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Ozet

Diinyanin 6niindeki en 6nemli kiiresel hedeflerden biri olan Birlesmis Milletler
(BM) 2030 Siirdiiriilebilir Kalkinma Amaglar’nin (SKA) gergeklestirilmesi
i¢in sinirh bir siire kalmugtir. Ancak mevcut gostergeler, 2030 yilina kadar s6z
konusu SKAlara ulagilabilecegine iligkin iyimser olmayan bir goriiniim ortaya
koymaktadir. Mevcut tablo 2030 hedefleri igin kritik bir déneme girilmis
oldugunu gostermekle birlikte, gerekli bir hizlandirma siireci baglatiimamasi
halinde, hedeflere belirlenen siire igerisinde ulagilip ulagilamayacag: daha da
belirsiz bir hale gelmektedir (Leal Filho ve digerleri, 2023). Ayrica giincel
SKA raporuna gore diinyanin mevcut durumu insanlik i¢in kirmizi bir alarm
durumudur ve iklim felaketini 6nlemek igin firsat penceresi hizla kapanmaktadir
(United Nations, 2022). Ancak bu durum SKAlardan vazgegilecegi anlamina
gelmemekte olup aksine, tiim paydaglarin bu hedefler dogrultusunda
tizerlerine diigen sorumluluklart ivedilikle yerine getirmeleri gerektigini ortaya
koymaktadir. Bu kapsamda SKAlara ulagilmasinda 6nemli rolii bulunan
gliniimiiz ig diinyasinda dijitallesme, kiiresellesme ve stirdiiriilebilirlik baskilart,
isletmelerin faaliyet gosterdigi ¢evreyi daha karmagik ve ¢ok aktorlii bir yapiya
doniistiirmiistiir. Bu doniisiim, pazarlama disiplininin yalnizca miisteri odakl
bir fonksiyon olmaktan gikarak goklu paydaslar1 kapsayan biitiinciil bir yonetim
anlayigina evrilmesini zorunlu kilmustir. Paydag teorisi temelinde sekillenen goklu
paydag pazarlamasi yaklagimu, isletmelerin yalnizca ekonomik deger iiretmekle
sinirl kalmayip, ayni zamanda sosyal ve gevresel deger yaratma sorumlulugunu
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da tistlenmeleri gerektigini vurgulamaktadir. Bu dogrultuda galigmanin amaci,
BM 2030 SKAlarina ulagma siirecini hizlandirabilecek goklu paydag pazarlamasi
kavraminin SKAlar ile olan kavramsal iligkisini ele alarak ilerlemenin oniindeki
engellerin agilmasina yonelik potansiyel katkilarini degerlendirmektir.

1. Giris

Resmi olarak ilk kullanimi Diinya Cevre ve Kalkinma Komisyonu’nun 1987
tarihli “Ortak Gelecegimiz — (Our Common Future/ Brundtland Report)”
raporuna dayanan “siirdiiriilebilirlik” kavrami gegen siire igerisinde sahip
oldugu 6nemi katlayarak artirmugtir. Raporun en bilinen ve en ¢ok alintilanan
sonucu, ‘Gelecek nesillerin kendi ihtiyaglarini kargilama yeteneginden 6diin
vermeden bugiiniin ihtiyaglarini kargilayan kalkinma’ olarak ifade edilen
stirdiiriilebilir kalkinma tanimi olmugtur (Phillips, 2023). Siirdiiriilebilir
kalkinma ya da siirdiiriilebilirlik o giinden buyana yerel ve kiiresel olgekte
gok sayida ilgili gevresel, sosyal, ekonomik ve yonetimsel konuyu derinden
etkilemistir. Brutland Raporu’nun 6ne ¢ikardig: siirdiiriilebilirlik temasinin
artan onemine atfen 2000 yilinda BM Binyil Kalkinma Bildirgesi ilan edilmig
ve diinya liderleri, asir1 yoksullugu azaltmak igin 2015 yilina kadar iddials
ancak uygulanabilir ve 6lgiilebilir hedefler belirleyerek iilkelerini yeni bir
kiiresel ortakliga adamaya caligsalar da bunda pek basarili olamamuglardir
(Sodhi ve Tang, 2024 ). Bu sefer Brundtland Raporu’ndan yaklagik 30 yil sonra
2015 yilinda Bilegmis Milletler siirdiiriilebilirligin vazgegilemeyecek 6nemine
dikkatleri toplayabilmek adina konuyla ilgili tartiymalara bir kez daha onciilitk
etmig ve 2030 Siirdiirtilebilir Kalkinma Amaglarr’ni yayinlamistir. Bu kapsamda
BM’ye tiye 193 devlet taratindan kabul edilen SKA bildirgesi ile igletmelere,
devletlere ve tiim topluma 2030 yilina kadar ulagilmasi gereken 17 ana tema
altinda 169 alt hedef belirlenmistir (UNDP, 2026). Tlan edilen SKA'larin temel
amac, kalict stirdiirtilebilirligin yerlegebilmesi igin kamu politikalarina rehberlik
etmek ve toplumsal aktorleri diinya ¢apinda siirdiiriilebilir kalkinmay: tegvik
etmeye yonlendirmektir (Biermann ve digerleri, 2022). SKAlar, “herkes igin
daha iyi ve daha siirdiiriilebilir bir gelecege ulagmak igin bir yol haritas” olmasi
amaglanan 17 entegre kiiresel hedeften olusan bir koleksiyondur ve bugiine
kadar ilan edilen en iddiali, kapsamli ve biitiinciil bir yapiya sahip hedefler
kombinasyonudur (Biermann ve digerleri, 2022; Ronaldo ve Suryanto, 2022).

Ancak gelinen noktada SKAlar igin belirlenen tarihe oldukga az bir zaman
kalmisken s6z konusu hedeflere ne kadar ulagildigi konusu 6nceki hedefler gibi
pek ig agic1 bir gortiniime sahip degildir. 2023 yilinda SKA hedeflerine ulagiimasi
ile ilgili hazirlanan raporun genel degerlendirmesine gore, kiiresel diizeyde,
iilkeler ortalamasina bakildiginda, 2030 yilina kadar tek bir SKA'nin bile
kargilanmasi 6ngoriilmemekte ve en yoksul tilkeler bu konuda en gok zorlanan
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grupta yer almaktadir (Sachs, Lafortune, Fuller ve Drumm, 2023). Hedeflere
ulagilmasinda pek ¢ok aktor gibi isletmelere 6nemli gorev ve sorumluklar
diigmekte olup (PwC, 2019) kars1 kargiya olunan karamsar tablonun pek gok
nedeni arasinda igletmelerin 6nemli bir payr bulunmaktadir. Bu kapsamda
isletmelerin bugiine kadar yiirtittiikleri stratejileri acilen gozden gegirmeleri
ve gerekli doniiglimii vakit kaybetmeden gergeklestirmeleri konusunda 6nemli
sorumluluklart bulunmaktadir. Bu durum igletme faaliyetlerinin farkli bakig
acilari ile yeniden degerlendirmesine yol agmaktadr.

Giiniimiiz i§ diinyasi, geleneksel kar maksimizasyonunun otesine gegerek
gevresel, sosyal ve ekonomik refahi kapsayan biitiinlesik bir siirdiirtilebilirlik
yaklagimini giderek daha fazla zorunlu kilmaktadir (Bala, 2024 ). Genellikle
“Uglii Bilango” (Triple Bottom Line/TBL) olarak kavramsallagtirilan bu
paradigma degisimi; igletmelerin giktilarinin ekonomik, sosyal ve gevresel
olarak degerlendirmesi gerektigine vurgu yapmaktadir. Bu anlayigta igletmelerin
stirdiiriilebilirligi temel stratejilerine yerlestirmelerinin ve boylece Birlesmig
Milletler 2030 Siirdiirtilebilir Kalkinma Giindemi’nde ana hatlari gizilen
kiiresel zorluklar ele almalarinin gerekliligi vurgulanmaktadir (Anwar ve El-
Bassiouny, 2020). Bu baglamda, SKAlar, igletmelerin TBLyi kurumsal diizeyde
uygulayabilmeleri igin yapilandirilmug bir yol sunmaktadir (Kacanski, 2026).
SKAlar, isletmelere yonelik beklentileri temelden yeniden sekillendirerek,
stirdiiriilebilirligi temel stratejilerine entegre etmelerini tegvik etmekle birlikte
isletmelerin etkilesim iginde oldugu paydas sayisini da genisletmigtir (Lin,
Chong ve Wong, 2025). Bu noktada, sayis1 giderek artan ve gogu zaman
ortiigen ya da catigan ¢ikarlara sahip bu paydaglarin beklentilerinin dengeli
bir bigimde entegre edilmesi, igletmelerin siirdiirtilebilirlik kapsamindaki
bagarist agisindan kritik bir gereklilik haline gelmektedir. Diger taraftan
17 SKAmin herbiri her ne kadar farkli alanlara yonelik olsa da aralarindaki
giiglii ve etkilegimli bag da isletmeleri ¢ok paydash stratejiler benimsemeye
yoneltmektedir (Deshmukh ve Tare, 2023; Grewal, Kopalle ve Hulland, 2024).

Oniimiizdeki yillarda gezegenin kargi kargiya kalacag: tehditler ve SKA
hedeflerine ulagilmasi ile gerekli seviye arasindaki ugurum goz Oniine
alindiginda, tiim kesimlerin SKA’lara daha fazla dikkat etmeye baglamasi
gerekmektedir (Sodhi ve Tang, 2024). SKAlarin giincel gortiniimii dikkate
alindiginda hedeflerin yakalanmasina olan inancin agir1 iyimserlikten bagka bir
sey olmayacagi oldukea agik bir sekilde goriilmektedir (Leal Filho ve digerleri,
2023). Dolayisiyla SKA hedeflerinin yakalanabilmesi igin yapilacak her tiirlii
katki, gezegenin sosyal, politik, ¢evresel ve ekonomik siirdiiriilebilirligi i¢in
kritik 6neme sahiptir (Mishra ve digerleri, 2023). Bu dogrultuda bu ¢aligmanin
amact BM 2030 SKAna ulagilabilmesi i¢in 6nemli katki saglayabilecegi
degerlendirilen ¢oklu paydag pazarlamas: kavramin ele almak ve 2030
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SKAYlart ile iligkisine dikkat gekmektir. Caligma pazarlama, paydas teorisi
ve BM 2030 SKAYar1 alanlarindaki giincel literatiiriin amagh ve segici bir
taramasina dayanan kavramsal bir kitap boliimii niteligi tagimaktadir. Bu
dogrultuda oncelikle BM 2030 SKAna deginildikten sonra ¢oklu paydag
pazarlamasi kavramin temelini olusturan paydas teorisi (stakeholder theory)
ele alinacak ve ardindan ¢oklu paydag pazarlamasi incelenecektir. Coklu paydag
pazarlamasinin siirdiiriilebilirlik ve BM 2030 SKA ile olan iligkisi irdelenerek
¢aligma sonlandirilacaktir.

2. 2030 Siirdiirtilebilir Kalkinma Hedeflerinin Kavramsal
Cergevesi

2015 yilinda Birlesmis Milletler (BM) {iyesi iilkeler, 2030 yilina kadar
insanlar, gezegen, refah, barig ve ortaklik igin 17 stirdiirtilebilir kalkinma
hedefine ulagmay1 taahhiit etmistir. Resmi olarak BM Karar1 70/1 ya da
2030 Giindemi olarak adlandirilan bu program; siirdiiriilebilir kalkinmanin
ekonomik, sosyal ve gevresel boyutlarini biitiinciil bir gekilde ele alan 17 SKA,
169 alt hedef ve 234 gostergeden olugan kapsamli bir ¢ergeve sunmaktadir
(Tinonetsana ve Priscilla Musariwa, 2024; UNSD, 2020). Bu yontiyle SKAlar,
yalnizca kiiresel olgekte kargilagilan sosyal ve gevresel sorunlarin ¢oziimiine
yonelik bir yol haritast sunmakla kalmamakta, ayni zamanda bu sorunlarin
¢ozlimiinde igletmelerin ve diger aktorlerin oynayabilecegi kritik role de agik¢a
1isaret etmektedir (Berrone, Rousseau, Ricart, Brito ve Giuliodori, 2023). Bu
hedefler, 2030 Giindemi’nin temelini olugturan ve insanlar, gezegen, refah,
barig ve ortaklik boyutlarini igeren biitiinctil bir kalkinma anlayis1 gergevesinde
yapilandirilmistir.

SKAlar, “herkes igin daha iyi ve daha siirdiiriilebilir bir gelecek” inga etmeyi
amaglayan, bugiine kadar ortaya konmug en kapsaml ve biitiinciil kalkinma
cergevelerinden biri olarak degerlendirilmektedir (Biermann ve digerleri,
2022; Ronaldo ve Suryanto, 2022). Bu kapsamda, SKA’larin temelinde yer
alan en 6nemli ilkelerden biri “kimseyi geride birakmama” anlayigidir. Bu ilke,
kalkinma siirecinin yalmzca belirli kesimlere degil, tiim birey ve topluluklara
kapsayici bir bigimde yayilmasini 6ngormekte ve siirdiirtilebilir kalkinmanin
sosyal boyutunu gii¢lendirmektedir (Nonet, Gossling, Van Tulder ve Bryson,
2022).

Bununla birlikte, SKA’larin bu denli kapsamli ve iddialt bir yapiya sahip
olmasi, onlarin operasyonellestirilmesini de oldukga karmagik ve zorlu bir siireg
haline getirmektedir (Saiu, Blec¢i¢ ve Meloni, 2022). Nitekim mevcut egilimler,
belirlenen hedeflerin hi¢birinin 2030 yilina kadar kiiresel 6lgekte tam anlamuiyla
gergeklesmeyebilecegine igaret etmektedir (Leal Filho ve digerleri, 2023;
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Sodhi ve Tang, 2024 ). Her ne kadar nerdeyse tiim iilkeler, biiytik kurumlar ve
onde gelen igletmelerin biiyiik bir kismi SKAlara yonelik desteklerini beyan
etmis olsa da, uygulama diizeyinde elde edilen makro bulgularin beklentilerin
gerisinde kaldig1 goriilmektedir (van Tulder ve van Mil, 2022). Ozellikle
2015 yilindan bu yana ilerlemenin yavag seyretmesi ve 2020 sonrasinda bazi
alanlarda gerilemenin yasanmasi, SKA’larin hayata gegirilmesinde ciddi yapisal
sorunlarin bulundugunu ortaya koymaktadir (Nonet ve digerleri, 2022).

Bu noktada, SKAlara ulagilmasinin 6niindeki temel darbogazlardan biri,
isletmelerin bu hedefleri temel faaliyetlerine yeterince entegre edememeleri ve
diger toplumsal aktorlerle etkili ve anlamlr i birlikleri gelistirmekte yetersiz
kalmalaridir (Nonet ve digerleri, 2022). Oysa SKAlar dogasi geregi ¢ok aktorlii
bir yapiy1 gerektirmekte ve farkli paydaglarin esgiidiim i¢inde hareket etmesini
zorunlu kilmaktadir. Bu baglamda, higbir igletmenin BM 2030 Giindemi’nin
ortaya koydugu ekonomik, sosyal ve ¢evresel zorluklardan bagimsiz bir
sekilde faaliyetlerini stirdiirmesi miimkiin degildir (Singh ve Rahman, 2021).
Dolayisiyla igletmelerin SKAlart stratejik oncelikleri arasina dahil etmeleri
yalnizca bir tercih degil, ayni1 zamanda bir zorunluluk haline gelmektedir.

Isletmelerin SKA'lara katkist gok boyutlu bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir.
Ornegin, kaliteli istihdam olanaklar1 yaratmalari, adil iicret ve yan haklar
saglamalar1 ve toplumsal kalkinmay desteklemeleri (Amag 8 ve Amag 11)
sosyal boyutta 6nemli katkilar sunarken; kamu politikalarina katilim, gok
paydash ortakliklar gelistirme ve kolektif hareket etme (Amag 17) ise yOnetigim
boyutunda kritik bir rol oynamaktadir (PwC, 2019). Bu durum, isletmelerin
yalnizca ekonomik aktorler olmadigini, ayni zamanda siirdiiriilebilir kalkinma
stirecinin aktif ve belirleyici paydaslar1 oldugunu gostermektedir.

Nitekim kiiresel 6lgekte faaliyet gosteren birgok isletme, SKAlar1 stratejik
planlarina entegre ederek somut uygulamalar gelistirmektedir. Unilever,
riinlerinin karbon ayak izini azaltmayi ve tedarik zincirindeki paydaglarin
refahini artirmay: hedefleyen Siirdiiriilebilir Yagam Planr’ni uygulamaya
koymugtur. Nike, ¢evre dostu malzemeler ve geri doniigiim uygulamalariyla
stirdiiriilebilir tiretim siireglerine odaklanmaktadir. Toyota, hibrit ve elektrikli
arag teknolojileriyle siirdiiriilebilir ulagim ¢oztimleri gelistirmekte; Haier ise
stirdiirtilebilir sehirler, temiz enerji ve egitim gibi alanlarda kapsaml girigimler
yurtitmektedir (Jiang, Garcia-Meca ve Martinez-Ferrero, 2023). Bu 6rnekler,
ozel sektoriin SKAlara katki saglayabilecek 6nemli bir doniigiim kapasitesine
sahip oldugunu gostermektedir.

SKAlarin bir diger 6nemli 6zelligi ise hedeflerin yiiksek derecede kesigimsel
ve birbirine bagimli olmasidir. Bu durum, stirdiiriilebilir kalkinmanin tekil
hedefler tizerinden degil, biitiinlesik ve sistematik bir yaklagim ger¢evesinde
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ele alinmasini zorunlu kilmaktadir (Carvalho ve Santos, 2023). Hedefler
arasindaki bu kargilikli bagimliliklarin anlagilmasi, stirdiirtilebilir kalkinmaya
yonelik ¢ok boyutlu zorluklarin etkin bir gekilde yonetilebilmesi agisindan
kritik 6neme sahiptir. Bu baglamda, SKA’larin uygulanmasinda “boliinmezlik”
ilkesi yol gosterici olmakta ve hedeflerin birbirinden bagimsiz olarak degil,
entegre bir yapr igerisinde degerlendirilmesini gerektirmektedir (Bennich,

Weitz ve Carlsen, 2020).

Bu biitiinlesik yapr ayn1 zamanda 6nemli gerilimleri de beraberinde
getirmektedir. Ozellikle ekonomik biiyiime ile gevresel siirdiiriilebilirlik
arasindaki denge, SKA’larin uygulanmasinda en temel zorluklardan biri
olarak one ¢ikmaktadir. Toplumlarin refah seviyesinin artirilmasi igin gerekli
olan ekonomik faaliyetlerin genislemesi, cogu zaman gevresel bozulma ve
kaynak tiiketimi izerinde olumsuz etkiler yaratabilmektedir (Abbasi, Hussain,
Haddad, Salman ve Ozturk, 2022). Bu nedenle SKA bildirgesi de bu duruma
dikkat ¢ekmek i¢in hedeflerin gergeklestirilmesinde genel olarak, SKAlar, iklim
degisikligi, gevresel bozulma ve sosyo-ekonomik esitsizlikler gibi birgok kiiresel
zorlugu birbirine baglama ¢abasiyla, entegre ve kiiresel olarak uygulanabilir
daha genis bir yelpazedeki hedeflerle, Binyil Kalkinma Amaglar: tarafindan
Ozetlenen kalkinmaya odakli yaklagimi genisletmekte ve bunlarin giiglii
kargilikli bagimhiliklarinin altini agik¢a ¢izmektedir (Bennich ve digerleri,
2020). Ancak yine de bu hedeflerin e zamanl olarak gergeklestirilmesi, farkl
paydag gruplarinin ¢ikarlarinin gatigmasina yol agabilmekte ve bu durum,
karar alma stireglerini daha karmagik hale getirmektedir. Dolayisiyla SKA’larin
basarisy, farkli paydaglarin ¢ikarlarinin dengelendigi ve entegre edildigi kapsayici
stratejilerin gelistirilmesine siki sikiya baghdir.

Nitekim SKAlarin 6niindeki engellere yonelik yapilan kapsamli ¢aligmalar, bu
hedeflere ulagilabilmesi igin hiikiimetler, 6zel sektor ve sivil toplum kuruluglar:
arasinda giiclii ortakliklarin kurulmasinin kritik bir gereklilik oldugunu ortaya
koymaktadir (Leal Filho ve digerleri, 2023). Bu durum, kapsayic1 paydasg
katihminin SKAlarin bagarisindaki belirleyici roliinii agik¢a vurgulamaktadir.
Onceki kalkinma gergevesi olan 2000 BM Binyil Bildirgesi’nden farkli olarak,
2030 Giindemi igletmelere ve onlarin geligtirecegi yenilikgi i modelleri ile
ortaklik yapilarina merkezi bir rol atfetmektedir (MacDonald, Clarke ve Huang,
2022).

Sonug olarak, SKAlar yalnizca kiiresel hedefler biitiinii degil, ayn1 zamanda
cok aktorlii, biitiinlesik ve etkilesim temelli bir kalkinma paradigmasini
temsil etmektedir. Bu paradigma, siirdiirtilebilir kalkinmanin saglanabilmesi
i¢in farkli paydaglarin ig birligi i¢inde hareket etmesini zorunlu kilmakta ve
isletmeleri bu siirecin merkezine yerlestirmektedir. Bu ¢ergevede, SKAlarin
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¢ok boyutlu, biitiinlesik ve ¢ok aktorlii yapisi, ozellikle igletmeler i¢in bu
hedeflere ulagilmasinda geleneksel, yalnizca miisteri odakli yaklagimlarin
yetersiz kalacagini ortaya koymaktadir. SKAlarin gerektirdigi paydaglar arasi
is birligi, ortak deger tiretimi ve kapsayici yonetisim anlayigi, igletmelerin
tiim paydaglar1 stirece dahil eden daha biitlinciil yaklagimlar benimsemesini
zorunlu kilmaktadir. Bu noktada, paydag teorisinden ilham alan ¢oklu paydag
pazarlamasi yaklagimi, SKAlarin igletme diizeyinde uygulanabilirligini saglayan
onemli bir kavramsal ve stratejik ¢er¢eve olarak 6ne ¢ikmaktadir.

3. Paydas Teorisi ve Isletme Perspektifi

Yirminci yiizyilin sonlarina dogru kalkinma kavrami, yalmzca ekonomik
biiyiime ile sinirl bir ¢er¢eveden uzaklagarak giderek daha fazla “refah” kavramu
ile iliskilendirilmeye baglanmig ve bu da genellikle salt ekonomik biiylimeden
daha fazlasi olarak algilanmistir. Bu doniigiimiin temelinde, ekonomik biiyiime
merkezli yaklagimlarin ¢evresel bozulma, ekonomik esitsizlikler, ¢atigma
ve sosyo-kiiltiirel huzursuzluk gibi 6nemli sorunlara yol agtigina yonelik
farkindaligin artmasi yer almaktadir (Mishra ve digerleri, 2023). Bu baglamda,
kalkinmanin yalnizca igletmelerin ya da iilkelerin ekonomik performanslartyla
degil, toplumun tiim kesimlerinin gok boyutlu refahi ile degerlendirilmesi

gerektigi anlayig1 giderek gii¢ kazanmugtir.

Bu doniisiimiin igletme yonetimi alaninda da 6nemli teorik yaklagimlarin
ortaya ¢tkmasina zemin hazirlamig olup paydag kavraminin 6neminin artmasina
neden olmugtur. Daha 6nce birgok arastirmaci, bir igletmenin paydaslarinin
onemini vurgulamig olsa da, Freeman (1984), paydas kavramini akademik
tartigmalara resmi olarak kazandiran ve paydas teorisini gelistiren kigi olarak
kabul edilmektedir (Hillebrand ve digerleri, 2015). Paydas teorisi, igletmenin
yalnizca hissedarlarina degil, tiim paydaglarina karst sorumlulugu oldugunu
savunarak geleneksel kar odakli anlayiga alternatif bir perspektif sunmaktadir
(Freeman, 2010; Freeman, Harrison ve Zyglidopoulos, 2018). Paydas teorisi,
orgiitsel basartya ulagabilmek igin genis bir paydas yelpazesinin siirece dahil
edilmesi gerektigini vurgulamakta ve igletmeleri gok aktorlii bir deger yaratim
sistemi igerisinde konumlandirmaktadir (Lin ve digerleri, 2025). Bu manada
teori, diinyanin gok daha karmagik oldugunu ve bagarili isletmelerin (sadece
finansal olmayan) farkl: tiirde degerleri tiim kilit paydaglar i¢in yarattigini 6ne
stirmektedir (Freeman ve digerleri, 2018).

Bu ¢gergevede, paydaglar kurumsal stratejinin temel taglarindan biri olarak
degerlendirilmekte olup; vatandaglar, topluluklar, sivil toplum kuruluslari,
hiikiimetler, uluslararas: aktorler, akademi, ¢evre ve endiistri gibi farkli paydag
gruplari isletmelerin faaliyetleri tizerinde dogrudan veya dolayl etkilere sahiptir
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(Beck ve Ferasso, 2023). Isletmeler icin kir elde etmek 6nemli olmakla
birlikte, en 1yi yonetilen igletmelerin miigteriyi merkeze alan, ¢aliganlarina ve
topluluklarina yatirim yapan ve bu sayede uzun vadeli deger yaratabilen yapilar
oldugu ifade edilmektedir (Harrison, Phillips ve Freeman, 2020). Bu nedenle
miisterilerin Otesini goremeyen bir anlayigin gegerliligi giderek zayiflamugtir.

Paydag teorisine gore bir birey ya da grup, su ii¢ Ozellikten herhangi biri
gegerli oldugunda bir igletme biriminin paydas: olarak kabul edilmektedir:
(1) ilgili aktoriin orgiitsel faaliyetlerden olumlu ya da olumsuz etkilenme
potansiyelinin bulunmasi ve/veya Orgiitiin kendi ya da bagkalarinin refahi
tizerindeki etkisinden kaygi duymasi, (ii) orgiitsel faaliyetler igin gerekli
kaynaklar1 saglama ya da geri ¢ekme giiciine sahip olmasi ya da (iii) Orgiit
kiiltiirii tarafindan degerli goriilmesi (Ferrell, Gonzalez-Padron, Hult ve
Maignan, 2010; Maignan ve Ferrell, 2004). S6z konusu paydag olabilme
kriterleri degerlendirildiginde herhangi bir igletmenin ya da kurumun paydag
aginin oldukga genis bir alana yayilabilecegi ve farkhilagabilecegi agik bir sekilde
anlagilmaktadir.

Paydas teorisi ayn1 zamanda farkli paydag gruplari arasindaki iligkilerin
karmagikligina da dikkat gekmektedir. Bu manada paydaslar genellikle birincil ve
ikinci paydaglar olmak tizere iki gruba ayrilmakta olup gruplandirmada 6ncelik
diizeyi; gii¢ (igletme tizerinde etki kurabilme kapasitesi), megruiyet (paydagin
taleplerinin toplumsal normlara uygunlugu) ve aciliyet (paydagin taleplerinin
zaman duyarlilig1) olmak iizere ii¢ temel boyuta gore belirlenmektedir (R. K.
Mitchell, Agle ve Wood, 1997). Birincil paydas gruplari miigteriler, ¢aliganlar,
tedarikgiler, hissedarlar, diizenleyiciler ve toplumdan olugmaktadir (Hul,
Mena, Ferrell ve Ferrell, 2011) ve yoneticiler genellikle birincil paydaslarina,
yani giiglii olan ve acil, mesru talepleri olanlara 6ncelik verme egilimindedirler
(Godfrey, Merrill ve Hansen, 2009). Ote yandan, ikincil paydaglar mesruiyete
sahiptir ancak hem gii¢ten hem de aciliyetten yoksundurlar (Godfrey ve
digerleri, 2009). Sonug olarak, yoneticiler ikincil paydaglara yanit verme
konusunda ciddi bir baskist hissetmezler (R. K. Mitchell ve digerleri, 1997).
Ancak bu gruplar birincil paydaglar etkileyebileceginden (Freeman, Wicks
ve Parmar, 2004) yoneticilerin ikincil gruptaki paydaglar1 da mutlaka dikkate
almasi gerekmektedir. Ornegin ikincil paydaslar, isletme ile dogrudan
sozlesmesel bir iliskiye sahip olmamakla birlikte, medya, savunuculuk gruplari
ve ticaret birlikleri gibi aktorler aracihigyla isletmeler tizerinde 6nemli etkiler
yaratabilmektedir (Donaldson ve Preston, 1995). Bu durum, igletmelerin
yalnizca dogrudan iliski i¢inde olduklar1 paydaslara degil, daha genig bir

ckosisteme karg1 da sorumlu oldugunun agik bir gostergesidir.



Selman Temiz | 25

Ozellikle son birkag on yilda, farkli paydag gruplarinin igletmeler tizerindeki
baskisinin artmasi, igletmeleri faaliyetlerini daha siirdiiriilebilir bir gekilde
yiriitmeye ve iy modellerini doniistiirmeye yonlendirmistir (Kacanski, 2026).
Bu siiregte, basarili bir paydag katilimi igin isletmeler ile paydaglar1 arasinda
yiiksek diizeyde entegrasyon ve koordinasyonun saglanmasinin kritik 6neme
sahip oldugu vurgulanmaktadir (Scherer ve Voegtlin, 2020). Ayrica, karmagik
sosyal ve ¢evresel sorunlarin tek bir aktor tarafindan ¢oziilemeyecegi ve
bu sorunlarin ancak ¢ok sayida paydasin ortak cabalariyla ele alinabilecegi
diigiincesi genis bir kesim tarafindan kabul edilmektedir (Barnett, Henriques
ve Husted, 2018; Berrone ve digerleri, 2023).

Bu baglamda paydag yaklagimu, kiiresel ve yerel diizeylerde siirdiirtilebilirligin
saglanmasinda temel bir itici gii¢ olarak goriilmekte ve isletmelerin stratejik karar
alma stireglerinde giderek daha merkezi bir rol oynamaktadir (Beck ve Ferasso,
2023). Diinya Ekonomik Forumu’nun da vurguladigs gibi, yalnizca hissedarlara
degil tiim paydaglara deger yaratmayr amaglayan “paydag kapitalizmi™ anlayis1,
siirdiiriilebilir ve kapsayici bir ekonomik sistemin ingasinda hissedar kapitalizmi
ve devlet kapitalizminden daha 6nemli bir arag olarak degerlendirilmektedir
(World Economic Forum, 2025).

4. Paydas Teorisi ve Siirdiiriilebilir Kalkinma Amaglar1 (SKA)

Siirdiirtlebilir Kalkinma Amaglari, 2030 yilina kadar daha siirdiiriilebilir bir
gelecek inga etmeyi hedefleyen doniistiiriicii bir vizyon sunmakta ve evrensel
bir ¢ergeve olarak tiim iilke ve aktorleri kapsamaktadir. SKAlarin evrensellik
ve boliinmezlik ilkeleri, bu hedeflerin birbirinden bagimsiz olarak degil,
entegre ve biitlinciil bir yaklagim gergevesinde ele alinmasini gerektirmektedir
(Bennich ve digerleri, 2020). Ancak hedefler arasindaki etkilesimlerin yeterince
anlagilmamast ve biitiinsel bakig agisinin eksikligi, SKA’larin planlanmas ve
uygulanmast siireglerini olumsuz etkilemektedir (Mishra ve digerleri, 2023).

SKAlarin bu biitiinlesik ve karsilikli bagimliliga dayali yapisi, paydag
teorisinin 6ngordiigli ¢ok aktorlii deger yaratim anlayist ile giiglii bir uyum
igerisindedir. Nitekim SKAlar, 17 birbirine bagh hedef aracihigiyla kiiresel
kalkinmaya biitiinciil bir yaklagim sunmakta ve bu hedeflere ulagilabilmesi
igin toplumun tiim kesimlerinin ig birligini zorunlu kilmaktadir (Mishra ve
digerleri, 2023). Ornegin, Tklim Eylemi (Amag 13), yoksullugun azaltilmast,
saglik, su ve enerji gibi diger birgok hedefle dogrudan baglantili olup, bu
durum hedefler arasindaki giiglii kargilikli bagimlilig1 agikga ortaya koymaktadir
(Intergovernmental Panel on Climate Change (IPCC), 2023).

Bu gergevede, SKAlarin gergeklestirilmesi yalnizca kamu kurumlarinin
degil; isletmelerin, sivil toplum kuruluslarinin, bireylerin ve diger tiim
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aktorlerin aktif katilimini gerektirmektedir (Garcia-Feijoo, Eizaguirre ve
Rica-Aspiunza, 2020). SKAlarin belirlenme siirecinin dahi ¢ok paydagh bir
istisare mekanizmast ile gergeklestirilmis olmasi, bu hedeflerin dogas1 geregi
gok aktorlii bir yaprya dayandigini gostermektedir (Nonet ve digerleri, 2022).
Ayrica “insanlar, gezegen, refah, barig ve ortakliklar” BM 2030 Siirdiiriilebilir
Kalkinma Giindemi’ni yapilandiran temel unsurlar olan 5P’yi olugturmaktadir
(Gusmao Caiado, Leal Filho, Quelhas, Luiz de Mattos Nascimento ve Avila,
2018). S6z konusu 5P’nin igerisinde ortakliklara yer verilmesi basari i¢in
paydag katiliminin 6nemini agik bir gekilde igaret etmektedir.

Ancak uygulama siirecinde 6nemli zorluklar s6z konusudur. Ozellikle
isletmelerin SKAlara yonelik stratejilerini dar bir odakla sinirlamalari, bazi
paydas gruplarinin diglanmasina ve giiven kaybina yol agabilmektedir.
Ornegin bir isletmenin yalnizca gevresel siirdiiriilebilirlige odaklanip tedarik
zincirindeki sosyal sorunlar1 goz ard1 etmesi, paydaslar nezdinde tutarsizlik
algis1 yaratabilmektedir (Lin ve digerleri, 2025). Benzer sekilde, ekonomik
bityiimeye katki saglayan teknolojik inovasyonlarin toplumsal etkilerinin goz
ard1 edilmest, igletmelerin paydag destegini kaybetmesine neden olabilmektedir
(Eccles, Ioannou ve Serafeim, 2014; Lin ve digerleri, 2025).

Bu durum, paydag katiliminin SKA odakl stratejilerin bagarisinda kritik bir
rol oynadigint gostermektedir. Yiiksek diizeyde paydag katilimu, igletmelerin
sosyal, ¢evresel ve ekonomik dinamikleri daha iyi anlamasini saglamakta
ve SKA stratejilerinin paydag beklentileriyle uyumlu hale getirilmesine
katkida bulunmaktadir (Lin ve digerleri, 2025). Nitekim paydag katilimini
stirdiiriilebilirlik stratejilerine etkin bir gekilde entegre eden firmalarin daha
iyi finansal performans sergiledigi ifade edilmektedir (Freeman ve digerleri,
2018; Lin ve digerleri, 2025). Bu doniigiim, igletmelerin ¢ok paydagh bir
yaklagimi1 benimsemelerini ve farkli paydas gruplarinin ¢ikarlarini dengeli
bir sekilde yonetmelerini zorunlu kilmaktadir. Bu baglamda, paydaslarin
dogru bir gekilde tanimlanmasi, motivasyonlarinin anlagilmasi ve etkin iletigim
mekanizmalarinin kurulmasi kritik 6neme sahiptir (Lee ve Raschke, 2020).

Son yillarda yapilan ¢aligmalar, SKA’lara ulagma siirecinde paydas yapisinin
giderek daha kapsayici hale geldigini ve devlet dist aktorlerin roliiniin arttigini
gostermektedir (Glass, Newig ve Ruf, 2023). Ozellikle ok paydagl ortakliklar,
karmagik siirdiiriilebilirlik sorunlarinin ¢6ziimiinde 6nemli bir yonetigim araci
olarak 6ne ¢ikmaktadir (Pattberg ve Widerberg, 2016). Bu durum, SKA’larin
basarisinin biiyiik 6lgiide paydaglar arasi ig birligi ve koordinasyona bagl
oldugunu ortaya koymaktadir.

Sonug olarak, SKA’lar yalnizca kiiresel kalkinma hedefleri degil, ayni
zamanda igletmelerin paydag yapisini ve stratejik yonelimlerini doniigtiiren
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bir ¢ergeve sunmaktadir. Bu doniigiim, isletmeleri gok paydasl bir ekosistemin
merkezine yerlestirmekte ve siirdiiriilebilir kalkinma stirecinde aktif rol
istlenmelerini zorunlu kilmaktadir. Bu baglamda, paydag teorisi SKAlarin
anlagilmasi ve uygulanmasinda giiglii bir teorik temel saglarken, bu yaklagimin
isletme uygulamalarina nasil yansidigi ise goklu paydas pazarlamasi perspektifi
ile daha agik bir gekilde ortaya konulmaktadir.

5. Coklu Paydas Pazarlamas1 Yaklagimi

5.1. Pazarlamanin Doniigiimii ve Paydag Odakli Yaklagim

Pazarlama diigiincesi tarihsel siireg igerisinde iiretim ve satis odakl
yaklagimlardan miisteri odakli pazarlama anlayigina, oradan da iliskisel ve
ag temelli yaklagimlara dogru 6nemli bir doniigiim gegirmistir. Uzun yillar
boyunca pazarlama anlayig1 biiyiik 6lgiide miisteri ihtiyaglarinin belirlenmesi
ve kargilanmasi yoluyla kir maksimizasyonunun saglanmasina odaklanmistir
(Bhattacharya, 2010; Kotler, Pfoertsch ve Sponholz, 2021). Bu yaklagimda
miigteriler igletmenin temel gelir kaynag: olarak goriilmiis, miigteri digindaki
paydaslar ise ¢ogu zaman ikincil diizeyde degerlendirilmis veya miigteri
perspektifi tizerinden ele almmustir (Ferrell ve digerleri, 2010; Hult, 2011).
Ancak zamanla isletmelerin bagarisinin yalnizca miisterilere degil, ¢alisanlar,
tedarikgiler, yatirnmcilar, kamu kurumlari, yerel topluluklar ve sivil toplum
kuruluglart gibi farkli paydaglarla kurulan iligkilerin niteligine de bagh oldugu
anlagilmugtir. Bu dogrultuda pazarlama ve paydas teorisi literatiirii, geleneksel
pazarlama stratejileri, stiregleri ve uygulamalarinin karmagik paydas iliskilerini
agiklamada yetersiz kaldigini ortaya koymustur (Civera, Casalegno, Morelli
ve Chiaudano, 2025).

Pazarlamanin yalnizca miisteri odakli dar bir ¢er¢evede ele alinmasi, igletme
faaliyetlerinin toplumsal, ¢evresel ve ekonomik sonuglarinin yeterince dikkate
alinamamasina yol agmustir. Ozellikle 1970’lerden itibaren degisim paradigmast
etrafinda gekillenen pazarlama teorisi, baglangigta igletme merkezli bir yapiya
sahipken zamanla isletmelerin faaliyet gosterdigi daha genis iliski aglarin
dikkate almaya baglamistir (Achrol ve Kotler, 2012). Bu siiregte pazarlama
anlayigi, igletme ve miigteri arasindaki ikili (dyadik) iliskilerden gok aktorlii
ve ag temelli iliskilere dogru evrilmis, iliskisel pazarlama yaklagimlar: giderek
daha fazla 6nem kazanmustir (Hillebrand, Driessen ve Koll, 2015). Boylece
igletmelerin yalnizca miigterilerle degil, ok sayida paydasla kargilikli bagimhilik
iligkileri igerisinde faaliyet gosterdigi anlayig1 gli¢lenmistir.

Bu gelismeler, paydasg pazarlamasi yaklagiminin ortaya ¢ikmasina zemin
hazirlamigtir. Paydag pazarlamasi, pazarlama disiplininin miisteri odakli ve
sinirlayici perspektiften uzaklagarak paydaglar arasindaki kargilikli bagimliliklart
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ve etkilegimleri dikkate alan daha biitiinciil bir anlayiga yonelmesi gerektigini
savunmaktadir. Bu yaklagim sayesinde isletmeler, yalmzca bireysel paydaglarla
kurduklari iligkileri degil, ayn1 zamanda paydag aglarinin tamamini daha
kapsamli bi¢gimde degerlendirebilmektedir. Hillebrand ve arkadaglarina
(2015) gore paydag aglarinin 6nem kazanmasi pazarlama siireglerinde iig
temel doniigtimii beraberinde getirmistir. Buna gore; (1) deger degigimi ikili
iliskilerden ¢ok aktorlii ve karmasik iliskilere doniigmiis, (2) paydas ¢ikarlar
arasindaki gerilimler ortiik olmaktan ¢ikarak daha goriiniir hale gelmis ve (3)
pazarlama faaliyetleri tizerindeki kontrol merkezi yapidan uzaklagarak paydaslar
arasinda dagitilmig bir nitelik kazanmustir. Bu doniigiim, deger yaratma
stireglerinde birden fazla paydas: dikkate alan daha genis ve daha katilimer bir
pazarlama anlayigina duyulan ihtiyact artirmistir (Civera, Casalegno, Morelli

ve Chiaudano, 2025).

Bu dontisiimle birlikte pazarlama artik yalnizca miigterilere deger 6neren
bir igletme fonksiyonu olarak degil, farklt paydaslar: bir araya getirerek ortak
deger yaratimini kolaylagtiran bir sistem olarak tanimlanmaya baglamugtir
(Line, Runyan ve Gonzalez-Padron, 2019; Lusch ve Webster, 2011). Bu yeni
paradigma igerisinde pazarlamanin temel amaci yalnizca misteri tatminini
saglamak degil, tiim paydaglar genelinde degerin yaratilmasi ve maksimize
edilmesi olarak yeniden yorumlanmaktadir (Line ve Wang, 2017; Lusch ve
Webster, 2011). Bu anlayisa paralel olarak Hult (2011), bir kurulusun pazar
tabanli siirdiiriilebilirlige ancak miigterilerin ihtiyag ve beklentileri ile ekonomik,
gevresel ve sosyal boyutlari kapsayan ¢ok sayida paydagin ¢ikarlarini stratejik
olarak uyumlastirabildigi ol¢tide ulagabilecegini belirtmektedir. Buna ragmen
paydas teorisi, isletmelerin siirdiiriilebilirligi ve uzun dénemli basarisinin gok
sayida i¢ ve dig paydas tarafindan sekillendirildigini vurgulasa da pazarlama
literatiiri uzun siire agirhikh olarak miisteri katilimina odaklanmugtir (Aksoy
ve digerleri, 2022).

Pazarlamanin daha genis bir paydas perspektifiyle ele alinmasina duyulan
ihtiyag, Amerikan Pazarlama Dernegi’nin (AMA) belirledigi “7 Biiyiik
Entelektiiel Zorluk” arasinda da agik bi¢imde yer almaktadir. Bu gergevede,
isletmelerin faaliyet gosterdikleri toplumsal, ekonomik ve kurumsal baglami
yeterince dikkate almayan mikro diizeyli bakig agis1 pazarlama disiplininin
temel sorunlarindan biri olarak tanimlanmistir (Vargo ve Lusch, 2017). Bu
durum, pazarlama faaliyetlerinin yalnizca firma ve miisteri arasindaki iligkiler
tizerinden agiklanamayacaginy, igletmelerin iginde bulundugu daha genis paydas
ckosisteminin de dikkate alinmasi gerektigini gostermektedir.

Bu ¢agrilara ragmen pazarlama literatiiriinde ¢oklu paydag pazarlamasi
ve paydaglar aras1 deger yaratimi konularina yonelik ilginin halen sinirh
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diizeyde kaldig1 goriilmektedir. Bununla birlikte, Birlesmis Milletler’in
2030 Siirdiiriilebilir Kalkinma Amaglar1 (SKA) giindemi isletmeleri kamu
kurumlari, sivil toplum kuruluglari, yerel topluluklar, yatirimcilar, ¢alisanlar
ve miisteriler gibi ¢ok sayida paydasla ig birligi yapmaya zorlayan karmagik
sorunlarla karg kargiya birakmaktadir. Bu nedenle ¢oklu paydag pazarlamasi
yaklagiminin 6nemi giderek artmaktadir. Nitekim Parmar ve digerleri (2010),
pazarlamanin finans veya davranigsal yonetim alanlarina kiyasla daha diga doniik
bir disiplin olmas1 nedeniyle paydag teorisine katki saglamak agisindan giigli
bir konumda bulundugunu belirtmektedir. Benzer sekilde Aksoy ve digerleri
(2022), pazarlamanin hem i¢ hem de di§ paydaslarla iletigimin merkezinde yer
almasi nedeniyle paydag katiliminin pazarlama islevinin dogal bir uzantis1 olarak
degerlendirilmesi gerektigini savunmaktadir. Bu dogrultuda son yillarda goklu
paydag yaklagimina iliskin kuramsal ve uygulamali ¢aligmalarin artirilmasina
yonelik ¢agrilar giderek giiglenmektedir (Civera, Casalegno, Morelli ve Rizzo,
2025). Ttiim bu gelismeler, pazarlamanin miigteri merkezli sinirlarinin 6tesine
gegerek farkli paydaslar arasinda deger yaratimini ve koordinasyonu esas alan
coklu paydag pazarlamasi yaklagiminin 6nemini artirmaktadir. Bu nedenle
gliniimiizde pazarlamanin rolii, yalnizca miisteri ihtiyaglarini kargilamak degil,
tarkli paydaslarin beklentilerini dengeleyerek siirdiiriilebilir deger yaratimini
miimkiin kilmak olarak yeniden tanimlanmaktadir.

5.2. Paydas Pazarlamasindan Coklu Paydas Pazarlamasma

Paydag teorisi, igletmeleri gok sayida aktoriin olusturdugu bir iligki
ag1 olarak ele almakta ve igletmenin bagarisinin yalnizca hissedarlara veya
miisterilere degil, farkli paydag gruplariyla kurdugu iligkilerin niteligine
bagli oldugunu vurgulamaktadir (Clarkson, 1995; Freeman ve digerleri,
2018). Bununla birlikte, paydag yaklagiminin ilk donem uygulamalarinda
paydaslarin gogunlukla igletme amaglarina katkilar1 olgiisiinde degerlendirildigi
ve yaklagimin biiyiik olgiide isletme merkezli bir bakis agisina sahip oldugu
belirtilmektedir (Bhattacharya ve Korschun, 2008). Buna kargilik normatif
paydag yaklagimu, paydaglarin yalnizca isletme igin sagladiklar: fayda temelinde
degil, kendi baglarina deger tagtyan mesru aktorler olarak degerlendirilmesi
gerektigini savunmustur. Bu diisiince, pazarlama disiplininde de 6nemli bir
doniigiimiin 6niinii agmug ve paydaslarin pazarlama faaliyetlerinin pasif hedefleri
olmaktan ¢ikarak deger yaratim siirecinin aktif katilimcilari olarak goriilmesine
katki saglamistir (Mish ve Scammon, 2010).

Bu dontigiim dogrultusunda pazarlama, yalmzca miigteriler igin deger yaratan
bir isletme fonksiyonu olmaktan uzaklagarak ¢alisanlar, tedarikgiler, topluluklar
ve dogal ¢evre dahil olmak iizere daha genig bir paydag kitlesi i¢in deger
yaratmay1 amaglayan bir yonetsel siireg olarak degerlendirilmeye baglanmistir
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(Aksoy, Banda, Harmeling, Keiningham ve Pansari, 2022; Mitchell, Wooliscroft
ve Higham, 2010). Bu anlayigin pazarlama literatiiriindeki yansimasi paydag
pazarlamasi yaklagimi olmugtur. Hult ve digerleri (2011), paydas pazarlamasini
“coklu paydaglarla kurulan degigim iligkileri araciligryla degerin olugturulmasini
ve siirdiiriilmesini kolaylastiran sosyal kurumlar sistemi igindeki faaliyetler ve
stiregler” olarak tanimlamaktadir. Bu yaklagim, pazarlamanin miisteri odakl
sinirlarini genigletmis ve igletmenin farkh paydaslarla kurdugu iligkilerin deger
yaratma stirecindeki roliinii goriiniir hale getirmigtir.

Bununla birlikte, paydas pazarlamasi yaklagiminin gelisimi, isletmelerin
faaliyet gosterdigi gevrenin giderek daha karmagik hile gelmesiyle birlikte
baz1 sirhliklart da ortaya ¢ikarmustir. Ozellikle kiiresellesme, dijitallesme ve
stirdiirtilebilirlik odakli doniigtimler, isletmelerin yalnizca bireysel paydaglarla
olan iligkilerini degil, ayn1 zamanda paydaslar arasindaki karsilikli bagimhiliklary
ve etkilesimleri de dikkate almasini gerekli kilmugtir. Line ve Wang’a (2017)
gore paydag teorisinin pazarlama alanindaki temel eksikliklerinden biri,
isletmenin o6zellikle dig ¢evresini olugturan aktorler arasindaki baglantisalligt
ve bu aktorler arasindaki genis etkilegim agini yeterince agiklayamamasidir.
Bu nedenle paydaslarin yalnizca igletme ile kurduklari iliskiler tizerinden degil,
birbirleriyle kurduklari iligkiler ve ortak deger yaratim siiregleri tizerinden de
degerlendirilmesi gerekmektedir.

Bu gereklilik, paydag pazarlamasi anlayiginin daha genig bir perspektifle
yeniden ele alinmasina ve ¢oklu paydas pazarlamas: yaklagiminin ortaya
¢tkmasina zemin hazirlamugtir. Coklu paydag pazarlamasi, paydaslarin yalnizca
isletme ile olan iligkilerine degil, ayni zamanda birbirleriyle olan etkilegimlerine
ve ortak deger yaratim siireglerine odaklanan daha biitiinciil bir yaklagim
sunmaktadir. Bu kapsamda Civera, Casalegno, Morelli ve Chiaudano (2025),
goklu paydas pazarlamasini “yalnizca miisterileri degil, kilit goklu paydaglar
es zamanl olarak baglam temelli uygulamalar ve siirekli diyalog yoluyla dahil
etmeyi amaglayan gok yonlii bir yonetsel yaklagim™ olarak tanimlamaktadir.
Bu yaklagimin temel amaci, paydaslarin mesru taleplerini ve goriiglerini
pazarlama stratejilerine, stireclerine ve taktiklerine entegre ederek bireysel, grup,
isletme ve toplumsal diizeylerde uzun dénemli degerin birlikte yaratilmasinu,
paylagilmasini ve dolagima sokulmasint saglamaktir.

Coklu paydag pazarlamasina gegig siirecinde pazarlama iglevi merkezi bir
rol iistlenmektedir. Aksoy ve digerlerine (2022) gore pazarlama, isletme
igerisinde miisteriler, calisanlar, hissedarlar, tedarikgiler ve topluluklar gibi farkl
paydag gruplariyla iletigim kuran temel iglevlerden biridir. Bunun yani sira
marka degeri ve kurumsal itibarin yonetilmesinde merkezi bir konuma sahip
olmasi, pazarin ihtiyag ve beklentilerini analiz ederek bunlari deger onerilerine
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doniigtiirmesi ve alinan kararlarin farkli paydag gruplari tizerinde dogrudan veya
dolayl etkiler yaratmasi nedeniyle ¢oklu paydas yaklagiminin uygulanmasinda
kritik bir rol oynamaktadir. Ayrica paydag gruplarinin dogasi geregi birbirine
bagli olmast, igletmelerin tiim paydaglar1 kapsayan daha biitiinciil bir katilim
anlayisin1 benimsemelerini gerekli kilmaktadr.

Bu doniigiimiin teorik temellerinden biri de Hult'un (2011) gelistirdigi
“pazar yonelimi art1” (market orientation plus) yaklagimidir. Hult (2011),
geleneksel pazar yonelimi anlayiginin miisteri ve rakip odaklr sinirlarini
agsarak ¢oklu paydaslarin ¢ikarlarini ve siirdiiriilebilirlik ilkelerini kapsayacak
sekilde genigletilmesi gerektigini savunmaktadir. Bu yaklagim, igletmelerin
yalnizca miisterilerin ihtiyag ve beklentilerine degil, ekonomik, gevresel ve
sosyal siirdiiriilebilirlikle iliskili farkli paydas taleplerine de es zamanl olarak
odaklanmasi gerektigini ileri siirmektedir. Boylece paydas pazarlamasinin
olusturdugu teorik temel, ¢oklu paydaglarin gikarlarini ve paydag aglari
igerisindeki etkilesimleri dikkate alan daha kapsamli bir pazarlama anlayigina
dogru genislemektedir.

Nitekim goklu paydag yaklagiminin izleri pazarlama literatiiriinde daha erken
donem ¢aliymalarda da goriilmektedir. Mason ve Gray’in (1999) havayolu
sektoriinde gergeklestirdigi caligma, satin alma kararlarinin ¢ogu zaman birden
fazla paydagin etkisi altinda gekillendigini gostermis ve pazarlama stratejilerinin
karar stirecine dahil olan farkli paydag gruplarini dikkate aldiginda daha bagarih
sonuglar tiretebilecegini ortaya koymustur. Ancak giiniimiizde ¢oklu paydag
yaklagimini gerekli kilan temel unsur, tek tek paydaglarin varligindan ziyade
paydaglar arasindaki yogun etkilesimler ve ortak deger yaratim siiregleridir.

Sonug olarak paydas pazarlamasi, ¢oklu paydas pazarlamasinin teorik
onciilii olarak degerlendirilebilir. Ancak ¢oklu paydas pazarlamasi, paydaglarin
yalnizca igletmeyle kurdugu iligkileri degil, paydaglar arasindaki kargiliklt
bagimliliklari, etkilesimleri ve ortak deger yaratim siireglerini de dikkate alarak
daha kapsamli bir bakig agis1 sunmaktadir (Civera ve digerleri, 2025). Bu
nedenle giiniimiiziin siirdiiriilebilirlik odakl ve yiiksek diizeyde baglantili ig
ortaminda pazarlama faaliyetlerinin, bireysel paydas iliskilerinin 6tesine gegerek
ok aktorlii deger yaratim sistemleri igerisinde degerlendirilmesi giderek daha
fazla 6nem kazanmaktadir.

5.3. Goklu Paydas Pazarlamasinin Temel Ozellikleri

Coklu paydas pazarlamas: yaklagimi, igletmeleri birbirleriyle deger
aligverisinde bulunan kargilikli bagimli paydaslardan olusan karmagik bir
ckosistemin pargas1 olarak ele almaktadir (Hillebrand ve digerleri, 2015).
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Bu yaklagimin temelinde dort ana diigiince yapist yer almaktadir (Luyckx ve
Paulussen, 2022):

* Sistem diisiincesi: Isletmenin aktif paydaglardan olusan bir ag i¢inde
konumlanmasi

* DParadoksal diisiinme: Paydaglar arasindaki gerilimlerin kabul edilmesi
ve yonetilmesi

* Ortak deger yaratimi: Degerin paydas etkilesimleri yoluyla ortaya
¢ikmasi

* Demokratik diisiinme: Kontroliin paydaglarla paylagilmasi

Bu ¢ergevede, pazarlama faaliyetleri yalnizca firma performansina degil,
ayn1 zamanda toplumsal ve ¢evresel faydaya da katki saglayacak sekilde yeniden
yapilandirilmaktadir. Ayrica paydag katilimi ti¢ temel boyutta ele ahnmaktadir;
paydaglarin taninmasi, paydas destegi ve paydas diyalogu. Bu boyutlar,
isletmelerin paydaglarla etkili iletigim kurmasini, onlarin ihtiyaglarini anlamasini
ve pazarlama stratejilerini bu dogrultuda sekillendirmesini saglamaktadir
(Aksoy ve digerleri, 2022).

5.4. Ortak Deger Yaratimi ve Paydas Iligkileri

Coklu paydag pazarlamasinin merkezinde ortak deger yaratimi yer
almaktadir. Bu anlayiga gore deger, isletme tarafindan tek tarafli olarak
iiretilen bir ¢ikt1 degil, paydaslar arasindaki etkilesimlerle olusan dinamik
bir siiregtir (Frow ve Payne, 2011). Bu siiregte deger, farkli paydas gruplar
arasinda gegitli sekillerde dagitilmaktadir (Garcia-Castro ve Aguilera, 2015).
Bu kapsamda igletmeler amacini belirlerken veya degistirirken ve ig yaklagimini
yeniden yapilandirirken, tiim paydaslarla ilgili daha derin sorular1 ele almak
zorundadir (Civera ve Morelli, 2025). Organizasyon neden var? Organizasyon,
cevresindeki ekosistemin giivenini neden hak ediyor? Tedarikgiler kimlerdir?
Nasil hissediyorlar? Organizasyon, kilit paydaslartyla nasil iliski kuruyor?
Paydas iliskilerini gergeveleyen degerler nelerdir? Organizasyon, faaliyet
gosterdigi bolgelerde paydaglarin mutlulugunu ve refahini nasil artiriyor?
Organizasyon, uzun vadeli deger yaratimini nasil garanti ediyor? gibi sorulara
verilecek cevaplar igletmenin strateji olusumunun daha genig bir paydag
tabanina yayilmasina katki saglamaktadir. Ornegin, NetflixX'in ¢evrimici yayin
hizmetlerinin dagitimi, internet servis saglayicilarinin yeterli bant genisligi
sunmasina, cihaz tireticilerinin oynatma teknolojisi saglamasina, miigterilerin
bu teknolojiyi benimsemesine, yapim sirketlerinin i¢erik sunmasina ve yasama
organlarinin net tarafsizhgin desteklemesine baghdir. Benzer sekilde Pfizer’in
romatoid artrit tedavisi igin geligtirdigi yeni ilacin pazarlama bagarisi ise;
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hekimlerin ilac1 regete etmesine, hemgirelerin hastalar: bilgilendirmesine,
sigorta sirketlerinin kapsama saglamasina, hasta savunuculuk gruplarinin
tedaviyi onaylamasina ve diizenleyici kurumlarin tirtinii onaylamasina baglhidir

(Hillebrand ve digerleri, 2015).

Bu baglamda inga edilecek olan paydas iligkileri ag1, isletmeler igin stratejik
bir kaynak niteligi tagimaktadir. Bu agin olusturdugu giiven, bilgi paylagimi ve
1§ birligi kapasitesinin rakipler tarafindan kolayca taklit edilememesi igletmelere
stirdiiriilebilir avantaj saglayabilmektedir. Kotler ve digerlerine (2021) gore,
bagarinin temel ilkesi, rekabet avantaji kaynag: olarak tiim paydaslar i¢in
faydalar1 en iist diizeye ¢ikarma niyetinde yatmaktadir. Giiglii paydas iliskileri;
miigteri sadakatini artirmakta, ¢alisan verimliligini yiikseltmekte ve igletmelere
maliyet avantaji saglamaktadir (Kull, Mena ve Korschun, 2016). Paydag
pazarlamasi yaklagimi ayni zamanda dagitimsal adalet ilkesine dayanmaktadir.
Buna gore, sistemin tirettigi faydalar ve maliyetler tiim paydaslar arasinda
adil bir sekilde paylagiimalidir. Ozellikle en zayif paydaglarin (diisiik gelirli
tedarikgiler, gevresel kaynaklar vb.) korunmasi ve desteklenmesi, bu yaklagimin
temel 6nceliklerinden biridir. Ornegin; adil ticaret (fair-trade) sertifikali bir
kahve satildiginda, miigteri sadece kaliteli bir tiriin almamakta olup ayni
zamanda {ireticinin yagam standartlarinin iyilesmesine ve ¢evrenin korunmasina
da katkida bulunabilmektedir (Mish ve Scammon, 2010). Bununla birlikte
ortak deger yaratimi yalnizca ekonomik faydalarin artirilmasint degil, ayni
zamanda bu faydalarin paydaglar arasinda adil bigimde paylagilmasini da
gerektirmektedir.

Ortak deger yaratimi yaklagiminda 6énemli olan yalnizca toplam degerin
artirilmasi degil, yaratilan degerin farkli paydaslar arasinda nasil dagitildiginin
da dikkate alinmasidir. Bir igletmenin sundugu hizmetten dogan toplam
deger, ¢alisanlara ticret, hissedarlara temettii, tedarikgilere 6demeler, devletlere
vergiler, miisterilere fayda, firmaya kar ve hatta taklit yoluyla diger firmalara
saglanan deger gibi ¢esitli yollarla goklu paydaglar arasinda dagitilmaktadir
(Garcia-Castro ve Aguilera, 2015). Bu nedenle tiim paydaglar igin degerin
Olgiilmesi; (1) gok boyutlu bir deger kavramsallagtirmasini, (ii) bazi paydag
gruplarinin farkli deger algilarini ve (i) paydag aglarinin karmagikhigini dikkate
almalidir. Tiim paydaslar i¢in toplam degerin yaratilabilmesi i¢in de bilgi, tiim
paydaglar arasinda toplam deger yaratimi amaciyla tiretilmeli ve geftaf bir sekilde
yaylmalidir (Line ve digerleri, 2019). Dolayisiyla igletmelerin her agamada
paydag katilimini 6nemseyen bir yaklagim sergilemesi daha siirdiiriilebilir
bir i§ ortami i¢in uygun zeminin olugumuna katk: saglamaktadir. Ortak
deger yaratimi ve paydas iliskilerinin stratejik Gneminin artmasi, pazarlama
faaliyetlerinin tasariminda da 6nemli degisimleri gerekli kilmaktadr.
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5.5. Coklu Paydas Pazarlamas1 Kapsaminda Pazarlama Karmasinin
(7P) Yeniden Tasarlanmasi

Paydag pazarlamasi yaklagiminda paydaglar, pazarlama faaliyetlerinin hedefi
degil, ortak bir deger yaratma stirecinin partnerleri olarak goriildiigiinden deger

oOnerilerinin sadece miigterilere degil, tiim ekosisteme fayda saglayacak sekilde
yeniden tasarlanmasi gerekmektedir (Mish ve Scammon, 2010). Bu dogrultuda
goklu paydag pazarlamasi yaklagimi, geleneksel pazarlama karmasina da farkl

bir perspektif kazandirmaktadir. Bu kapsamda 7P unsurlari, yalnizca miisteri
odakli degil, tiim paydaslar1 kapsayacak sekilde yeniden yapilandirilmaktadir
(Civera ve Morelli, 2025).

Uriin: iiriin stratejileri, sadece miisteri memnuniyetine odaklanmak
yerine toplumun ve gevrenin ihtiyaglarini da kapsayacak sekilde tasarlanir.
Uriinler, etik tedarik siireglerini igerecek veya dongiisel ekonomi
mantigiyla (Ornegin bayat ekmeklerin biraya doniigtiiriilmesi gibi)
toplumsal/gevresel sorunlari ¢ozecek sekilde kurgulanr.

Fiyat: Fiyatlandirma, sadece kar maksimizasyonu araci degil, toplumsal
refah ve topluluk direnci igin bir kaldirag¢ olarak goriiliir. Tedarik
zincirindeki paydaglar (6zellikle savunmasiz tireticiler) igin adil ticretleri
ve adaleti saglayan, seffafliga dayal fiyatlandirma modelleri benimsenir.

Tutundurma: Geleneksel reklamciligin aksine, tanitim faaliyetleri ikna
etmeye degil, paydaslari egitmeye ve bilgilendirmeye odaklanr. “Uriin
nasil yapildi?”, “Kimin haklarmna saygi duyuldu?” gibi sorulara yanit
veren ve tiiketicileri daha sorumlu tiiketim aligkanliklarina tegvik eden
bir iletisim dili kullanilir.

Dagitim: Dagitim stratejileri, sadece ekonomik verimlilik ve pazar
erigimi tizerinden degil, sirketin degerleriyle tutarlilik iizerinden
tanimlanir. Yerel iretimi destekleyen veya ¢evresel etkiyi azaltmak igin
yerel ekosistemlerle ig birligi yapan (6rnegin diikkanlara yakin yerel
tiretim tesisleri kullanmak) modeller tercih edilir.

Insan: Bu kavram, geleneksel miisteri veya alisan tamimimin Gtesine
gegerek deger yaratma stirecine dahil olan tiim paydag gruplarini kapsar.
Markalar, yerel topluluklarin, ortaklarin ve hatta rakiplerin goriiglerini
dinleyerek onlar1 karar alma siireglerine aktif olarak dahil eder.

Siireg: Siiregler, sadece operasyonel verimlilik igin degil, paydas
etkilegimlerini gevre dostu ve etkili hale getirmek igin tasarlanur. Uriiniin
tiilm yagam dongiistinii (iretimden geri dontistime kadar) takip eden ve
paydaslarin bu siirece katilimini kolaylastiran seffaf is akiglar1 olugturulur.
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* Fiziksel kanit: Sirketin genel merkezleri, magazalari veya ambalajlari,
firmanin amacinin ve toplumsal baghliginin somut birer ifadesi haline
gelir. Ornegin, bir sirketin genel merkezinin az geligmis bir bolgeyi
canlandiracak sekilde konumlandiriimasi, markanin degerlerinin fiziksel
bir kanitr olarak sunulur.

Tablo 1°de, ¢oklu paydag pazarlama anlayis1 ¢ergevesinde 7P bilesenlerini
stratejik olarak uygulayan igletmelere ve bu uygulamalara iliskin somut
orneklere yer verilmektedir.
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7P’nin bu yeni yapisi, pazarlama faaliyetlerinin paydaglar arasinda
aktif diyalog ve ortak deger yaratimi saglayacak sekilde biitiinlesik olarak
tasarlanmasini gerektirmektedir. Ancak pazarlama karmasinin ¢oklu paydag
perspektifiyle yeniden tasarlanmasi, farkl paydag beklentilerinin dengelenmesi,
deger dagiliminin yonetilmesi ve orgiitsel koordinasyonun saglanmasi gibi
onemli uygulama zorluklarini da beraberinde getirmektedir.

5.6. Uygulama Zorluklar1 ve Giincel Dinamikler

Coklu paydag pazarlamas: yaklagimi 6nemli avantajlar sunmakla birlikte
uygulanmast olduk¢a karmagiktir. Oncelikle farkli paydaglarin ¢ogu zaman
birbiriyle ¢elisen beklentilere sahip olmasi, bu siireci zorlagtirmaktadir (Luyckx
ve Paulussen, 2022). Ayrica dijital iletisim teknolojilerinin gelisimi ve bilgi
akisinin hizlanmasi, igletmelerin paydaglarla olan etkilesimlerini daha goriiniir
ve hassas hale getirmistir. Bu durum, igletmelerin daha seffaf, hesap verebilir ve
kapsayici stratejiler benimsemelerini zorunlu kilmaktadir (Jain, Mogaji, Sharma
ve Babbili, 2024). Bu noktada COVID-19 pandemisi de igletmelerin paydag
yapilarini yeniden degerlendirmelerine neden olmusg, paydas onceliklerinde
onemli degisimlere yol agmistir (Jain ve digerleri, 2024). Ancak tiim bu
zorluklara ragmen siirdiiriilebilirlik baskis1 ve SKA’lara yonelik artan toplumsal
hassasiyet, goklu paydag pazarlamasini igletmeler igin bir tercih olmaktan
¢tkararak zorunluluk haline getirmistir. Coklu paydag pazarlamasi, geleneksel
yatay yapilar1 kirabilecek, biitiinciil ve organizasyon ¢apinda bir yaklagimdir.
Ancak zihniyet degigimi, birden fazla ig fonksiyonunu yonetebilme yetenegi
ve i¢ direnci agmak i¢in katilim uygulamalar1 ve egitim gibi gereklilikler
nedeni ile bir anda uygulanmasi zordur. Bu nedenle, farkli alanlar1 birbirine
baglayacak, diyalogu tesvik edecek ve biiyiik resmi gozden kagirmadan degigimi
yonlendirecek vizyoner, ¢apraz fonksiyonel pazarlama liderligi kritik 6neme
sahiptir (Civera ve Morelli, 2025).

Ayrica paydag pazarlamasinin uygulanmasinda, paydag odakli yaklagim
herhangi bir paydag grubunu mutlak anlamda digerlerinden daha 6nemli
gormemekte, ancak tiim paydaglarin esit oldugu varsayimini da reddetmektedir.
Paydaglarin 6nceliklendirilmesi, biiylik 6l¢iide baglamsal unsurlara baghdir ve
tilke, sektor, pazar yapisi gibi faktorlere gore degiskenlik gostermektedir (Ferrell
ve digerleri, 2010). Bu manada tiim igletmeler igin gegerli bir ¢oklu paydag
pazarlama stratejisi ya da tiim igletmeleri kapsayan evrensel bir paydag sepeti
bulunmamaktadir. Isletmelerin kendi paydas aglarini baglamsal ve durumsal
kogullar1 goz 6niinde bulundurarak titiz bir sekilde kendilerine 6zgii bir sekilde
olusturmalar1 gerekmektedir.
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6. Coklu Paydas Pazarlamasi ve Siirdiiriilebilir Kalkinma Amaglar1
(SKA) Tligkisi

Siirdiirtilebilir kalkinma sorunlarimin karmagik ve ¢ok boyutlu yapisi, tek
bir aktor tarafindan ¢oziilemeyecek niteliktedir. Bu nedenle goklu paydas
pazarlamasi, farkli paydaglarin bilgi, kaynak ve beklentilerini bir araya getirerek
daha kapsayici ¢oziimler gelistirilmesine olanak saglamaktadir (MacDonald
ve digerleri, 2022). Bu yaklagim, pazarlama, toplum ve gevre arasindaki
iliskiyi yeniden tanimlayarak siirdiirtilebilirlik hedeflerine ulagmada kritik bir
rol oynamaktadir (Garcia-Rosell, 2013). Paydaglar aras is birligi, yalnizca
ckonomik deger yaratimini degil, ayn1 zamanda sosyal refah ve gevresel
stirdiiriilebilirligi de desteklemektedir. Sonug olarak, ¢oklu paydag pazarlamast,
isletmelerin yalnizca ekonomik aktorler olarak degil, cok paydash bir ekosistemin
merkezinde yer alan sorumlu organizasyonlar olarak yeniden konumlanmasini
saglayan kapsamli bir yaklagimdir. Bu yoniiyle, 2030 SKAlarinin igletme
diizeyinde uygulanabilirligini destekleyen en 6nemli stratejik gercevelerden
biri olarak 6ne ¢ikmaktadir.

6.1. SKA’larin Gok Paydaslt Yapist ve Isletmelerin Déoniisiimii

SKAlar, 2030 yilina kadar ¢evreyi korumak, iklim degisikligiyle miicadele
etmek, yoksullugu ortadan kaldirmak ve herkes igin yiiksek yagam kalitesi
ile refahi saglamak amaciyla ortaya konmusg kiiresel bir ¢agridir (Mishra ve
digerleri, 2023). Gegmiste igletmelerin temel amact hissedar degerini artirmak
iken, SKAlar igletmelere farkli paydaglarin ihtiyaglarini dikkate alarak amaglarimni
yeniden tanimlama ve daha siirdiirtilebilir bir gelecege katkida bulunma firsatt
sunmaktadir (Eweje ve Sajjad, 2026). SKA’larin biitiinlesik yapis, bir alandaki
eylemin diger alanlar1 dogrudan etkilemesini beraberinde getirmektedir. Bu
durum, sosyal, ekonomik ve gevresel dengeyi saglayabilmek i¢in toplumun
tiim kesimlerinden bilgi, teknoloji, finans ve ig birligini gerekli kilmaktadir
(UNDPD, 2026). Dolayisiyla SKAlarin kapsamli ve gok boyutlu yapisi, bu
hedeflere ulagilabilmesi igin kapsayici ve tabana yayilan bir katilimer anlayigin
benimsenmesini zorunlu hale getirmektedir. Bu ¢ergevede BM, SKAlarin
gergeklestirilmesinde yalnizca hiikiimetlerin yeterli olmayacagini vurgulayarak
ozel sektor, sivil toplum ve diger paydaslar: siirece aktif olarak dahil olmaya
cagirmaktadir (Saeed, Riaz ve Baloch, 2023). Ancak SKA ilerleme raporlari,
hedeflere ulagitlamamasinin 6nemli nedenlerinden birinin kiiresel ortakliklarin
yetersizligi oldugunu ortaya koymaktadir (Sodhi ve Tang, 2024). Bu durum,
SKAlarin dogasi geregi ¢ok paydasl bir yaklagimi zorunlu kildigini ve bu
yaklagim eksikliginin SKA hedeflerini zora soktugunu agik¢a gostermektedir.
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6.2. Ortakliklar ve Coklu Paydas Pazarlamasinin SKA
Kapsamindaki Stratejik Rolii

17 ana bagliktan olugan SKAlarin 17. baghigi olan “Hedefler igin Ortakliklar”,
stirdiiriilebilir kalkinmanin ancak gok sayida paydagin koordineli katkilarryla
gergeklestirilebilecegini vurgulamaktadir (Berrone ve digerleri, 2023). Bir diger
ifadeyle diinyanin gelecegi i¢in son derece 6nemli baghklar olan diger 16 baghgin
gergeklestirilebilmesinde 17. Baghgin dikkate gektigi isbirligi, ortakliklar ve
gok paydagh yaklagim kritik bir role sahiptir. Bu baglamda ortakliklarin zayif
kalmasi yalnizca hedeflere ulagmayi engellemekle kalmamakta, ayn1 zamanda
mevcut ilerlemeyi de tersine gevirebilmektedir (Sodhi ve Tang, 2024).

S6z konusu gereklilik SKAlara anlaml katki saglamak isteyen igletmeler
igin gevresel, sosyal ve ekonomik boyutlar tiim faaliyetlerine entegre eden
¢ok paydaglt bir pazarlama anlayigini elzem hale getirmektedir (EI-Menawy,
2025). Bu durum isletmelerin, yalnizca miisteri odakli bir perspektiften
styrilarak, farkli aktorlerin ortak deger yaratimina katkida bulundugu daha
genig bir paydag ekosistemine gecisini zorunlu kilmaktadir (Gorski ve
Dumitragcu, 2023). Bu noktada ¢oklu paydag pazarlamasi, farkli paydaglarin
bilgi, beceri ve kaynaklarini bir araya getirerek sinerji olugturulmasina imkan
tantyan bir yaklagim sunmaktadir. Ozellikle farkli toplumsal sektorleri igeren
ortakliklarin, tek bir sektore dayal ig birliklerine kiyasla daha etkili sonuglar
dogurabilecegi ifade edilmektedir (Glass ve digerleri, 2023). Bu durum, ¢oklu
paydag pazarlamasinin SKA'larin uygulanmasinda stratejik bir arag olarak
konumlandigini gostermektedir.

6.3. SKA Uygulamalarinda Zorluklar ve Paydas Yonetimi

SKAlarin karmagik ve gok boyutlu yapisi, farkli paydaglarin ¢ikarlarinin
uyumlastirilmasini zorlagtirmaktadir. Farkli paydas gruplar ayni ¢oziimleri
farkli gekillerde degerlendirebilmekte, hatta bazi1 durumlarda bu ¢oziimlere
direng gosterebilmektedir (Berrone ve digerleri, 2023). Bu durum, ¢ok paydasl
aglarin olugturulmasinin zor ancak gerekli oldugunu ortaya koymaktadir. Ayrica
SKA stratejilerinin etkin bir gekilde uygulanabilmesi igin isletmelerin faaliyet
gosterdikleri sosyal, sektorel ve yerel baglamlarin dikkate alinmasi gerekmektedir
(Berrone ve digerleri, 2023). Her ne kadar SKAlar evrensel hedefler sunsa da
uygulama siireci biiyiik 6lgiide yerel ve baglamsal kogullara baghdir (Kacanski,
2026). Bu nedenle ¢oklu paydag pazarlamasi yaklagimi, baglamsal farkliliklart
dikkate alan esnek yapisiyla bu siireci desteklemektedir. Bununla birlikte
SKAlarin gerektirdigi doniigiim, yalnizca tekil organizasyonlarin ¢abalariyla
gergeklestirilemeyecek kadar karmagiktir (Waddock, Meszoely, Waddell ve
Dentoni, 2015). Bu nedenle igletmelerin farkli paydas gruplartyla dinamik,
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uzun vadeli ve giivene dayal iliskiler gelistirmesi gerekmektedir (MacDonald
ve digerleri, 2022).

6.4. Ortak Deger Yaratimi, Uyum ve Paydas Katilimi

SKAlarin basgarisi, paydaglar arasinda kurulacak ig birlikleri ve ortak
deger yaratimi ile dogrudan iliskilidir. Bu noktada ¢oklu paydag pazarlamasi
yaklagimi, paydaslar i¢in deger yaratimini merkeze alarak SKA’larin temel
mantigiyla ortiismektedir (Beck ve Ferasso, 2023). Nitekim literatiir, paydag
katihminin SKA odakl girigimlerin bagarisini belirleyen en kritik unsurlardan
biri oldugunu ortaya koymaktadir (Lin ve digerleri, 2025). Ancak igletmeler
ile paydaglarin hedefledigi SKA’lar arasinda farkliliklar bulunabilmektedir
(Yamane ve Kaneko, 2022). Bu durum, taraflar arasindaki hedeflerin miimkiin
oldugunca uyumlagtirilmasini gerekli kilmaktadir. Ayn1 zamanda igletmelerin
SKA odakl faaliyetlerinin paydaslar tarafindan desteklenebilmesi igin bu
faaliyetlerin ekonomik deger tiretmesi de onem tagimaktadir. Bu ¢ergevede
stirdiiriilebilir kalkinma ile ekonomik degeri birlikte iiretebilen isletmelerin
paydaglardan daha fazla destek gordiigii ifade edilmektedir. Ayrica paydaslarin
stirdiiriilebilirlik konusundaki farkindaliginin artirtlmast, igletmeler ile paydaglar
arasindaki beklenti farkliliklarinin azaltilmasina katkr saglayabilmektedir
(Yamane ve Kaneko, 2022).

6.5. Entegrasyon, Politika Uyumlastirma ve Sistemsel Yaklagim

SKAlarin biitiinlegik yapisi, hedefler arasindaki etkilegimlerin dogru
yonetilmesini gerekli kilmaktadir. Bu kapsamda SKA etkilesimlerinin
haritalandirilmasi, olumlu sinerjilerin artirilmasina ve olumsuz etkilesimlerin
azaltilmasina yardimer olmaktadir (Nilsson ve digerleri, 2018). Entegre
ve tutarli politikalar sayesinde kaynak kullanimi optimize edilerek daha
stirdiiriilebilir sonuglar elde edilebilmektedir (Bennich ve digerleri, 2020).
Gegmigte siirdiiriilebilir kalkinma yaklagimlarinin en 6nemli eksikliklerinden
biri sektorel entegrasyonun yetersizligi olmustur (Garcia-Feijoo ve digerleri,
2020). Bu baglamda ¢oklu paydas pazarlamasi, farkli aktorleri bir araya
getirerek sistemsel bir bakig agis1 sunmakta ve bu eksikligin giderilmesine
katki saglamaktadir.

7. Sonug

Siirdiirtilebilir Kalkinma Amaglar’nin bagarist; ¢ok paydagl ig birliklerinin
gelistirilmesine, paydaglar arasinda ortak hedeflerin belirlenmesine ve ortak
deger yaratiminin saglanmasina baghidir. SKAlarin karmagik ve gok boyutlu
yapist, bu hedeflere ulagilabilmesi igin ¢ok paydagh yaklagimlarin benimsenmesini

zorunlu kilmaktadir. Bu dogrultuda, siirdiiriilebilir kalkinma zorluklarinin



Selman Temiz | 41

iistesinden gelmek, ancak farkli paydaslar arasinda koordineli eylemlerin
gergeklestirilmesiyle miimkiin olabilmektedir (Leal Filho ve digerleri, 2024).

2030 Giindemi’nin etkin bir gekilde uygulanabilmesi i¢in kamu, 6zel sektor,
sivil toplum ve diger toplumsal aktorlerin siirece aktif katilimi biiyiik 6nem
tagimaktadir. Ancak farkli sektorlerin genellikle kendi i¢ dinamikleri iginde
hareket etmeye aligmig olmalari, biitlinlesik bir bakis agisinin benimsenmesini
zorlagtirmaktadir (Bennich ve digerleri, 2020). Bu durum, paydaslarin
yalnizca siirece dahil edilmesini degil, ayni zamanda ortak bir vizyon etrafinda
uyumlagtirilmasini da gerekli kilmaktadir.

Bu noktada ¢oklu paydag pazarlamas, isletmelerin yalmzca ekonomik degil,
ayni zamanda sosyal ve ¢evresel deger iretmesini miimkiin kilan biitiinciil bir
gergeve sunmaktadir. Pazarlamayr miisteri odakli dar bir fonksiyon olmaktan
¢tkararak tiim paydaslar i¢in deger yaratmayr amaglayan stratejik bir yonetim
alanina doniistiiren bu yaklagim, igletmelerin siirdiiriilebilir kalkinma stirecindeki
roliinii yeniden tanimlamaktadir. SKA hedefleri dogrultusunda igletmelerin
¢oklu paydag perspektifini benimsemesi, hem siirdiiriilebilir rekabet avantaji
elde etmeleri hem de toplumsal refaha katki saglamalar agisindan kritik bir
gereklilik haline gelmistir.

SKAlarin iklim degigikligi, yoksulluk, esitsizlik, siirdiiriilebilir yagam,
egitim ve ¢evresel bozulma gibi ¢ok sayida kiiresel sorunu kapsayan genis
yapist, bu hedeflere ulagilabilmesi igin gok paydagh bir yaklagimi kaginilmaz
kilmaktadir (Leal Filho ve digerleri, 2024). Bu kapsamda, SKAlar arasinda
sinerji olusturabilecek ortak faydalarin belirlenmesi ve bu faydalarin paydaslar
arasinda eglestirilmesi, ¢oklu paydag pazarlamasi perspektifinin uygulanmasini
gerekli kilmaktadir. Nitekim SKAlarin uygulanmasina yonelik raporlar da,
hedeflere ulagilmasinin 6niindeki en 6nemli engellerden birinin kiiresel
ortakliklardaki yetersizlikler oldugunu ortaya koymaktadir.

Ote yandan, paydaslarla kurulan is birlikleri yalnizca SKAlara katki saglamakla
kalmamakta, ayn1 zamanda igletmelerin megruiyetini genisletmektedir.
Paydag aglarinin geniglemesi, igletmelerin daha genis kesimler tarafindan
kabul gormesine, giiven kazanmasina ve dolayisiyla rekabet avantajinin
giiglenmesine katki saglamaktadir. Bu durum, stirdiiriilebilirligin daha saglam
bir zeminde inga edilmesine olanak tanimaktadir. Dengeli ve kapsayici bir
paydag yaklagimu, higbir paydag grubunun diglanmadig: bir yapi olusturarak,
stirdiiriilebilirlik stratejilerinin paydag beklentileriyle uyumlu hale getirilmesini
kolaylagtirmaktadir (Lin ve digerleri, 2025).

SKAlarin ortaya koydugu doniigiim vizyonuna ragmen, mevcut kiiresel
ilerlemenin bu hedeflerin gerisinde kaldig1 da agikga gortilmektedir. BM’nin
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“insanlig1 yoksulluktan kurtarma ve gezegeni koruma” yoniindeki hedeflerinden
hala uzak olunmasi, daha koklii ve sistemik bir doniigiime ihtiyag oldugunu
gostermektedir (Biermann ve digerleri, 2022). Bu doniigiimiin saglanabilmesi
igin, ¢oklu pazarlama yaklagimi gibi ¢ok paydasl ortakliklarin giiglendirilmesi
ve farkl aktorlerin bilgi, kaynak ve yetkinliklerinin bir araya getirilmesi
kritik 6neme sahiptir. Bu baglamda, kamu, 6zel sektor, sivil toplum ve bilgi
kurumlarinin birlikte hareket ettigi hibrit ve ilke temelli yonetigim yaklagimlari,
stirdiirtilebilir kalkinma igin yeni bir paradigma sunmaktadir (Nonet ve digerleri,
2022). Ortak hedeflerin belirlenmest, agik iletisim mekanizmalarinin kurulmasi
ve paydaglar arasinda tegvik edici yapilarin olugturulmasi, ok paydasl ig
birliklerinin etkinligini artirarak SKAlara ulagilmasini kolaylagtiracaktir (Leal
Filho ve digerleri, 2024).

Sonug olarak, SKA’lara ulagmak, tek bir aktoriin gabasiyla miimkiin
olmayan, ¢ok boyutlu ve karmagik bir siiregtir. Bu nedenle ¢oklu paydag
pazarlamasi, paydaslar arasinda ortak deger yaratimini miimkiin kilan, farkl
cikarlar1 dengeleyen ve siirdiirtilebilir kalkinmayi destekleyen kritik bir stratejik
yaklagim olarak 6ne ¢ikmaktadir. Gelecegin igletme ve pazarlama anlayiginda
coklu paydag perspektifinin merkezi bir konumda yer almaya devam edecegi
agiktir. Bununla birlikte, isletmelerin farkli paydag gruplariyla nasil daha
etkili etkilegim kurabilecegini anlamaya yonelik daha fazla aragtirmaya ihtiyag
duyulmasi, bu alanin geligime agik 6nemli bir aragtirma gindemi sundugunu
da gostermektedir.
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