasamin i§ten Ibaret Olmasi 2,18 0,062 0,881 0,935 0,937
Presenteeism 2,07 0,059 0,888 0,938 0,939

Not: x2/df <3, RMSEA < 0,08 ve CFI/IFI > 0,90 olmast iyi uyuma isaret etmektedir.

X2/ df degerlerinin tamami 3’iin altinda, RMSEA degerleri 0.08'in altinda, GFI degerleri 0.85'in tizerinde
ve CFI ile IFI degerleri 0.90'1n tizerindedir. Bu sonuglar, analizde kullanilan clceklerin gecerliliginin
yiiksek oldugunu ve verinin modele iyi uyum sagladigini gostermektedir. Olgeklerin yapisal gegerliligi
bu analizle desteklenmektedir. Bu bulgular dogrultusunda, ¢alismada kullanilan 6lceklerin yapisal
gegerliligi saglam ve iyi uyum sagladigy, literattirdeki calismalara gore uygundur (Seckin, 2021; Eyitmis
ve Yildirim, 2022).

Bu arastirmada kullanilan o6lgeklerin i¢ tutarlilik ditizeyleri, Cronbach’s Alpha katsayisi ile
degerlendirilmistir. Yoneticilerde Empati Yoksunlugu Olgegi'nin giivenilirlik katsayis1 0,912 olarak
hesaplanmustir. Is-Yasam Dengesi Olgegi'nin genel giivenilirlik degeri 0,894 olup, alt boyutlardan is
yasam uyumu icin 0,873, yasami ihmal etme icin 0,842, kendine zaman ayirma icin 0,851 ve yasamin
isten ibaret olmasi boyutu icin 0,831 olarak belirlenmistir. Presenteeism Olgeginin Cronbach’s Alpha
degeri 0,887 olarak bulunmustur. Bu degerler, kullanilan tiim 6lgeklerin yiiksek diizeyde giivenilir
oldugunu ve istatistiksel analizler i¢in uygun oldugunu gostermektedir.

Calismada yer alan degiskenler arasindaki iliskileri belirlemek amaciyla Pearson korelasyon analizi
gerceklestirilmistir. Ortalama, standart sapma ve korelasyon katsayilar1 asagidaki tabloda sunulmustur.
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Tablo 3: Korelasyon Analizi Sonuglar1

Degisken Ort. SS Empati Is Yasam | Is-Yasam Yagam Kendi Yasa Pr
Yoksun. Uyumu Ihmal | Zama | Isten es.

Empati Yoksunlugu 3,85 0,68 1.

1§ Yasam Dengesi 3 0,73 -0,53** 1

1§-Ya§am Uyumu 3,12 0,72 -0,52* 0,75%* 1

Yasarmu Thmal Etme 3,04 0,74 -0,11 -0,41** 0,23* 1

Kendine Zaman Ay1. 2,95 0,77 -0,47%* 0,68** 0,41** 0,27* 1

Yasamin Isten Tbaret 3,40 0,70 0,21** -0,45** -0,30%* 0,20* -0,22*% 1

Presenteeism 3,60 0,75 0,49** -0,49** -0,40** 0,08 -0,35** | 0,33** 1

Not: *p < 0,05, ** p<0,01 diizeyinde anlamlidr.

Yapilan analiz sonuglarina gore, yoneticilerdeki empati yoksunlugu ile is yasam dengesi arasinda
negatif ve istatistiksel olarak anlaml bir iliski bulunmaktadir (r = -0,53; p < 0,01). Ayni sekilde, empati
yoksunlugu ile is yasam dengesi alt boyutlarindan “kendine zaman ayirma” arasinda da negatif ve
anlaml bir iligki gozlemlenmistir (r = -0,47; p < 0,01). Ote yandan, empati yoksunlugu ile “yagsami ihmal
etme” arasinda negatif yonde ancak istatistiksel olarak anlamsiz bir iliski mevcuttur (r =-0,11; p > 0,05).
Bununla birlikte, empati yoksunlugu ile “yasamin isten ibaret olmas1” arasinda pozitif ve anlamli bir
iliski gozlemlenmistir (r = 0,21; p < 0,01).

Empati yoksunlugunun presenteeism ile olan iliskisine bakildiginda ise, aralarinda pozitif ve anlaml
korelasyon degerleri bulunmustur. Empati yoksunlugu ile presenteeism arasinda anlamli ve pozitif bir
iliski oldugu gortilmiistiir (r = 0,49; p <0,01). Bu bulgular, yoneticilerin empati eksikliginin, calisanlarin
is yasam dengesi ve presenteeism egilimlerini 6nemli olctide etkiledigini gostermektedir.

Arastirma modelindeki bagimsiz degisken (Yoneticilerdeki Empati Yoksunlugu) bagimli degiskenler
(1;; Yasam Dengesi, Is-Yasam Uyumu, Yasami Ihmal Etme, Kendine Zaman Ayirma, Yasamin Isten
[baret Olmas, Presenteeism) tizerindeki etkilerini belirlemek amaciyla yapilan basit dogrusal regresyon
analizleri sonuglari tek tabloda birlestirilip Tablo 4’te sunulmustur;

Tablo 4: Regresyon Analizleri Sonuglar1

Bagimli Degisken B Std. Hata B t P R? F DW
is Yagsam Dengesi -0,510 0,062 -0,53 -8,23 0,000 0,281 73,07 1,89
i§-Ya§am Uyumu -0,482 0,067 -0,52 -7,19 0,000 0,270 60,24 2,12
Yagami Thmal Etme 0,096 0,071 0,10 1,35 0,179 0,010 1,98 2,02
Kendine Zaman Ayirma -0,439 0,065 -0,47 -6,75 0,000 0,221 52,28 1,99
Yasamin i§ten ibaret Olmasi 0,231 0,069 0,21 3,35 0,001 0,044 9,26 2,11
Presenteeism 0,473 0,066 0,49 717 0,000 0,240 55,12 1,98

Bagimsiz Degisken: Yoneticilerdeki Empati Yoksunlugu, DW: Durbin Watson

Yoneticilerdeki empati yoksunlugunun is yasam dengesine etkisini inceleyen modelin determinasyon
katsayis1 (R? = 0.281), yoneticilerdeki empati yoksunlugunun kadin ¢alisanlarin is yasam dengesindeki
degisimin %28,1’ini agikladigini gostermektedir. Bu oran, empati diizeyinin is yasam dengesinin énemli
bir yordayicisi oldugunu ortaya koymaktadir. Elde edilen bulgulara gore, empati yoksunlugu, is yasam
uyumu tizerinde negatif ve anlaml bir etkiye sahiptir (3 = -0,53; t = -8,23; p < 0,01). Dolayisiyla H1
hipotezi kabul edilmistir. Yoneticilerdeki empati yoksunlugunun is yasam uyumu tizerindeki etkisini
inceleyen modelin agiklayicilik diizeyi (R? = 0,270), empati yoksunlugunun is-yasam uyumundaki
varyansin %27’sini acikladigimi gostermekte, bu da empati eksikliginin kadin galisanlarin is ve 6zel
yasamlarini uyumlastirma siireclerinde belirleyici bir rol oynadigimi gostermektedir. Empati
yoksunlugu, is yasam uyumu tizerinde negatif ve anlamli bir etkiye sahiptir (f = -0,52; t =-7,19; p <
0,01). Dolayisiyla Hla hipotezi kabul edilmistir. Yoneticilerdeki empati yoksunlugunun Yasami Thmal
Etme tizerindeki etkisini belirlemek amacryla yapilan basit regresyon analizi sonuglar1 R? degerinin
oldukca dustik (0,010) olmasi, empati yoksunlugunun ‘yasami ihmal etme’ boyutunu aciklamada
anlamli bir etkiye sahip olmadigimi ve bu boyutun bagka degiskenlerle aciklanabilecegini
gostermektedir. Empati yoksunlugunun “yasami ihmal etme” tizerinde istatistiksel olarak anlamli bir
etkisi bulunmamaktadir ( = 0,10; t = 1,35; p > 0,05). Dolayisiyla H1b hipotezi reddedilmistir. Bu bulgu,
yoneticilerin empati diizeyinden bagimsiz olarak kadin calisanlarin yasamlarmi ihmal etme
egilimlerinin farkli faktorlerden etkilenebilecegini diistindiirmektedir. Yoneticilerdeki empati
yoksunlugunun kendine zaman ayirma tizerindeki etkisini belirlemek amaciyla yapilan basit regresyon
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analizi R? = 0,221 degeri, yoneticilerdeki empati yoksunlugunun kadin ¢alisanlarin kendilerine zaman
ayirma diizeylerindeki degisimin yaklasik %22’sini agikladigini gostermektedir. Empati yoksunlugu
“kendine zaman ayirma” iizerinde de negatif ve anlamli bir etki gostermektedir (p =-0,47; t =-6,75; p <
0,01). Dolayisiyla H1c hipotezi kabul edilmistir. Yoneticilerdeki empati yoksunlugunun yasamin isten
ibaret olmasi tizerindeki etkisini belirlemek amaciyla yapilan basit regresyon analizi R? = 0,044 degeri,
empati yoksunlugunun kadin calisanlarin yasamlarinin is merkezli hale gelmesindeki degisimin
%4,4tunti  agikladigimi gostermektedir. “Yasamin isten ibaret olmasi” boyutunda ise empati
yoksunlugu, pozitif ve anlamli bir etkiye sahiptir (p = 0,21; t = 3,35; p < 0,01). Dolayisiyla H1d hipotezi
kabul edilmistir. Yoneticilerdeki empati yoksunlugunun presenteeism tizerindeki etkilerini test etmek
amacityla yapilan regresyon analizi modeline iliskin R? degeri 0,240 olup, yoneticilerdeki empati
yoksunlugunun kadin calisanlarin presenteeism diizeylerindeki degisimin %24’tinti agikladig1
goriilmektedir. Bu oran, empati eksikliginin iste fiziksel varlikla zihinsel uzaklik arasindaki farkin
onemli bir belirleyicisi oldugunu gostermektedir. Analiz bulgularina gore, empati yoksunlugunun
presenteeism tizerinde pozitif ve anlamh bir etkisi oldugu gortilmektedir (p = 0,49; t =7,17; p < 0,01).
Dolayisiyla H2 hipotezi kabul edilmistir. Bu durum, empatik olmayan liderlik tarzlarimnin calisanlarin
ise fiziksel olarak devam ederken zihinsel olarak uzak kalmalarina yol a¢tigini gostermektedir. Modelin
aciklayicilik diizeyi %24'tiir (R? = 0,240) ve model istatistiksel olarak anlamlidir (F = 38,3; p < 0,01). Bu
bulgular, yonetsel empati eksikliginin ¢alisan verimliligi ve psikolojik refahi tizerinde olumsuz sonuglar
dogurdugunu desteklemektedir. Arastirma sonuglarindan hareketle asagidaki tablo 5 olusturulmustur;

Tablo 5: Hipotez Sonuglar:

Hipotezler Sonuglar
H1: Yoneticilerde empati yoksunlugu, is yasam dengesi tizerinde negatif ve anlamli bir etkisi Kabul
bulunmaktadir.
Hia: Yoneticilerde empati yoksunlugu, is yasam dengesi boyutlarindan is-yasam uyumu tizerinde negatif Kabul
ve anlaml1 bir etkisi bulunmaktadir.
Hib: Yoneticilerde empati yoksunlugu, is yasam dengesi boyutlarindan yasami ihmal etme {izerinde pozitif Red
ve anlaml1 bir etkisi bulunmaktadir.
Hic: Yoneticilerde empati yoksunlugu, is yasam dengesi boyutlarindan kendine zaman ayirma tizerinde Kabul
negatif ve anlamli bir etkisi bulunmaktadir.
Hia: Yoneticilerde empati yoksunlugu, is yasam dengesi boyutlarindan yasamin isten ibaret olmas: tizerinde Kabul
pozitif ve anlamli bir etkisi bulunmaktadur.
H2: Yoneticilerde empati yoksunlugu, presenteeism tizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi bulunmaktadur. Kabul

Bulgular

Bu aragtirmanin temel amaci, yoneticilerdeki empati yoksunlugunun kadin galisanlarin is yasam
dengeleri ve presenteeism (iste var olamama) egilimleri {izerindeki etkilerini incelemektir. Aragtirma
modeline gore; empati yoksunlugunun is yasam dengesi ve presenteeism tizerindeki etkileri alt
boyutlariyla birlikte analiz edilmistir. Elde edilen bulgular hem teorik hem de uygulamali diizeyde
onemli sonuglar ortaya koymustur.

Bulgular, empati yoksunlugunun is yasam uyumu ve kendine zaman ayirma tizerinde anlaml diizeyde
negatif, yasamin isten ibaret olmas1 boyutu tizerinde ise pozitif ve anlaml etkiye sahip oldugunu ortaya
koymustur. Regresyon sonuclari, empati yoksunlugunun presenteeismi anlamli bi¢imde artirdigini
gostermistir. Bu bulgular dogrultusunda, yoneticilerin empatik olmayan tutumlarmin calisanlarin
psikososyal refahi tizerinde ciddi etkiler yarattig1 ve is yerindeki goriiniir varlik ile gergek verimlilik
arasindaki farki derinlestirdigi sonucuna ulasilmistir.

Arastirma bulgular, literatiirdeki bazi calismalar: destekler niteliktedir. Ornegin; Knight ve Eisenkraft
(2021) yoneticilerin empati diizeylerinin ¢alisanlarin tiikenmisligini azaltarak is yasam uyumunu
artirdigini ortaya koymustur. Benzer sekilde Montano, Reeske, Franke ve Hiiffmeier (2017), liderlerin
duygusal zekasinin galisanlarda is doyumu ve psikolojik iyilik halini giiclendirdigini gostermistir.
Arastirmamizda da empati yoksunlugu arttikca is yasam uyumunun bozuldugu, bireylerin kendine
zaman ayirmakta zorlandiklar ve isin bireyin hayatinda merkezi bir yer aldig1 dogrulanmistir.

Presenteeism kavrami, Johns (2021) presenteeismin ¢ogu zaman duygusal tiikenmislik ve yonetsel
duyarsizlikla iliskili oldugunu belirtmektedir. Bu baglamda elde edilen sonuglar, yonetsel empati
eksikliginin, bireyleri is yerinde fiziken bulunsa da zihinsel olarak ise bagli olamama durumuna
suriikledigini gostermistir. Bu bulgu, Miraglia ve Johns (2016)'nin, yonetsel destek eksikliginin
kadinlarda presenteeismi artirdigina iliskin bulgulariyla paralellik gostermektedir. Ancak dikkat ceken
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bir farklilik, “yasami ihmal etme” boyutunda empati yoksunlugunun anlamli bir etkisinin olmamasidar.
Bu durum, kadmnlarin yapisal toplumsal roller nedeniyle yasamlarin zaten ikinci planda tuttuklarini ve
bu davranisin sadece yonetsel empatiyle agiklanamayacak daha derin kiiltiirel faktorlerle iliskili
olabilecegini disiindiirmektedir. Blair-Loy (2009) da benzer sekilde, kadinlarin kariyer-aile
catismasinda genellikle kendilerini geri plana atma egiliminde olduklarmi vurgulamaktadir. Bu
baglamda, arastirma bulgularimin kiilttirel baglamla birlikte degerlendirilmesi — gerektigi
anlasilmaktadir. Literatiirde presenteeism ve is yasam dengesi arasindaki iliskiyi dogrudan inceleyen
bir gesitli giincel calismalar mevcuttur. Presenteeism, zayif is yasam dengesiyle giiclii bir sekilde
iliskilidir (Kwag ve Kim, 2023; Zolkefli, 2024). Ornegin Istanbul’da saglik galisanlar1 ile yapilan bir
arastirma, is yasam dengesi diisiik olan calisanlarda presenteeismin daha yiiksek oldugunu
gostermektedir (Ozdemir ve Soyiik, 2023). Universite calisanlar: iizerinde yapilan bir bagka calismada
ise uzaktan calismanin diizeyi ve is yasam catismasi, presenteeismi pozitif yonde etkilerken esnek
calisma olanaklar1 ve orgiitsel giivenin bu iliskiyi sinirlandirdigr bulunmustur (Elden, 2025). Bu
calismalar, bizim bulgularimizi destekler niteliktedir.

Yoneticilerin ¢alisanlarin bireysel ve duygusal gereksinimlerine yeterince duyarlilik gostermemesi,
empati eksikligini artirarak ozellikle kadin calisanlarin is yasam dengelerini olumsuz yo6nde
etkileyebilmektedir. Bu empati yoksunlugu, kadinlarin is ve aile sorumluluklar1 arasinda stkismalarina,
is-aile catismalarinin artmasma ve bu durumun da iste fiziken bulunmalarina yonelik baski
hissetmelerine yol agabilmektedir (Mazzetti, 2019; Doherty, 2004; Simpson, 1998; Marthalina, 2025). Bu
calisma kapsaminda elde edilen bulgular da literatiirdeki benzer sonuglarla értiismektedir. Ozellikle
yonetsel destegin zayif oldugu is ortamlarinda, bireylerin saglik sorunlar1 ya da kisisel zorluklar1 olsa
dahi iste bulunmaya devam etme davranislari (presenteeism) daha yaygin sekilde gozlemlenmektedir
(Mazzetti, 2019; Simpson, 1998; Zhang, 2025). Kadin ¢alisanlar, is yasamindaki sorumluluklari ile ailevi
yliktimliiliikler arasinda denge kurmak zorunda kalmakta; bu da yonetici desteginin yetersiz oldugu
durumlarda, onlar1 diisiitk is yasam dengesi kosullarina karsi daha savunmasiz kilmaktadir
(Marthalina, 2025).

Yoneticilerin diisitk empati gostermesi veya calisanlara yeterli destegi sunmamasi, ¢alisanlarin yasam
kalitesini olumsuz etkilemektedir. Yonetici destegi, hem calisanlarin hasta ya da verimsiz halde iste
bulunma egilimini azaltmada hem de genel iyilik halini artirmada kritik bir unsurdur. Bu destek eksik
oldugunda, galisma arkadaslarinin yardimi kismen fayda saglayabilse de empatik liderligin olumlu
etkilerinin tamamen yerini tutamamaktadir. Calisma bulgulari, 6nceki arastirmalarla paralellik
gostermektedir (Magalhdes et al.,, 2022; Zhang, Fu, Zheng, Shi, Liu ve Chen, 2025). Zayif is-yasam
dengesi, ozellikle saglik sektorii ve yogun is ytikii gerektiren mesleklerde, artan tiikenmislik ve azalan
empati ile yakindan iligkilidir. Tuikenmislik, is-yasam dengesi ile empati arasindaki iliskiye aracilik
etmekte; bu da is-yasam dengesinin giiclendirilmesinin titkenmisligi azaltabilecegini ve boylece
calisanlar ile yoneticiler arasinda empati diizeyini ytikseltebilecegini gostermektedir (Seo et al., 2022).
Yiiksek is talepleri, isyeri stresi ve yoneticilerin empati yoksunlugu, calisanlarmn hasta ya da kendini iyi
hissetmedikleri halde calismaya devam etmelerine neden olan presenteeismi tetiklemektedir. Bu
durum, tiretkenlik kaybina ve ruh saglig1 sorunlarinin artmasina yol agmaktadir. Ruhsal sorunlar, stres
ve is-yasam dengesizligi ise presenteeismin baslica nedenleri arasinda yer almaktadir (Ammendolia et
al., 2016; Magalhdes et al., 2022; Zhang et al., 2025). Elde edilen sonuglar literattirle rtiismekte olup,
isletme yoneticilerine yonelik cesitli oneriler gelistirilebilmektedir;

e Yonetici Gelisim Programlar1: Yoneticilere empati becerilerini gelistirme, ruh saghgi konusunda
farkindalik kazanma ve destekleyici liderlik uygulamalar: tizerine egitim verilmesi, ¢alisanlarin hasta
veya verimsiz halde iste bulunma egilimini azaltabilir ve genel refah seviyelerini yiikseltebilir
(Ammendolia et al., 2016; Magalhaes et al., 2022; Zhang et al., 2025).

e Is-Yasam Dengesi Stratejileri: Esnek c¢alisma modellerinin benimsenmesi, is yiiklerinin
dengelenmesi ve calisanlarin kisisel zamanlarmi koruyacak politikalarin hayata gegirilmesi,
tiikenmislik ile presenteeismin 6nlenmesine katk: saglayabilir (Ammendolia et al., 2016; Seo et al., 2022;
Zhang et al., 2025).

e Sosyal Destek Mekanizmalari: Yonetici ve calisma arkadaslari arasinda giiclii bir destek ag1
olusturulmasi, diisiik empati diizeyine sahip liderlik tarzinin ve is-yasam dengesizliginin olumsuz
etkilerini hafifletebilir (Magalhaes et al., 2022; Zhang et al., 2025).

Bu arastirma, Tiirkiye baglaminda kamu ve vakif tiniversitelerinde gorev yapan kadin ¢alisanlar1 odaga
almaktadir. Literatiir taramasinda yonetsel empati eksikligiyle is yasam dengesi ve preseenteism
arasindaki iliskileri cok boyutlu sekilde inceleyen bu tarz bir ¢alismaya rastlanmamuistir. Literatiirde
genellikle empati, liderlik ya da is doyumu cercevesinde ele alinirken, bu calismada empati yoksunlugu
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kavramu yapisal bir model icinde agiklanarak hem bireysel refah hem de orgiitsel stirdiirtilebilirlik
acisindan 6zgiin katkilar saglanmustir.

Aragtirmamin bazi smirlhiliklart bulunmaktadir. Oncelikle, 6rneklem yalnizca Kayseri ilindeki
tniversitelerle sinirlidir ve genellenebilirligi sinirhidir. Katilimeilar yalnizca kadin akademik ve idari
personelden olustugu icin sonuglar erkek calisanlar ya da 6zel sektor i¢cin dogrudan gegerli olmayabilir.
Ayrica, erkek calisanlarin da dahil edildigi karsilastirmali calismalar, empati yoksunlugunun cinsiyetler
arasi farkl etkilerini ortaya koyabilir. Nitel ya da karma yontemlerin kullanilmasi, calisanlarin empati
deneyimlerini daha derinlemesine anlamaya katki saglayabilir. Ileride yapilacak arastirmalarda
psikolojik dayaniklilik, orgiitsel destek veya duygusal zeka gibi degiskenlerin aracilik veya diizenleyici
rollerinin incelenmesi de mevcut modelin zenginlestirilmesine katki sunacaktir. Arastirma bulgulari,
insan kaynaklari politikalar: agisindan 6nemli 6neriler sunmaktadir. Yoneticilerde empati becerilerinin
gelistirilmesi icin hizmet ici egitimler ve duygusal zeka temelli degerlendirme sistemleri kurulmalidir.
Ayrica, kadin galisanlarin is yasam dengelerini koruyabilmeleri igin esnek calisma modelleri,
psikososyal destek mekanizmalar1 ve kapsayict liderlik anlayist yaygmlastirlmahdir. Orgiitler,
presenteeismin maliyetlerini g6z 6ntinde bulundurarak hem saglik hem de performans odakl stratejiler
gelistirmelidir.
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