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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 
 

Η Οργανωσιακή Μάθηση και ο «Οργανισµός που Μαθαίνει» αποτελούν έννοιες 

οι οποίες κατά τις τελευταίες δεκαετίες έχουν συγκεντρώσει πάνω τους το ενδιαφέρoν 

τόσο των Ακαδηµαϊκών και των ερευνητών της επιστήµης της ∆ιοίκησης όσο και των 

∆ιοικητικών Στελεχών και Επιχειρηµατιών που καλούνται να τις εφαρµόσουν στην 

πράξη.  

Το εξαιρετικά πολύπλοκο και ταχύτατα µεταβαλλόµενο οικονοµικό, κοινωνικό 

και πολιτιστικό περιβάλλον στο οποίο καλούνται να δραστηριοποιηθούν σήµερα οι 

επιχειρήσεις, οι οργανισµοί αλλά και τα ίδια τα κράτη καθιστά την διαρκή µάθηση και 

τη διαρκή προσαρµογή σαν µονόδροµο όχι µόνο για την ανάπτυξη αλλά και την ίδια 

την οικονοµική επιβίωσή τους. Ένας οργανισµός ο οποίος αποδέχεται τις αρχές της 

Οργανωσιακής Μάθησης και της Προσαρµοστικής ∆ιοίκησης µετατρέπεται σε έναν 

«Οργανισµό που Μαθαίνει». Η διαρκής µάθηση και η προσαρµοστικότητα του 

«Οργανισµού που Μαθαίνει» τον καθιστούν κατάλληλο για την επίτευξη ενός στόχου 

πολύ πιο δυσεπίτευκτου από την απλή επιβίωση ή την ανάπτυξη, τον στόχο της 

Βιώσιµης Ανάπτυξης. Η Βιώσιµη Ανάπτυξη η οποία δεν επιβαρύνει το περιβάλλον του 

οργανισµού έτσι ώστε να µην υποσκάπτει την µελλοντική του ικανότητά επιβίωσης και 

ανάπτυξη αποτελεί το ζητούµενο στην σηµερινή εποχή που η στενότητα των πόρων 

έχει γίνει περισσότερο από φανερή σε παγκόσµιο επίπεδο.  

Η παρούσα έρευνα αφού παρουσιάζει τις έννοιες της Οργανωσιακής Μάθησης, 

του «Οργανισµού που Μαθαίνει» και της Βιώσιµης ανάπτυξης προχωρά στο να 

παρουσιάσει και να βοηθήσει στην θεωρητική θεµελίωση µιας νέας έννοιας αυτής του 

«Τουριστικού Προορισµού που Μαθαίνει». Ο τελευταίος είναι ένας Τουριστικός 

Προορισµός ο οποίος ακολουθεί τις αρχές της Οργανωσιακής Μάθησης και του 

«Οργανισµού που Μαθαίνει» µε σκοπό να επιδιώξει τη Βιώσιµη Ανάπτυξη. Το 

τελευταίο µέρος της µελέτης είναι αφιερωµένο στην ανάλυση του τρόπου µε τον οποίο 

η Ελλάδα µπορεί να εξελιχθεί σε έναν «Τουριστικό Προορισµό που Μαθαίνει» καθώς 

και τα οφέλη που θα προκύψουν από αυτή την εξέλιξη. 
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Εισαγωγή  

 

Η παρούσα έρευνα εξετάζει τις έννοιες της Οργανωσιακής Μάθησης, του 

«Οργανισµού που Μαθαίνει», και της Βιώσιµης Ανάπτυξης προκειµένου να βοηθήσει 

και να συµβάλλει στη θεωρητική θεµελίωση µιας νέας έννοιας του «Τουριστικού 

Προορισµού που Μαθαίνει» αλλά και να προτείνει τρόπους πρακτικής εφαρµογής της 

στον Ελληνικό τουριστικό κλάδο καθώς και να εντοπίσει τα πιθανά οφέλη από αυτήν 

την εφαρµογή.  
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Κεφάλαιο 1ο Οργανωσιακή Μάθηση 

 

1.1 Έννοια της Οργανωσιακής Μάθησης 

 
Μια επιχείρηση, ένας οργανισµός θα πρέπει να µπορεί να καταλαβαίνει και να 

αντιλαµβάνεται τις εξελίξεις που διαδραµατίζονται τόσο στο εσωτερικό όσο και στο 

εξωτερικό περιβάλλον και να έχει τη δυνατότητα να τις ακολουθεί. Το σηµαντικό για 

µια επιχείρηση είναι να µάθει να προσαρµόζεται στις νέες συνθήκες. Οι Argyris και 

Schön (1978) έχουν αναφέρει πως η οργανωσιακή µάθηση είναι µια διαδικασία κατά τη 

διάρκεια της οποίας, οι συµµετέχοντες στον οργανισµό διακρίνουν τα λάθη και τα 

διορθώνουν. Μέσω της οργανωσιακής µάθησης, τα µέλη του εκάστοτε οργανισµού και 

επιχείρησης µαθαίνουν να προσαρµόζονται µε την πάροδο του χρόνου (Cyert & March, 

1963). Η οργανωσιακή µάθηση είναι µια σειρά από αλληλεπιδράσεις ανάµεσα σε µία 

οµάδα ή ένα άτοµο και την προσαρµογή του ατόµου ή της οµάδας (Cangelosi and Dill, 

1965). 

Η ιδέα της οργανωσιακής µάθησης εµφανίστηκε για πρώτη φορά στις αρχές της 

δεκαετίας του 1950. ∆ηµιουργήθηκε για να βοηθήσει στη δηµόσια διοίκηση και 

σύµφωνα µε τους Cangelosi και Dill (1965), κατά τις αρχές της δεκαετίας του 1960, 

διαπιστώθηκε ότι η ιδέα αυτή ήταν πολύ ενδιαφέρουσα. Με την πάροδο των ετών η 

οργανωσιακή µάθηση συνέχισε να εξελίσσεται και µέχρι και την τωρινή περίοδο 

αποτελεί αντικείµενο µελέτης για πολλούς ερευνητές και µελετητές.  

 

1.2 Προσδιοριστικοί Παράγοντες της Οργανωσιακής Μάθησης  

 

Η οργανωσιακή µάθηση όπως αυτή εφαρµόζεται στις επιχειρήσεις είναι 

πολύπλευρη. Η οργανωσιακή µάθηση αποτελείται από πέντε προσδιοριστικούς 

παράγοντες που είναι η ψυχολογία, η κουλτούρα, η δοµή, η ηγεσία και το περιεχόµενο. 

Αναλυτικά, οι προσδιοριστικοί αυτοί παράγοντες αυτοί είναι οι εξής: 

1. Οργανωσιακή Ψυχολογία. Η ψυχολογία διαδραµατίζει έναν πολύ σηµαντικό 

ρόλο στα άτοµα και κατά συνέπεια στις επιχειρήσεις. Συνήθως, τα άτοµα που νιώθουν 

ανασφαλή αποφεύγουν να αναλαµβάνουν ρίσκα και το µόνο που θέλουν είναι να 

ελαχιστοποιούν την προβολή τους. Εάν οι άνθρωποι νιώσουν ασφαλείς µέσα σε µια 

επιχείρηση, τότε θα νιώσουν µέρος αυτής και θα προσαρµοστούν µε τον πιο εύκολο 

τρόπο. Στις επιχειρήσεις, οι ψυχολογικές συνθήκες που επικρατούν είναι καθοριστικές 

για την πορεία και την ανάπτυξή τους. Οι ψυχολογικές συνθήκες κάτω από τις οποίες οι 
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άνθρωποι είναι πιθανό να πάρουν ρίσκα ποικίλουν. Η ψυχολογική ασφάλεια ή µη 

αποτελεί τη διαφορά ανάµεσα στο ατοµικό και οργανωσιακό επίπεδο. Οι Argyris και 

Schön (1978), τονίζουν η ψυχολογική απειλή δεν αποτελεί από µόνη της εµπόδιο για 

µάθηση, αντίθετα µπορεί να λειτουργήσει ως κινητήριος δύναµη. Η ουσία για να 

επιτύχει ένας οργανισµός είναι τα άτοµα να επενδύουν την ενέργειά τους στο να 

διερευνούν τις αιτίες και όχι να αµύνονται µπροστά στο αίσθηµα της απειλής, γιατί 

αυτό εµποδίζει την οργανωσιακή µάθηση. Παγίδες υπάρχουν πολλές και θα πρέπει να 

αποφεύγονται έτσι ώστε να υπάρξει µια σύµπνοια απόψεων. Η σηµαντικότερη παγίδα 

είναι ότι τα άτοµα επικεντρώνονται στο να υποτιµούν άλλους εργαζοµένους και να 

αντιµετωπίζουν κάποιες οµάδες ως πρόβληµα. Όταν υπάρχει ασφάλεια ψυχολογική, 

τότε τα αποτελέσµατα είναι θετικά, όµως δεν αρκεί µόνο αυτό. Οι εργαζόµενοι µεταξύ 

τους θα πρέπει να έχουν ειλικρίνεια και να εµπιστεύονται ο ένας τον άλλον, έτσι ώστε 

να υπάρχει το αίσθηµα της αφοσίωσης µέσα στην επιχείρηση. 

2. Οργανωσιακή Κουλτούρα. Η κουλτούρα έχει µεγάλη επίδραση στην 

οργανωσιακή µάθηση (Schein, 1992). Για να υπάρξει οργανωσιακή κουλτούρα µέσα σε 

µια επιχείρηση, προϋπόθεση είναι η ύπαρξη πέντε κανόνων, οι οποίοι είναι η έρευνα, η 

διαφάνεια, ο προσανατολισµός, η ευθύνη και η ακεραιότητα.  

Σε έναν οργανισµό θα πρέπει να γίνεται έρευνα και οι εργαζόµενοι να επιµένουν 

σε αυτήν. Η κατάσταση σε κάθε επιχείρηση θα πρέπει να κατανοείται πλήρως, να 

ερευνώνται τα αίτια και να γίνεται έρευνα προκειµένου η κατάσταση να µπορέσει να 

διαλευκανθεί. Οι επιχειρήσεις αποτελούν συλλογικά όργανα. Για να µπορέσουν να 

ενεργήσουν τα άτοµα που εργάζονται σε αυτές πρέπει να υπάρξει διαφάνεια. Τα άτοµα 

θα πρέπει να ενεργούν και να σκέφτονται µε τον τρόπο αναλυτικό προς τους άλλους οι 

οποίοι καλό είναι να έχουν την ικανότητα να τους ελέγχουν µέσα σε λογικά πλαίσια.  

Όταν συλλέγονται πληροφορίες για κάποιο ζήτηµα της επιχείρησης θα πρέπει να 

εξετάζεται η σχέση της πληροφορίας µε το συγκεκριµένο γεγονός προς επίλυση 

ανεξάρτητα από το αν το άτοµο που έδωσε την πληροφορία ή που τη δέχεται είναι 

υψηλής ή χαµηλής κοινωνικής θέσης (Schein, 1992). Τα άτοµα µέσα σε µια επιχείρηση 

θα πρέπει να είναι υπεύθυνα. Είναι σηµαντικό να αναλαµβάνουν την ευθύνη για να 

µαθαίνουν και να εφαρµόζουν τη µάθηση. Ακόµα και όταν γίνονται λάθη, αυτά θα 

πρέπει να γίνονται αποδεκτά και τα άτοµα να τα παραδέχονται, γιατί έτσι υπάρχει 

ακεραιότητα.  

3. ∆οµή. Οι οργανισµοί και οι επιχειρήσεις για να µάθουν θα πρέπει να 

αποκτήσουν τις κατάλληλες δοµές έτσι ώστε να µπορούν να συλλέγουν πληροφορίες, 

να τις αναλύουν και να τις εφαρµόζουν. Οι δοµές αυτές λέγονται Μηχανισµοί 
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Οργανωσιακής Μάθησης (ΜΟΜ). Οι µηχανισµοί αυτοί τονίζουν τις διαφορές και τις 

οµοιότητες ανάµεσα στην ατοµική και την οργανωσιακή µάθηση (O'Keeffe, 2002). Η 

διαφορά είναι ότι στην ατοµική µάθηση, η πληροφορία επεξεργάζεται από το κεντρικό 

νευρικό σύστηµα, ενώ στην οργανωσιακή µάθηση οι πληροφορίες επεξεργάζονται από 

οµάδα ατόµων. Στο στοιχείο στο οποίο η ατοµική και η οργανωσιακή µάθηση µοιάζουν 

είναι ότι και τα δύο περιλαµβάνουν γνώση και πληροφόρηση. 

Οι µηχανισµοί αυτοί (ΜΟΜ) δείχνουν ότι η ατοµική µάθηση µπορεί να 

µετατραπεί εύκολα σε οργανωσιακή µάθηση. Θα πρέπει να διευκρινιστεί ποιος διεξάγει 

την οργανωσιακή µάθηση αλλά και το που και πότε λαµβάνει χώρα. Η οργανωσιακή 

µάθηση διεξάγεται από αυτόν που συλλέγει τις πληροφορίες σχετικά µε ένα 

συγκεκριµένο έργο που έχει αναληφθεί από την επιχείρηση, που τις αναλύει και βγάζει 

τα συµπεράσµατα (McHugh et al., 1998). Όταν γίνεται λόγος για το που και πότε 

λαµβάνει χώρα η οργανωσιακή µάθηση, εννοείται ότι αναφέρεται στη χρονική στιγµή 

και σχέση µεταξύ του έργου και της µάθησης.  

4. Ηγεσία. Η ηγεσία σαν έννοια διαφέρει από τη διοίκηση. Ο διευθυντής, βέβαια, 

σε µια επιχείρηση έχει και έναν ηγετικό ρόλο χωρίς αυτό να σηµαίνει ότι είναι το πλέον 

κατάλληλο. Όταν κάποιος διοικεί µια επιχείρηση, σηµαίνει ότι διαχειρίζεται σωστά τις 

όποιες αναφορές γίνονται και επιλύει τα τυχόν προβλήµατα. Ο ηγέτης, από την άλλη 

πλευρά, εµπνέει την επιχείρηση, είναι άνθρωπος εµπιστοσύνης και είναι αυτός που έχει 

το όραµα για την οµαλή συνέχιση της επιχείρησης. 

Η αφοσίωση της επιχείρησης στην οργανωσιακή µάθηση και τη διάδοση της 

γνώσης είναι βασικές πολιτικές της οργανωσιακή µάθησης (Cangelosi & Dill, 1965). 

Εάν υπάρχει και ο κατάλληλος ηγέτης, τότε µπορούν να διαµορφωθούν κατάλληλα 

τόσο οι ψυχολογικές συνθήκες όσο και η σωστή κουλτούρα που προωθεί την 

οργανωσιακή µάθηση. Υπάρχει ενδεχόµενο να γίνουν λάθη και αυτό µπορεί να αποβεί 

αρνητικό, καθώς µε τα λάθη µειώνεται η ψυχολογική ασφάλεια που νιώθει το άτοµο 

και αναπτύσσονται αρνητικά συναισθήµατα. 

5. Εσωτερικό Περιβάλλον. Η σωστή εφαρµογή των κανόνων και των προτάσεων 

µέσα σε µια επιχείρηση προϋποθέτει ένα συγκεκριµένο πλαίσιο, το οποίο να καθορίζει 

κατά πόσο η οργανωσιακή µάθηση θα είναι παραγωγική ή όχι (Berita, 2003). Κάθε 

οργανισµός έχει διαφορετικό εσωτερικό περιβάλλον. Η οργανωσιακή µάθηση για να 

είναι επιτυχηµένη, θα πρέπει να µην επηρεάζεται από ένα σύνολο παραγόντων. Η 

αβεβαιότητα επηρεάζει πολύ την οργανωσιακή µάθηση γιατί δηµιουργεί µια αίσθηση 

αµφιβολίας και αµφισβήτησης και πολλές φορές καθυστερεί τις ενέργειες που πρέπει να 

γίνουν. 
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1.3 Θεωρίες Μάθησης 

 

Συµπεριφορισµός (Behaviorism).  

Κατά τον συµπεριφορισµό, τρεις βασικές υποθέσεις θεωρούνται αληθινές 

(Skinner, 1971). Το περιβάλλον διαµορφώνει τη συµπεριφορά και η εκµάθηση 

διαµορφώνεται από µια αλλαγή στη συµπεριφορά. Η Τρίτη υπόθεση είναι ότι οι αρχές 

της γειτνίασης και της ενίσχυσης είναι κεντρικές στην εξήγηση της διαδικασίας 

µάθησης. Σύµφωνα µε τον Συµπεριφορισµό, το άτοµο µαθαίνει να συµπεριφέρεται µε 

έναν συγκεκριµένο τρόπο σε κάποια εξωτερικά ερεθίσµατα που υπό φυσιολογικές 

συνθήκες δεν θα το έκανε. Ανάµεσα σε συγκεκριµένα ερεθίσµατα και συγκεκριµένες 

συµπεριφορές υπάρχει ένας συσχετισµός.  

 

Κοινωνική Μάθηση. 

Ο Bandura (1977), αναφέρει ότι το άτοµο µπορεί να µάθει παρατηρώντας τι 

συµβαίνει στον κοινωνικό του περίγυρο. Το οικογενειακό περιβάλλον, το σχολείο, οι 

παρέες επηρεάζουν το άτοµο. Η κοινωνική µάθηση στην ουσία είναι η µιµητική 

µάθηση και συντελείται µέσω της παρατήρησης των πράξεων ενός προτύπου. 

 

Γνωστικισµός. 

 Oι γνωστικιστές εξετάζουν πως λειτουργεί η ανθρώπινη µνήµη για να 

προωθήσει την εκµάθηση. Στο γνωστικισµό λειτουργούν δύο υποθέσεις: 1) το σύστηµα 

µνήµης είναι ένας καλά οργανωµένος επεξεργαστής και 2) η προγενέστερη γνώση 

διαδραµατίζει σηµαντικό ρόλο στην εκµάθηση. 

 

1.4 Οι Αξίες της Οργανωσιακής Μάθησης και τα Είδη τους. 

 

 Στην οργανωσιακή µάθηση οι αξίες παίζουν πολύ σηµαντικό ρόλο. Οι αξίες, το 

σύστηµα αξιών, του ατόµου διαµορφώνεται στα πρώτα στάδια ύπαρξης του ατόµου. Το 

άτοµο από µικρή ηλικία επηρεάζεται από το οικογενειακό, το σχολικό, το θρησκευτικό 

περιβάλλον και διαµορφώνει αξίες. Οι πρώτες αξίες και τα πρώτα ερεθίσµατα 

προέρχονται από το οικογενειακό περιβάλλον και καθώς το άτοµο µεγαλώνει εκτίθεται 

και σε άλλα συστήµατα αξιών µέσα από φιλικές και σχολικές του παρέες. 

Οι αξίες που αποκτά το άτοµο είναι, συνήθως, διαχρονικές και διατηρούνται µε 

το πέρασµα των ετών. Ορισµένες φορές, το άτοµο αποφασίζει ποιες αξίες πρέπει να 

διατηρήσει και ποιες είναι απαρχαιωµένες που πρέπει να αντικατασταθούν από άλλες. 
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Ο Allport (1961)κατηγοριοποίησε τις αξίες σε έξι τύπους: 

1. Οικονοµικές 

2. Θεωρητικές 

3. Κοινωνικές 

4. Αισθητικές 

5. Θρησκευτικές 

6. Πολιτικές 

Οι οικονοµικές αξίες έχουν σχέση µε την πρακτική εφαρµογή, ενώ οι θεωρητικές 

εστιάζουν στην ανακάλυψη της αλήθειας µέσω της ορθολογικής προσέγγισης. Οι 

κοινωνικές αξίες εστιάζουν στον άνθρωπο και οι θρησκευτικές σχετίζονται µε την 

κατανόηση του κόσµου. Τέλος, οι πολιτικές τονίζουν την αξία της δύναµης και της 

υπεροχής. 

Οι αξίες έχουν άµεση σχέση µε τη στάση των ατόµων. Πιο συγκεκριµένα η 

τελευταία αντανακλά το πώς αισθάνεται ένα άτοµο αλλά και τις αξίες οι οποίες τον 

περιβάλλουν. Οι στάσεις όπως και οι αξίες σχηµατίζονται κατά τα αρχικά στάδια ζωής 

του ανθρώπου και επηρεάζονται από πολλούς προσδιοριστικούς παράγοντες. Οι 

Brooke, Russell και Price (1988), αναφέρουν ότι οι περισσότερες στάσεις εργαζοµένων 

αντανακλούν µια από τις κάτωθι κατηγορίες : 

1. Οργανωσιακή δέσµευση 

2. Ικανοποίηση από την εργασία και  

3. Εµπλοκή στην εργασία. 

 

Η οργανωσιακή δέσµευση είναι µια κατάσταση κατά την οποία ο άνθρωπος 

ταυτίζεται µε µια συγκεκριµένη επιχείρηση και επιθυµεί να παραµείνει ενεργό της 

µέλος και να συµβάλλει στους στόχους που αυτή έχει θέσει (Marsick & Watkins, 1999).  
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Κεφάλαιο 2ο «Ο Οργανισµός που Μαθαίνει» 

 

2.1 Έννοια του «Οργανισµού που Μαθαίνει» 

 

Οι «Οργανισµοί που Μαθαίνουν» αναπτύχθηκαν µέσα σε ένα επιχειρηµατικό 

πλαίσιο τις τελευταίες δεκαετίες του προηγούµενου αιώνα µε στόχο την βελτίωση της 

επικοινωνίας, την ενίσχυση της συνεργασίας, της έγκαιρης αντιµετώπισης προκλήσεων 

και της ανάπτυξης πρωτοβουλιών.  

Οι επιχειρηµατικές µονάδες χαρακτηρίζονται οργανισµοί κατ’αναλογίαν µε τους 

βιολογικούς οργανισµούς, αφού και τα δύο παρουσιάζουν πολλά κοινά 

χαρακτηριστικά: αποτελούνται από ένα σύνολο λειτουργικών µερών (κυττάρων) τα 

οποία συνεργάζονται µεταξύ τους, βρίσκονται σε συνεχή αλληλεπίδραση µε το 

περιβάλλον, γεννούνται, ζουν και δηµιουργούν και τελικά πεθαίνουν. Όσον αφορά την 

αλληλεπίδραση µε το περιβάλλον και τα δύο ήδη οργανισµών αναπτύσσουν τη 

λεγόµενη οµοιοστατική συµπεριφορά, η οποία στοχεύει στην διατήρηση των 

ισορροπιών και την οµαλή λειτουργία τόσο µεταξύ των µερών του οργανισµού όσο και 

µεταξύ αυτού και του περιβάλλοντος του (Berita 2003). Για να ανταπεξέλθει ο 

οργανισµός στις νέες προκλήσεις (κοινωνικές, οικονοµικές, πολιτικές, περιβαλλοντικές 

κ.α.) είναι αναγκασµένος να µαθαίνει µε την ίδια ταχύτητα µε την οποία συντελείται η 

αλλαγή. Αυτή η ανάγκη οδήγησε στην δηµιουργία της έννοιας του «Οργανισµού που 

Μαθαίνει» 

Όταν ένας οργανισµός, µία επιχείρηση µπορεί και προσαρµόζεται διαρκώς στα 

νέα δεδοµένα και τις νέες συνθήκες και µέσω αυτών διευκολύνει την εκπαίδευση των 

εργαζοµένων του, τότε γίνεται λόγος για έναν οργανισµό που µαθαίνει. Ο Senge 

(1990), αναφέρει ότι ο οργανισµός που µαθαίνει είναι ένας οργανισµός µέσα στον 

οποίο οι άνθρωποι επεκτείνουν διαρκώς τις ικανότητές τους και προχωρούν προς τα 

επιθυµητά αποτελέσµατα και που το κυριότερο στοιχείο είναι ότι οι άνθρωποι πρέπει να 

µαθαίνουν µαζί, συλλογικά.  

Με την πάροδο του χρόνου η τεχνολογία, η κοινωνία, η οικονοµία, το περιβάλλον 

ολοένα και εξελίσσονται και οι επιχειρήσεις γίνονται όλο και πιο ανταγωνιστικές. Αυτό 

είναι σαν αποτέλεσµα των πιέσεων του εξωτερικού περιβάλλοντος και για να 

µπορέσουν, τουλάχιστον οι σύγχρονες επιχειρήσεις) να παραµείνουν «ζωντανές» 

υιοθετούν και αναπτύσσουν τους οργανισµούς που µαθαίνουν (O’Keeffe, 2002). 
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2.2 Χαρακτηριστικά του «Οργανισµού που Μαθαίνει» 

 

Τα κύρια χαρακτηριστικά γνωρίσµατα ενός «Οργανισµού που Μαθαίνει» 

περιστρέφονται γύρω από τις έννοιες του κοινού οράµατος, της συνεργατικής 

κουλτούρας και της ανάπτυξης της µάθησης. Ουσιαστικά υπάρχει µετατόπιση του 

κέντρου βάρους του οργανισµού από την µονάδα στην οµάδα και τη συλλογική πρόοδο. 

Η πρόοδος αυτή είναι το αποτέλεσµα της συνεργασίας, του ενδο-οργανωσιακού 

διαλόγου, την διαρκή µάθηση και τη συνεπή αξιολόγηση (Quicke, 2000).  

Ένας «Οργανισµός που Μαθαίνει» παρουσιάζει µια σειρά από γνωρίσµατα 

καταρχάς λειτουργεί ως ανοιχτό σύστηµα, ενισχύοντας την µελέτη και την 

αλληλεπίδραση µε το εξωτερικό περιβάλλον. Προκειµένου να µπορεί να προσαρµοστεί 

καλύτερα στις ανάγκες του περιβάλλοντος ο «Οργανισµός που Μαθαίνει» αναζητά και 

ενισχύει την ευελιξία και την προσαρµοστικότητα, µια και είναι οι ικανότητες που θα 

διασφαλίσουν την µακροχρόνια επιβίωσή του(Quicke, 2000). Προκειµένου να επιτύχει 

τους µαθησιακούς του στόχους ο «Οργανισµός που Μαθαίνει» διαθέτει ένα ξεκάθαρο 

και µε ακρίβεια εκφρασµένο όραµα το οποίο πρέπει να συνοδεύεται από µια σειρά 

επιµέρους στόχους, οι οποίοι εφόσον καλυφθούν οδηγούν και στην επίτευξη του 

οράµατος. Το όραµα αυτό οφείλει να είναι κοινό και να έχει γίνει αποδεκτό από όλους, 

καθώς επίσης κοινά αποδεκτές πρέπει να είναι οι αξίες και το ήθος του οργανισµού 

(Snell,2001). Το κοινά αποδεκτό όραµα και οι κοινά αποδεκτές αξίες πρέπει να 

συνοδεύονται από µια προσπάθεια για επίτευξη ισορροπίας ανάµεσα σε ατοµικές και 

συλλογικές ανάγκες, ενισχύοντας την συνεκτικότητα. 

Η διοίκηση σε έναν «Οργανισµό που Μαθαίνει» αντικατοπτρίζει τις αρχές της 

συλλογικότητας, έτσι παρουσιάζει έντονα δηµοκρατικά χαρακτηριστικά µε συµµετοχή 

των εργαζοµένων στην λήψη αποφάσεων (Quicke, 2000). Αυτή η δηµοκρατικότητα 

επιτυγχάνεται µέσω της οριζοντίωσης των ιεραρχικών δοµών, τον καταµερισµό των 

ευθυνών και την ενίσχυση της πρωτοβουλίας και της αντίστοιχης ανάληψης ευθύνης 

(Snell,2001). Η διοίκηση οφείλει να ενθαρρύνει το διάλογο και την ελεύθερη διακίνηση 

ιδεών προκειµένου και η ίδια να µαθαίνει εκµεταλλευόµενη τις γνώσεις, τα ταλέντα τις 

ικανότητες και τις εµπειρίες των µελών του οργανισµού. Η µάθηση στον «Οργανισµό 

που Μαθαίνει» δεν περιορίζεται µόνο στη διοίκηση αλλά διαχέεται σε όλο το µήκος και 

το πλάτος του οργανισµού ευνοώντας την ανάπτυξη ενός περιβάλλοντος συνεργατικής 

µάθησης µε µεγάλη έµφαση στην ύπαρξη µηχανισµών ανατροφοδότησης (Quicke, 

2000). 
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Υπάρχει εξαιρετικός όγκος βιβλίων και Ακαδηµαϊκών δηµοσιεύσεων που 

αφορούν τον «Οργανισµό που Μαθαίνει», από τη µελέτη της διεθνούς βιβλιογραφίας 

προκύπτουν 5 κοινά αποδεκτά κύρια χαρακτηριστικά ενός «Οργανισµού που 

Μαθαίνει» και αυτά είναι η προσωπική εξειδίκευση, το κοινό όραµα, η συστηµική 

σκέψη, η οµαδική µάθηση και τα νοητικά µοντέλα. (Senge, 1990) Τα χαρακτηριστικά 

αυτά αναλύονται στη συνέχεια: 

1. Προσωπική εξειδίκευση. Είναι γεγονός ότι µία επιχείρηση, ένας οργανισµός 

που το προσωπικό και τα µέλη του γενικότερα µαθαίνουν πολύ γρήγορα έχει ένα 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα συγκριτικά µε άλλες επιχειρήσεις του κλάδου των οποίων 

τα µέλη µαθαίνουν µε αργούς ρυθµούς. Ο Senge (1990) αναφέρει ότι η προσωπική 

εξειδίκευση είναι η δέσµευση ενός ατόµου στη διαδικασία της µάθησης. Τα άτοµα 

µεµονωµένα εκπαιδεύονται και µαθαίνουν. Η ουσία είναι να υπάρχουν κάποιοι 

µηχανισµοί ώστε η ατοµική αυτή µάθηση να µετατρέπεται σε οργανωσιακή. Οι 

McHugh, Groves και Alker (1998), τονίζουν ότι η ατοµική µάθηση αποκτάται µέσω της 

εκπαίδευσης του προσωπικού.  

2. Κοινό όραµα. Είναι µεγάλης σηµασίας σε µια επιχείρηση να υπάρχει ένα κοινό 

όραµα, καθώς µε αυτόν τον τρόπο κινητοποιείται το προσωπικό προς τη µάθηση. Οι 

οργανισµοί που µαθαίνουν έχουν επίπεδες και αποκεντρωµένες οργανωσιακές δοµές 

(Argyris, 1999). Σε γενικές γραµµές, τα πιο επιτυχηµένα οµαδικά – κοινά οράµατα 

χτίζονται από τα προσωπικά οράµατα του κάθε εργαζοµένου ξεχωριστά. Είναι, βέβαια, 

εξαιρετικά δύσκολο να προωθηθεί ένα κοινό όραµα σε επιχειρήσεις όπου υπάρχει 

παραδοσιακές αρχές και το όραµα του οργανισµού έχει ήδη δηµιουργηθεί (O’Keeffe, 

2002). Πολλές φορές γίνονται παρανοήσεις και τα µέλη µιας επιχείρησης θεωρούν ότι 

το κοινό όραµα είναι να γίνονται κινήσεις εις βάρος των ανταγωνιστών. Αυτή η 

τοποθέτηση, όµως, αποτελεί µακροχρόνιο στόχο για µια επιχείρηση. 

3. Συστηµική σκέψη. Ο Argyris (1999), αναφέρει ότι συστηµική σκέψη είναι η 

ιδέα ότι ο οργανισµός που µαθαίνει αναπτύχθηκε από το σύνολο ενός έργου. Σύµφωνα 

µε τη συστηµική σκέψη, όλα τα χαρακτηριστικά πρέπει να είναι εµφανή. Τότε µόνο, 

σύµφωνα µε τον Senge (1990), η επιχείρηση θεωρείται ως οργανισµός που µαθαίνει. Τα 

χαρακτηριστικά ενός οργανισµού που µαθαίνει αναπτύσσονται σταδιακά και όχι 

ταυτόχρονα. Οι επιχειρήσεις θα πρέπει να µελετώνται σαν αυτόνοµα αντικείµενα. Η 

συστηµική σκέψη χρησιµοποιείται από τους εργαζοµένους όταν υπάρχουν συστήµατα 

πληροφόρησης που µετρούν την απόδοση της επιχείρησης ως σύνολο.  

4. Οµαδική µάθηση. Οµαδική µάθηση δεν είναι τίποτα άλλο από τη συγκέντρωση 

των ατοµικών µαθήσεων. Κατά την οµαδική µάθηση, οι εργαζόµενοι επιλύουν τα 
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προβλήµατα της επιχείρησης και αντιµετωπίζουν τις δυσκολίες πιο γρήγορα καθώς 

υπάρχει πρόσβαση στην εξειδίκευση (McHugh, Groves, and Alker, 1998). Μέσω της 

οµαδικής µάθησης, τα άτοµα µαθαίνουν να συνεργάζονται και να προχωρούν σε 

διάλογο. Είναι γνωστό ότι ο διάλογος και η συνεργασία φέρουν καλύτερα 

αποτελέσµατα στον οργανισµό και επικρατεί αλληλοκατανόηση και εποικοδοµητική 

επικοινωνία (O’Keeffe, 2002). 

5. Νοητικά µοντέλα. Σύµφωνα µε τον Senge (1990), νοητικά µοντέλα είναι τα 

συµπεράσµατα που βγαίνουν από τα άτοµα και τους οργανισµούς. Τα νοητικά µοντέλα 

πρέπει να εφαρµόζονται σε κάθε επιχείρηση. Οι επιχειρήσεις λειτουργούν, κυρίως, 

βάσει εµπειριών και αξιών που έχουν, πολλές φορές παραδοσιακών. Για να 

δηµιουργηθεί ένας οργανισµός που µαθαίνει θα πρέπει να υπάρξει µια κουλτούρα 

τέτοια στον οργανισµό που να προωθεί την εµπιστοσύνη ανάµεσα στα µέλη του.   

 

 Πέραν των πέντε κοινών αυτών χαρακτηριστικών που κάνουν την εµφάνιση 

τους σε µια εξαιρετική πλειάδα πηγών οι ερευνητές Longworth & Davies (1996) έχουν 

δώσει µια δική τους εκτίµηση των δέκα κύριων χαρακτηριστικών ενός «Οργανισµού 

που Μαθαίνει» και η οποία παρουσιάζει ενδιαφέρον. Πιο συγκεκριµένα αναδεικνύει 

κάποια επιµέρους χαρακτηριστικά που δεν διαφαίνονται άµεσα από την µελέτη των 5 

χαρακτηριστικών που αναλύθηκαν ανωτέρω, για το λόγο αυτό παρουσιάζονται στη 

συνέχεια: 

1. Κάθε οργανισµός ο οποίος διακατέχεται από διάθεση και ανάγκη για συνεχή 

µάθηση χαρακτηρίζεται «Οργανισµός που Μαθαίνει» 

2. Οι «Οργανισµοί που Μαθαίνουν» επενδύουν στο Ανθρώπινο ∆υναµικό τους. 

Πιο συγκεκριµένα επενδύουν στην εγκαθίδρυση διαδικασιών µάθησης που θα 

επιτρέψουν  την ανάπτυξη και επέκταση των γνώσεων, ικανοτήτων και 

δεξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού. 

3. Η µάθηση δεν περιορίζεται αυστηρά στο αντικείµενο της εργασίας του κάθε 

εργαζόµενου, αλλά αντίθετα στοχεύει στην πολύπλευρη εκπαίδευση του. 

4. Το όραµα του οργανισµού πρέπει να επικοινωνείται σε όλους τους 

εργαζοµένων, των οποίων η συµµετοχή και η γνώµη θεωρούνται 

σηµαντικότατες. 

5. Η µάθηση θεωρείται ότι έχει άµεσο και πάντα θετικό αντίκτυπο στην εργασιακή 

απόδοση. 

6. Η επαγγελµατική κατάρτιση και επιµόρφωση όλων των µελών του οργανισµού 

συνδέεται άρρηκτα µε την ανάπτυξη των διαδικασιών µάθησης. Η µάθηση είναι 
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εξατοµικευµένη ενώ το άτοµο δεν αντιµετωπίζεται ως άβουλος απορροφητής 

πληροφοριών, αντιθέτως δίνεται βάση στην διαδραστική µάθηση που ενισχύει 

την καλλιέργεια δεξιοτήτων και ικανοτήτων (συνεργασία, επικοινωνία, επίλυση 

προβληµάτων κλπ). 

7. Η εξατοµικευµένη µάθηση φροντίζει ώστε να µην οµογενοποιεί το Ανθρώπινο 

∆υναµικό αλλά να δηµιουργεί αυτόνοµες και ξεχωριστές µονάδες, των οποίων 

τα ξεχωριστά ταλέντα και δεξιότητες χρησιµοποιεί ο «Οργανισµός που 

Μαθαίνει» 

8. Ο «Οργανισµός που Μαθαίνει» επενδύει στη χρήση νέας τεχνολογίας η οποία 

ενισχύει τις µαθησιακές διαδικασίες και διευκολύνει τη διάχυσή τους στο 

σύνολο του προσωπικού.  

9. Ο «Οργανισµός που Μαθαίνει» ενισχύει τη συµµετοχή των εργαζοµένων του 

στο κοινωνικό γίγνεσθαι αλλά και το ενδιαφέρον τους για το περιβάλλον. 

10. Ο «Οργανισµός που Μαθαίνει» βλέπει την διαρκή µάθηση σαν το µοναδικό 

τρόπο επιβίωσης και ανάπτυξης, ένα δρόµο που περνά µέσα από την συµµετοχή 

και διαρκή βελτίωση του Ανθρώπινου ∆υναµικού. 

 

Όπως γίνεται φανερό ο ορισµός των χαρακτηριστικών του «Οργανισµού που 

Μαθαίνει από τους Longworth και Davies (1996) είναι εξαιρετικά ανθρωποκεντρικός 

τόσο σε ατοµικό όσο και σε συλλογικό επίπεδο. Για αυτούς η διαρκής συλλογική και 

ατοµική µάθηση είναι που µετατρέπει έναν παραδοσιακό οργανισµό σε «Οργανισµό 

που Μαθαίνει» 

 

 Τέλος εξαιρετικό ενδιαφέρον παρουσιάζει και µια πιο πρόσφατη έρευνα 

(Marsick & Watkins, 2003) αυτή παρουσιάζει τις επτά διαστάσεις του «Οργανισµού 

που Μαθαίνει» σύµφωνα µε τους ερευνητές. Οι διαστάσεις αυτές είναι: 

1. Η δηµιουργία διαρκών ευκαιριών εκπαίδευσης. Η διάσταση αυτή αναφέρεται 

στη λειτουργία ενός διαρκούς προγράµµατος µάθησης στο οποίο η τελευταία 

γίνεται ταυτόχρονα µε την εκτέλεση των εργασιακών καθηκόντων του 

εργαζοµένου. 

2. Η προώθηση του διαλόγου. Η διάσταση αυτή αφορά στην προώθηση µιας 

κουλτούρας διαλόγου, ανταλλαγής απόψεων και πειραµατισµών. Οι 

εργαζόµενοι ενισχύονται στο να εκφράζουν τις απόψεις τους αλλά και να ακούν 

τις απόψεις των άλλων. 

3. Ενίσχυση της συνεργασίας και της οµαδικής µάθησης. Αυτή η διάσταση 
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αναφέρεται στην οργάνωση των εργασιών σε µια συλλογική βάση. Η οµαδική 

εργασία αναγνωρίζεται και ανταµείβεται. 

4. ∆ηµιουργία συστηµάτων συγκέντρωσης και διάχυσης της µάθησης. Τα 

συστήµατα αυτά πρέπει να λειτουργούν παράλληλα µε την εργασία, χωρίς να 

την επιβαρύνουν αλλά αντίθετα να τη διευκολύνουν µέσω της βελτίωσης 

απόδοσης του προσωπικού. 

5. Ενίσχυση των ανθρώπων και δηµιουργία ενός κοινού οράµατος. Οι εργαζόµενοι 

ενισχύονται µε δυνατότητες λήψης αποφάσεων, οι οποίες φυσικά συνοδεύονται 

από ευθύνες. Ταυτόχρονα ένα κοινό όραµα προωθείται σε όλα τα επίπεδα της 

ιεραρχίας. 

6. Σύνδεση του οργανισµού µε το περιβάλλον του (Οικονοµικό, επιχειρηµατικό, 

οικολογικό κλπ). Με τον τρόπο αυτόν οι άνθρωποι του οργανισµού, µπορούν να 

έχουν µια πιο ξεκάθαρη άποψη για την σηµασία της δουλειάς τους στο ευρύτερο 

περιβάλλον. 

7. Παροχή Ηγεσίας και καθοδήγησης για τη µάθηση. Οι ηγέτες παρέχουν ένα 

ζωντανό παράδειγµα και κίνητρο για συµµετοχή στη µαθησιακή διαδικασία. Η 

ηγεσία είναι αυτή που θα µετατρέψει τη µάθηση σε ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

και θα τη µεταφράσει σε ανάπτυξη. 

 

2.3 ∆ηµιουργία ενός «Οργανισµού που Μαθαίνει» 

 

Ο οργανισµός που µαθαίνει είναι σηµαντικό να περιλαµβάνει στη διαδικασία της 

µάθησης όλους τους εργαζοµένους. Οι επιτυχηµένοι οργανισµοί που µαθαίνουν έχουν 

µια προσέγγιση προς το άγνωστο και δίνουν την ευκαιρία σε όλους τους εργαζοµένους 

να χρησιµοποιήσουν κατάλληλα την ευφυΐα τους. Οι εργαζόµενοι θα πρέπει να έχουν 

ικανότητες ανωτέρου επιπέδου και ένα σωστό µαθησιακό περιβάλλον. 

Η δηµιουργία ενός οργανισµού που µαθαίνει χρειάζεται έµπνευση και 

κινητοποίηση των µελών της επιχείρησης. Ο χώρος της επιχείρησης είναι ένα συνεχώς 

µεταβαλλόµενο περιβάλλον και τα µέτρα που θα παρθούν θα πρέπει να είναι 

συγκεκριµένα. Για να δηµιουργηθεί ένας οργανισµός που µαθαίνει θα πρέπει να 

ενθαρρύνονται οι υπάλληλοι όλων των βαθµίδων, να αξιοποιούν την εσωτερική γνώση 

και να αφοµοιώνουν την εξωτερική και τέλος να προωθούν τη δηµιουργικότητα.  
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2.4 Ενθάρρυνση των Εργαζοµένων για Αξιοποίηση της Γνώσης τους.  

 

Η ενθάρρυνση των εργαζοµένων αποτελεί ένα πολύ σηµαντικό στοιχείο για τις 

επιχειρήσεις. Οι εργαζόµενοι θα πρέπει µέσα στο περιβάλλον που εργάζονται να 

µπορούν να αναπτύξουν τις δραστηριότητές τους και τις δυνατότητες τους. Σε αυτόν 

τον τοµέα καθοριστικό ρόλο παίζει ο διευθυντής όπου ρόλος του είναι να µπορέσει µε 

κατάλληλες τεχνικές να βοηθήσει και να προωθήσει τους εργαζοµένους του προς την 

σωστή κατεύθυνση. 

Ο διευθυντής σε µια επιχείρηση πρέπει να έχει την ικανότητα να µεταµορφώνεται 

σε υποστηρικτή, δάσκαλο, ακροατή και να µην θεωρεί τον εαυτό του πάνω από όλους, 

δηλαδή διαχειριστή της εξουσίας. Ο ηγέτης πρέπει να έχει την ικανότητα να εµψυχώνει 

τους υπαλλήλους και να έχει όραµα για την επιχείρηση. Αυτό που λείπει από τις 

σηµερινές επιχειρήσεις είναι η αποτελεσµατική ηγεσία. 

Οι επιχειρήσεις θα πρέπει να παρέχουν βραβεία και διακρίσεις στους υπαλλήλους 

τους γιατί µε αυτόν τον τρόπο τους ενδυναµώνουν και τους ενθαρρύνουν, στοιχεία 

πολύ σηµαντικά για την οµαλή λειτουργία και συνέχιση της επιχείρησης. Θα πρέπει, 

ουσιαστικά, να αξιοποιούν τις γνώσεις των υπαλλήλων που ορισµένες φορές 

αποδεικνύονται οι πλέον κατάλληλες. 

Για να κατανοήσει µια επιχείρηση το επίπεδο γνώσεων των υπαλλήλων της θα 

πρέπει να τους αξιολογεί σε καθηµερινή βάση µέσω κάποιων δεικτών. Οι δείκτες αυτοί 

θα απεικονίζουν την απόδοση του κάθε υπαλλήλου ξεχωριστά. Σε µια επιχείρηση, θα 

πρέπει να οργανώνονται σεµινάρια και γενικά να παρέχεται εκπαίδευση στους 

εργαζοµένους, έτσι ώστε να υπάρχει ένα κίνητρο για τους υπαλλήλους, ώστε να είναι 

πιο αποδοτικοί στην εργασία τους. Βασικό ρόλο διαδραµατίζει ο ηγέτης της 

επιχείρησης ο οποίος θα πρέπει να είναι ικανός να εκµαιεύει πληροφορίες που 

κυκλοφορούν µέσα στις επιχειρήσεις και να τις αξιοποιεί κατάλληλα (Dess and Picken, 

1999). 

Οι επιχειρήσεις εκτός από το εσωτερικό περιβάλλον, που περιλαµβάνει τους 

υπαλλήλους που εργάζονται σε αυτήν, πρέπει να λαµβάνουν σοβαρά υπόψη τους και το 

εξωτερικό περιβάλλον. Καθώς η τεχνολογία εξελίσσεται, οι οργανισµοί και οι 

επιχειρήσεις θα πρέπει να λαµβάνουν συνεχώς σηµαντικές αποφάσεις. Οι εργαζόµενοι 

σε µια επιχείρηση θα πρέπει να αντιλαµβάνονται το εξωτερικό περιβάλλον έτσι ώστε η 

επιχείρηση να γίνει ένας οργανισµός που ελίσσεται και που δεν είναι άκαµπτος. Η 

επιχείρηση θα πρέπει να έχει ένα κατάλληλο σύστηµα έτσι ώστε να συγκεντρώνει τις 

πληροφορίες από το εξωτερικό περιβάλλον και να τις προσαρµόζει στον οργανισµό. 
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Ο οργανισµός που µαθαίνει θα πρέπει να ακολουθήσει κάποια βήµατα 

προκειµένου να διασφαλιστεί ότι ακολουθούνται οι τάσεις του εξωτερικού 

περιβάλλοντος. Οι πληροφορίες που καταφθάνουν στις επιχειρήσεις από το εξωτερικό 

περιβάλλον θα πρέπει να ιεραρχούνται και στη συνέχεια να αντιµετωπίζονται ως 

σηµαντικές η µη. Κατά την ιεράρχηση των πληροφοριών αυτών, καλό είναι να 

εµπλέκονται οι εργαζόµενοι από όλες τις βαθµίδες µέσα στην επιχείρηση. Οι 

πληροφορίες που έρχονται από το εξωτερικό περιβάλλον θα πρέπει να ελέγχονται και 

να φιλτράρονται ώστε οι υπεύθυνοι να αναλαµβάνουν άµεσα δράση. 

 

2.5 Οµάδες Εργασίας και τα Χαρακτηριστικά τους. 

 

Οι οµάδες εργασίας αποτελούνται από διαφορετικά άτοµα, τα οποία επιτελούν 

λιγότερο ή περισσότερο σηµαντικές λειτουργίες. ∆ιακρίνονται οι εξής οµάδες: 

1. Φιλικές οµάδες 

2. Οµάδες δράσης 

3. Εικονικές οµάδες 

4. Κλασικές οµάδες 

 

Οι φιλικές οµάδες, είναι οι συναντήσεις των εργαζοµένων οι οποίοι µοιράζονται 

κοινά ενδιαφέροντα. Οι οµάδες δράσης αποτελούνται από αριθµό εργαζοµένων οι 

οποίοι συνεργάζονται για να ολοκληρώσουν µια συνεργασία. Οι εικονικές οµάδες είναι 

οι οµάδες εκείνες οποίες συνεργάζονται µέσω του διαδικτύου για το λόγο ότι 

βρίσκονται σε διαφορετικά γεωγραφικά πλάτη. Τέλος, οι κλασικές οµάδες, 

αποτελούνται από στελέχη της διοίκησης και τους υφισταµένους. 

Οι οµάδες εργασίας έχουν κάποια χαρακτηριστικά. Η διοίκηση µιας επιχείρησης 

ή ενός οργανισµού θα πρέπει να οργανώσει και να σχεδιάσει την οµάδα µε τέτοιο τρόπο 

ώστε να επιτευχθεί η µέγιστη αποτελεσµατικότητα. Οι οµάδες εργασίας δε θα πρέπει να 

είναι πολύ µεγάλες σε αριθµό εργαζοµένων. Μια οµάδα µπορεί να αποτελείται από 5-

10 άτοµα ανάλογα µε τη φύση της εργασίας. Βέβαια, όσο πιο µικρές σε αριθµό είναι οι 

οµάδες (2-4 άτοµα) τόσο πιο ευέλικτες είναι στο να κάνουν καλές έρευνες, ενώ όταν 

πρόκειται για µεγάλες οµάδες, τότε υπάρχουν περισσότερες διαφωνίες ανάµεσα στα 

µέλη (Shaw, 1981). 

Οι γνώσεις και οι ικανότητες των µελών που συµµετέχουν δεν θα πρέπει να είναι 

οι ίδιες αλλά διαφοροποιηµένες. Οι οµάδες εργασίας επιβάλλεται να είναι 

διαφοροποιηµένες καθώς µε αυτόν τον τρόπο οι αποφάσεις της οµάδας είναι πιο 
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συγκεκριµένες και οι λύσεις που παίρνουν σε κάθε περίπτωση καλύτερες (Waren, 

1993). 

Oι Marsick και Watkins (1999), αναφέρουν ότι για να είναι µια οµάδα 

επιτυχηµένη θα πρέπει να πληροί δυο προϋποθέσεις: 

1. Να διατηρείται µια καλή κοινωνική συµπεριφορά και 

2. Να επιτυγχάνονται οι στόχοι που έχουν τεθεί. 

 

Τα άτοµα τα οποία έχουν καλή κοινωνική συµπεριφορά και συνεπώς καλή 

εικόνα, µπορούν να διαχειρίζονται διαφωνίες και να µειώνουν τις εντάσεις. Τα άτοµα 

που θέλουν να επιτυγχάνονται οι στόχοι, είναι αυτά που ενεργοποιούν τα άλλα µέλη της 

οµάδας και τα κατευθύνουν και συλλέγουν τις κατάλληλες πληροφορίες έτσι ώστε να 

φθάσουν γρηγορότερα πιο κοντά στο στόχο.  
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Κεφάλαιο 3ο – Βιώσιµη Ανάπτυξη 

 

3.1 Βιώσιµη Ανάπτυξη 

 

Η βιωσιµότητα µιας ανθρώπινης δραστηριότητας αφορά στην δυνατότητα 

µακροπρόθεσµης παράτασής της στο µέλλον. Η βιωσιµότητα ή αειφορία µε τη 

σηµερινή της έννοια περιγράφει µια πορεία, µια διαδικασία που εγγυάται τη διαιώνιση 

της ικανότητας του ανθρώπου να επιβιώνει και να συνεχίζει τις δραστηριότητές του 

ανθρώπου µέσα στους περιορισµούς του πεπερασµένου οικοσυστήµατος της Γης 

(Bramwell e& Lane, 2000). 

Από την άλλη πλευρά ανάπτυξη είναι ουσιαστικής σηµασίας για την ατοµική και 

συλλογική ικανοποίηση των αναγκών του διαρκώς αυξανόµενου ανθρώπινου 

πληθυσµού αλλά και τη βελτίωση της ποιότητας ζωής. Η ανάπτυξη, όπως αυτή 

επιδιώχθηκε µετά τη βιοµηχανική επανάσταση έως και τις τελευταίες δεκαετίες του 

20ου αιώνα, στόχευε στη µεγιστοποίηση των παραγωγικών στόχων χωρίς καµιά 

προσπάθεια περιορισµού των αρνητικών της υποπροϊόντων, αλλά και την υποβάθµιση 

της ικανότητας του περιβάλλοντος να τροφοδοτήσει αυτή την ανάπτυξη στο µέλλον. 

Η βιώσιµη ανάπτυξη ή αειφορία, γνωστή επίσης µε το χαρακτηρισµό 

ολοκληρωµένη, διατηρήσιµη ή διαρκής ή αειφόρος ανάπτυξη, ορίζεται ως: «Η 

ανάπτυξη που ικανοποιεί τις παρούσες ανάγκες χωρίς να περιορίζει την δυνατότητα 

των µελλοντικών γενεών να ικανοποιήσουν τις δικές τους.» (Farell & Twining-Ward, 

2005) Ο ορισµός αυτό καθιστά σαφές πως ως αειφόρος ή βιώσιµη µπορεί να 

χαρακτηριστεί η ανάπτυξη που, ενώ καλύπτει τις ανάγκες του σηµερινού πληθυσµού, 

δεν έχει αρνητικές παρενέργειες οι οποίες περιορίζουν την ικανότητα του µελλοντικού 

πληθυσµού να καλύψει τις δικές του.  

Η βιωσιµότητα και η βιώσιµη ανάπτυξη δεν είναι παγιωµένες και αµετάβλητες 

έννοιες, περιγράφονται καλύτερα ως εξελικτικές πορείες βελτίωσης της διαχείρισης των 

φυσικών και ανθρωπίνων συστηµάτων µέσα από την καλύτερη κατανόηση και γνώση . 

Στο σηµείο αυτό βρίσκεται η στενή σύνδεσή της µε τη θεωρία του «Οργανισµού που 

Μαθαίνει». 

 

3.2 Ο Τουριστικός Κλάδος 

 

Ο τουρισµός, που σαν όρος πρωτοεµφανίζεται το 19 αιώνα, αποτελεί ένα 

φαινόµενο µε βαθιές ιστορικές ρίζες οι οποίες ξεκινούν ήδη από την εποχή του 
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Ηροδότου (480-421 π.Χ.). Το φαινόµενο στην Αρχαία Ελλάδα ονοµάζονταν 

περιηγητισµός και περιέγραφε την επίσκεψη και περιήγηση σε µακρινούς τόπους µε 

στόχο την επιµόρφωση αλλά και την αναψυχή. Ο ίδιος ο Ηρόδοτος υπήρξε εκφραστής 

του κινήµατος του περιηγητισµού ταξιδεύοντας σε πολλές πόλεις και περιοχές του τότε 

γνωστού κόσµου. 

Ο Τουρισµός σήµερα αποτελεί ένα παγκόσµιο σύνθετο φαινόµενο µε 

οικονοµικές, κοινωνικές και πολιτιστικές προεκτάσεις. Ο τουρισµός αφορά την 

µετακίνηση του ανθρώπου σε έναν άλλο τόπο µε σκοπό την αλλαγή περιβάλλοντος και 

τρόπου ζωής, για ένα χρονικό διάστηµα, για µη επαγγελµατικούς σκοπούς. Οι 

επιµέρους σκοποί του τουρίστα µπορεί να είναι: η ψυχαγωγία, η επιµόρφωση, η 

ανάπαυση, η άθληση, η επαφή µε το φυσικό περιβάλλον κ.α.  

 Ένας σηµαντικός αριθµός από τοπικές και εθνικές οικονοµίες στηρίζονται στον 

τουρισµό σαν βασικό πυλώνα αν όχι σαν την κύρια παραγωγική διαδικασία, της 

οικονοµίας τους. Η οικονοµική σηµασία του τουρισµού είναι κεφαλαιώδης µια και 

δηµιουργεί πολλαπλές χρηµατικές ροές για τον προορισµό επίσκεψης, ενδεικτικά 

αναφέρονται: έξοδα διαµονής, έξοδα διατροφής, έξοδα µετακίνησης, έξοδα 

ψυχαγωγίας, έξοδα αγορών. Τα κεφάλαια αυτά στη συνέχεια διαχέονται στο σύνολο 

της οικονοµίας µέσω των αναγκών του τουριστικού κλάδου για κεφαλαιουχικό 

εξοπλισµό (κτίρια, µηχανήµατα, µέσα µεταφοράς κλπ), για προµήθειες καθώς και για 

ανθρώπινο δυναµικό οι ανάγκες αυτές καλύπτονται και τροφοδοτούν σειρά κλάδων των 

τοπικών και Εθνικών οικονοµιών (Ζαχαράτος, 1999). 

Η σηµασία λοιπόν του τουριστικού κλάδου δεν περιορίζεται µόνο σε αυτόν αλλά 

επηρεάζει τις τοπικές και Εθνικές οικονοµίες στο σύνολό τους (Ζαχαράτος, 1999). 

 

3.3 Η Έννοια του Τουριστικού Προορισµού 

 

Η έννοια του Τουριστικού Προορισµού χρησιµοποιείται έντονα τα τελευταία 

χρόνια. Ως Τουριστικός Προορισµός ορίζεται µια γεωγραφική περιοχή η οποία 

παρουσιάζει µια ενότητα και κάποια κοινά χαρακτηριστικά στο τουριστικό προϊόν της. 

Ο Τουριστικός Προορισµός µπορεί να ποικίλει σε έκταση ανάλογα µε τα κριτήρια τα 

οποία θα τον ορίζουν, έτσι σαν τουριστικός προορισµός µπορεί να ορίζεται ένας µικρός 

δήµος (π.χ. ο δήµος Ροδόπης), µια περιφέρεια (π.χ. η περιφέρεια Μακεδονίας, µια 

ολόκληρη χώρα (π.χ. Ελλάδα) ή και ένας µεγαλύτερος αριθµός γειτονικών κρατών (π.χ. 

Βαλκάνια) τα οποία παρουσιάζουν κοινά σηµεία στο τουριστικό τους προϊόν 

(Αυγερινού – Κολώνια et al., 2000).  
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Η έννοια του Τουριστικού Προορισµού αποτελεί την πλέον σύγχρονη θεωρητική 

και πρακτική προσέγγιση για τον τουριστικό κλάδο. Η επιτυχία του τουριστικού 

προϊόντος συνδέεται µε τις ενέργειες µιας σειράς φορέων : επιχειρησιακοί, τοπικοί, 

κρατικοί και κοινωνικοί. Ένας τουρίστας δεν επιλέγει προορισµό µόνο: για µια 

ποιοτική τουριστική µονάδα, για τα αξιοθέατα, για την κουλτούρα του τόπου, για την 

δυνατότητά του να συµµετέχει σε κάποιες δραστηριότητες, για την ασφάλεια 

µεταφοράς και διαµονής ή για το χαµηλό κόστος. Αντιθέτως κατά κανόνα ο τουρίστας 

επιλέγει προορισµό στηριζόµενος σε µια συλλογική εκτίµηση που έχει για όλους 

αυτούς τους παράγοντες(Γαλάνη-Μουτάφη, 2002). Όσον αφορά δε τον µαζικό 

τουρισµό αυτές οι αποφάσεις λαµβάνονται από µεγάλους τουριστικούς οργανισµούς οι 

οποίοι καταλήγουν σε µια συνολική εκτίµηση για κάθε τουριστικό προορισµό και στη 

συνέχεια πραγµατοποιούν µαζικές κρατήσεις. Για τους λόγους αυτούς παρατηρείται ότι 

σε µεγάλο βαθµό οι µεταβολές των κρατήσεων (αυξήσεις-µειώσεις) είναι, µε µικρές 

διαφοροποιήσεις, κοινές σε όλες τις τουριστικές µονάδες που εντάσσονται σε έναν 

Τουριστικό Προορισµό (Χατζοπούλου, 2010).  

Όπως αναλύθηκε, σαν Τουριστικός Προορισµός µπορεί να οριστεί µια στενότερη 

ή ευρύτερη περιοχή. Η αποτελεσµατικότερη µέθοδος διοίκησης είναι να οριστούν 

πολλοί στενότεροι Τουριστικοί Προορισµοί οι οποίοι θα εντάσσονται σε ευρύτερους. 

Με τον τρόπο αυτό οι τοπικοί φορείς, κρατικοί, επιχειρηµατικοί και κοινωνικοί, έχουν 

τη δυνατότητα να διαχειρίζονται την οργάνωση και την ανάπτυξη του τοπικού 

Τουριστικού Προορισµού. Στη συνέχεια ευρύτεροι φορείς µπορούν να διαχειριστούν 

τους επιµέρους τουριστικούς προορισµούς σαν ένα ευρύτερο τουριστικό προορισµό. 

Με την διαδικασία αυτή η οργάνωση µπορεί να ξεκινήσει από επιµέρους κοινότητες 

και να φτάσει σε Εθνικό επίπεδο, την διαχείριση δηλαδή του ολόκληρης της Εθνικής 

Επικράτειας σαν ένα Τουριστικό Προορισµό. 

Η προσέγγιση αυτή της αντιµετώπισης ολόκληρης της Εθνικής επικράτειας σαν 

ένα συνολικό Τουριστικό Προορισµό κερδίζει διαρκώς έδαφος στην 

παγκοσµιοποιηµένη αγορά. Η περίπτωση της Ελλάδας είναι χαρακτηριστική, εξαιτίας 

της παγκοσµιοποίησης του τουριστικού φαινοµένου η χώρα αντιµετωπίζεται επί το 

πλείστον σαν ένας συνολικός τουριστικός προορισµός (Ζαχαράτος, 1999). ∆ηλαδή οι 

τουριστικοί οργανισµοί και οι µεµονωµένοι τουρίστες επιλέγουν την Ελλάδα, µε τα 

ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της εύκρατο κλίµα, ιστορία, µεσογειακή κουλτούρα, σαν 

προορισµό και στη συνέχεια επιλέγουν τον επιµέρους τόπο χωρίς ιδιαίτερη προτίµηση. 

Για το λόγο αυτό παρατηρείται πολύ έντονα το φαινόµενο να υπάρχει µια συνολική, 

θετική η αρνητική πορεία, σε ετήσια βάση για τον Ελληνικό τουρισµό η οποία 
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αντικατοπτρίζεται σε όλες τις επιµέρους περιοχές της Ελληνικής Επικράτειας αλλά και 

στις επιµέρους τουριστικές µονάδες (Χατζοπούλου, 2010). Είναι λοιπόν εξαιρετικά 

χρήσιµο να αντιµετωπίζεται και να οργανώνεται από τους αρµόδιους φορείς, 

κρατικούς, επιχειρησιακούς κοινωνικούς, ολόκληρη η χώρα σαν ένας συνολικός 

Τουριστικός Προορισµός. 

 

3.4 Βιώσιµη Τουριστική Ανάπτυξη  

 

Ήδη από τις δύο τελευταίες δεκαετίας του 20ου αιώνα πραγµατοποιούνται 

ερευνητικές αλλά και πρακτικές προσπάθειες για την προώθηση της βιώσιµης 

τουριστικής ανάπτυξης. Οι περιοχές στις οποίες προωθούνται αυτές οι προσπάθειες 

ανήκουν κυρίως σε δυο κατηγορίες: σε περιοχές στις οποίες έχει ήδη αναπτυχθεί το 

(µαζικό) τουριστικό προϊόν και σε περιοχές οι οποίες βρίσκονται στα πρώτα στάδια της 

τουριστικής ανάπτυξης. 

Η βιώσιµη ή αειφόρος τουριστική ανάπτυξη περιγράφεται σαν µια µορφή 

τουριστικής ανάπτυξης που βασίζεται ισόρροπα στην τοπική, κοινωνική, οικονοµική, 

πολιτισµική και περιβαλλοντική δοµή του κάθε Τουριστικού Προορισµού, 

διαµορφώνοντας παράλληλα δοµές (υπηρεσίες, υποδοµές, τεχνογνωσία) για την συνεχή 

ανατροφοδότηση της (Κοκκώσης & Τσάρτας,2001).  

Τα κύρια χαρακτηριστικά της βιώσιµης τουριστικής ανάπτυξης είναι οι 

ακόλουθες (Bramwell & Lane, 2000):  

• Ο σχεδιασµός της ανάπτυξης, µε στόχο την επίτευξη ισορροπίας 

• ανάµεσα στην κοινωνία, την οικονοµία και το περιβάλλον.  

• Η πρόβλεψη για ύπαρξη και συνεχούς ενίσχυσης διαδικασιών ανατροφοδότησης 

της ανάπτυξης.  

• Η θεσµοθέτηση ενός πλαισίου το οποίο θα στηρίζει τις διαδικασίες της 

βιώσιµης τουριστικής ανάπτυξης και την ενεργή συµµετοχή.  

• Την προστασία του φυσικού περιβάλλοντος και την ανάδειξη του φυσικού αλλά 

και του αρχιτεκτονικού κάλους.  

• Την ενίσχυση των εναλλακτικών µορφών τουρισµού ως εργαλείων ανάπτυξης. 

 

Οι εθνικοί φορείς τουρισµού στρέφονται ολοένα και περισσότερο στην επιδίωξη 

του στόχου της βιώσιµης τουριστικής ανάπτυξης. Παρά την επιτυχία των στόχων της 

αειφορίας για την τουριστική ανάπτυξη ενός αριθµού Τουριστικών Προορισµών η 

παγκόσµια τουριστική ανάπτυξη απέχει ακόµα αρκετά από το να ενταχθεί σε ένα 
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πλαίσιο βιωσιµότητας (Κοκκώσης & Τσάρτας, 2001).  

Η παρούσα µελέτη στοχεύει στο να καταδείξει την καταλληλότητα και τα 

πλεονεκτήµατα της επιδίωξης της βιώσιµης ανάπτυξης των Τουριστικών Προορισµών 

µέσω της εφαρµογής της θεωρίας του «Οργανισµού που Μαθαίνει» και τη µετεξέλιξή 

τους σε «Τουριστικούς Προορισµούς που Μαθαίνουν». 
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Κεφάλαιο 4 – «Τουριστικός Προορισµός Που Μαθαίνει» και Βιώσιµη 

Ανάπτυξη 

 

4.1 Τουρισµός και Μαθησιακή ∆ιαδικασία 

 

Η έρευνα γύρω από τη ∆ιοίκηση Τουρισµού και την Αειφόρο τουριστική 

ανάπτυξη γνώρισε σηµαντική ανάπτυξη κατά τα τελευταία δεκαπέντε χρόνια. Ο 

τουριστικός κλάδος, σε παγκόσµιο επίπεδο, επωφελήθηκε από αυτή την ροή χρήσιµων 

συµπερασµάτων και επιστηµονικών αναλύσεων επιτυγχάνοντας την προώθηση της 

αειφορίας για την τουριστική βιοµηχανία.  

Οι ερευνητές Farrell και Twining-Ward (2005) εξήγησαν πως η αειφορία είναι 

κατά βάση µια µαθησιακή διαδικασία, µια µετάβαση από το κλασικό τρόπο ανάπτυξης 

στην αειφόρο ανάπτυξη. Ήδη από το 2001 ο Lee είχε αναλύσει του λόγους που η 

αειφορία δεν αποτελεί ένα στατικό, αλλά αντιθέτως ένα µεταβαλλόµενο, κινούµενο 

όπως τον χαρακτήρισε, στόχο.  

Η τουριστική βιοµηχανία έχει οριστεί από τον McKercher (1999) σαν ένα µη-

γραµµικό, περίπλοκο και δυναµικό σύστηµα, το οποίο όπως συµπλήρωσαν οι Farrell 

και Twining-Ward (2005) δεν µπορεί να προβλεφτεί µε ακρίβεια και έτσι πρέπει να 

αντιµετωπίζεται πάνω σε µια βάση διαρκούς προσαρµογής. Εύκολα συµπεραίνει κανείς 

ότι ο τουριστικός κλάδος πρέπει να βρίσκει την προσέγγιση της αειφορίας, της 

µαθησιακής δηλαδή διαδικασίας, ως εξαιρετικά ενδιαφέρουσα.  

Οι Μαθησιακές προσεγγίσεις της ∆ιοικητικής Επιστήµης ανήκουν στον ευρύτερο 

λόγω της Προσαρµοστικής ∆ιοίκησης (Adaptive Management). Πιο συγκεκριµένα η 

Προσαρµοστική ∆ιοίκηση βασίζεται στις αρχές της συνεχούς και συλλογικής µάθησης, 

οι οποίες αναγνωρίζουν τις αβεβαιότητες του εσωτερικού και του εξωτερικού 

περιβάλλοντος του οργανισµού, αλλά και την αναγκαιότητα της διαρκούς προσαρµογής 

και µάθησης από τις εξελίξεις (Holling, 1978).  

Ο τουρισµός αποτελεί έναν κλάδο στον οποίο η επίτευξη αποτελεσµάτων, 

θετικών ή αρνητικών, είναι αποτέλεσµα της συνολικής συνεργασίας και προσπάθειας 

µεταξύ µιας σειράς φορέων όπως : κρατική διοίκηση, τοπικοί φορείς, σύνδεσµοι 

τουριστικών επιχειρήσεων και µεµονωµένες τουριστικές επιχειρήσεις. Για την επίτευξη 

ανάπτυξης και αειφορίας ο τουριστικός κλάδος χρειάζεται οργανωµένες Μαθησιακές 

∆ιαδικασίες σε ένα ευρύ επίπεδο, µε τρόπο ώστε να διασφαλιστεί ότι η µάθηση, που 

οδηγεί στην εξέλιξη και τη βελτίωση των υπηρεσιών, ξεπερνά το µεµονωµένο 

επιχειρηµατικό συµφέρον και αγκαλιάζει όλους τους συνυπεύθυνους φορείς, κρατικούς, 
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τοπικούς, επιχειρησιακούς και κοινωνικούς (Jamal & Getz, 1995). Προκειµένου να 

επιτευχθεί κάποιος στόχος στην τουριστική βιοµηχανία είναι απαραίτητη µια ολιστική 

και συλλογική προσπάθεια σε ένα επίπεδο πάνω από το καθαρά οργανωσιακό 

(Bramwell & Sharman, 1999), µια προσπάθεια σε ένα επίπεδο Τουριστικού 

Προορισµού. Η εφαρµογή των Μαθησιακών ∆ιαδικασιών στο επίπεδο του Τουριστικού 

Προορισµού οδήγησε στην ανάπτυξη της θεωρίας του «Τουριστικού Προορισµού που 

Μαθαίνει», στην εξέταση του οποίου και την εφαρµογή του στον Ελληνικό τουριστικό 

κλάδο ασχολείται η παρούσα έρευνα. 

 

4.2 Ο «Τουριστικός Προορισµός που Μαθαίνει» 

 

Η έννοια του «Τουριστικού Προορισµού που Μαθαίνει» βασίζεται στην θεωρία 

του «Οργανισµού που Μαθαίνει» η οποία µε τη σειρά της στηρίζεται σε µια συστηµική 

προσέγγιση συλλογικής µάθησης (Senge, 1990). Παρότι χρήση της συστηµικής 

προσέγγισης δεν είναι ξένη για τη διοίκηση τουριστικού προορισµού και έχει 

χρησιµοποιηθεί σε σειρά µελετών που εντάσσονται στη Στρατηγική ∆ιοίκηση 

Τουριστικού Προορισµού (Holling, 1978; Walker, Greiner, McDonald, & Lyne, 1999), 

η σύνδεση των εννοιών του «Οργανισµού που Μαθαίνει» και του Τουριστικού 

Προορισµού είναι σχετικά πρόσφατη.  

Πιο συγκεκριµένα οι πρώτες προσπάθειες που επιχειρούν να συνδέσουν τον 

«Οργανισµός που Μαθαίνει» και τον τουριστικό κλάδο αφορούν δύο έρευνες οι οποίες 

πραγµατοποιήθηκαν σε ξενοδοχειακές µονάδες, η πρώτη από τους ερευνητές 

Bayraktaroglu και Kutanis (2003) στη γείτονα Τουρκία και η δεύτερη από τον Yang 

(2004) στην Ταιβάν. Ο Saxena (2005) πρωτοαναφέρθηκε τους Τουριστικούς 

Προορισµούς σαν «Περιοχές που Μαθαίνουν», ο χαρακτηρισµός αυτός, µε όλες τις 

σηµασιολογικές του προεκτάσεις, έγινε αποδεκτός από διεθνείς οργανισµούς όπως είναι 

ο Οργανισµός Οικονοµικής Συνεργασίας και Ανάπτυξης (Organisation for Economic 

Cooperation and Development - OECD) αλλά και η UNESCO (Cooke, 1997; OECD, 

2001), θέτοντας έτσι τις βάσεις για την διατύπωση του της θεωρίας του «Τουριστικού 

Προορισµού που Μαθαίνει» από τον Schianetz και τους συναδέλφους του ( 2007) . Η 

έρευνα της Schianez και των συνεργατών της (2007) πρωτοδιατύπωσε την έννοια του 

«Τουριστικού Προορισµού που Μαθαίνει» και ανέλυσε όλα τα βασικά του στοιχεία, 

από θεωρητικής κυρίως άποψης συγκέντρωσε το ενδιαφέρον τόσο των Ακαδηµαικών 

όσο και των πρακτικών του τουρισµού, µια και έθετε τις βάσεις για πολλές και 

πρακτικές εφαρµογές της θεωρίας του «Οργανισµός που Μαθαίνει» στην διοίκηση και 
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διαχείριση Τουριστικών Προορισµών. Σε µια νέα έρευνα η Schianez και οι συνεργάτες 

της (2009) συνέχισαν να χτίζουν πάνω στην έννοια του «Τουριστικού Προορισµού που 

Μαθαίνει» και ανέλυσαν λεπτοµερώς τα πρακτικά ζητήµατα που την περιβάλλουν, 

εξετάζοντας την εφαρµογή της στην Ακτή Νινγκαλόου της ∆υτικής Αυστραλίας. 

Είναι σηµαντικό να σηµειωθεί πως οι Τουριστικοί Προορισµοί διαφέρουν 

σηµαντικά από τους υπόλοιπους οργανισµούς στους οποίους έχει εφαρµοστεί επιτυχώς 

η θεωρία του «Οργανισµού που Μαθαίνει» (Senge, 1990; Senge, Kleiner, Roberts, 

Ross, & Smith, 1994). Παρόλες τις διαφορές και τις ιδιαιτερότητες των Τουριστικών 

Προορισµών οι έρευνες έχουν δείξει πως υπάρχουν σηµαντικά οφέλη, όσον αφορά την 

ανάπτυξη και την αειφορία, για τους Τουριστικούς Προορισµούς που ακολουθούν το 

πρότυπο του «Τουριστικού Προορισµού που Μαθαίνει» (Schianez et al, 2007; Schianez 

et al, 2009). 

 

4.2.1 «Τουριστικός Προορισµός που Μαθαίνει» και Βιώσιµη Ανάπτυξη 

 

Η θεωρία του «Οργανισµού που Μαθαίνει» θέτει την ανάπτυξη και την 

βιωσιµότητα του τουρισµού σε ένα αρκετά διαφορετικό πλαίσιο από ότι οι συµβατικές 

προσεγγίσεις, οι οποίες επιδιώκουν αυτούς τους στόχους µέσω της επίλυσης των 

επιµέρους προβληµάτων που µπορεί να εµποδίζουν την επίτευξή τους. Οι 

παραδοσιακές αυτές προσεγγίσεις στηρίζονται στην παραδοχή ότι τα όποια 

προβλήµατα ή εµπόδια για την επίτευξη των στόχων της ανάπτυξης και της αειφορίας 

για ένα Τουριστικό Προορισµό είναι σαφώς καθορισµένα αλλά και διαχωρισµένα το 

ένα από το άλλο. Κάτι τέτοιο είναι συχνά ανέφικτο µια και οι Τουριστικοί Προορισµοί 

χαρακτηρίζονται από εξαιρετική πολυπλοκότητα σε όλα τα επίπεδα (π.χ. εµπλεκόµενοι 

φορείς, ποικιλοµορφία του τόπου, κλπ), και κατά συνέπεια τα προβλήµατα που 

αντιµετωπίζουν για την επίτευξη των προαναφερθέντων στόχων είναι και πολύπλοκα 

αλλά και αλληλοσυνδεόµενα.  

Η σύνδεση των δύο εννοιών του «Τουριστικού Προορισµού που Μαθαίνει» και 

της Βιώσιµης Ανάπτυξης γίνεται σαφής όταν αντιπαραθέσουµε τους δύο ορισµούς: 

• Βιώσιµη Ανάπτυξη είναι η ανάπτυξη εκείνη που ικανοποιεί τις ανάγκες 

του σήµερα χωρίς να επιβαρύνει τη δυνατότητα των αυριανών γενεών να 

ικανοποιήσουν τις δικές τους. Η βιώσιµη Ανάπτυξη επιτυγχάνεται µέσω µιας 

διαδικασίας διαρκούς προσαρµογής τόσο στις ανάγκες του ανθρώπινου πληθυσµού όσο 

και στις µεταβολές του περιβάλλοντος (οικολογικού, οικονοµικού, κοινωνικού κλπ) µε 

τρόπο ώστε να ικανοποιείται διαρκώς η βασική αρχή της Βιώσιµης Ανάπτυξης 
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(Κοκκώσης & Τσάρτας, 2001; Van de Bergh, 1991). 

• Ο «Τουριστικός Προορισµός που Μαθαίνει» είναι ένας Τουριστικός 

Προορισµός ο οποίος λειτουργεί µε βάση τους κανόνες της διαρκούς και συλλογικής 

µάθησης, η οποία του επιτρέπει να προσαρµόζεται διαρκώς στις µεταβολές του 

περιβάλλοντος (οικολογικού, οικονοµικού, κοινωνικού κλπ) µε τρόπο ώστε να 

επιτυγχάνει την επιβίωση και την ανάπτυξή του (Schianetz et al., 2007). 

Από την αντιπαραβολή των ορισµών γίνεται σαφές πως για να επιτευχθεί 

Βιώσιµη Ανάπτυξη είναι απαραίτητη η εφαρµογή µιας µαθησιακής και 

προσαρµοστικής στις εξελίξεις προσέγγισης. Η θεωρία του «Τουριστικού Προορισµού 

που Μαθαίνει» είναι αυτό ακριβώς µια µαθησιακή διαδικασία προσαρµογής και 

αυτοβελτίωσης και κατά συνέπεια αποτελεί µια εξαιρετική οδό προσέγγισης για την 

επίτευξη της Βιώσιµης Ανάπτυξης στον τουριστικό κλάδο. 

Όπως θα φανεί και από την ανάλυση που θα ακολουθήσει ο «Τουριστικός 

Προορισµός που Μαθαίνει» στηρίζεται σε µεγάλο βαθµό στις αρχές της 

Προσαρµοστικής ∆ιοίκησης. Η προσαρµοστική ∆ιοίκηση όµως έχει προταθεί σαν ένας 

από τους πλέον πρόσφορους δρόµους για την επίτευξη Βιώσιµης Ανάπτυξης. Όπως 

µπορεί κανείς να συµπεράνει οι δύο έννοιες αναπτύχθηκαν σε παράλληλους δρόµους, 

αποτελούνται όµως από κοινά βασικά συστατικά στοιχεία έτσι τώρα η σύνδεσή τους 

φαντάζει αυτονόητη τόσο στους Ακαδηµαϊκούς όσο και στους πρακτικούς του 

τουρισµού. 
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4.2.2 Από τον «Οργανισµό που Μαθαίνει» στον «Τουριστικό Προορισµό που 

Μαθαίνει» 

 

Η εφαρµογή της θεωρίας του «Οργανισµού που Μαθαίνει» στους Τουριστικούς 

Προορισµούς, προσφέρει µια λύση η οποία ξεπερνάει τις εν γένει αδυναµίες των 

θεωριών ∆ιοίκησης που στηρίζονται στην διαδικασία Επίλυσης Προβλήµατος. Η 

εφαρµογή ενός προτύπου οργάνωσης «Τουριστικού Προορισµού που Μαθαίνει» 

επιτρέπει σε όλους τους φορείς που εµπλέκονται στη διαµόρφωση του τουριστικού 

προϊόντος ενός προορισµού (κρατικοί φορείς, επιχειρηµατίες, κοινωνικοί παράγοντες 

κλπ) να επικεντρωθούν στην αύξηση και βελτίωση των δικών τους ικανοτήτων, 

δεξιοτήτων και γνώσεων που συνδέονται µε το τουριστικό προϊόν. Με τον τρόπο αυτό 

αναπτύσσεται µια κοινή αντίληψη που αφορά: τον τρόπο λειτουργίας του τουριστικού 

προορισµού, τις δυνατότητες βελτίωσης της θέσης του στην αγορά τουριστικών 

προορισµών, τις ανάγκες προσαρµογής στο ραγδαίως εξελισσόµενο διεθνές 

περιβάλλον, την προώθηση µιας συλλογικής ευαισθητοποίησης για τους οικονοµικούς, 

κοινωνικούς και περιβαλλοντικούς κινδύνους και τις πιθανές συνέπειές τους αλλά και 

τους τρόπους που αυτοί οι κίνδυνοι µπορούν να αντιµετωπισθούν αποτελεσµατικά 

(Κοκκώσης & Τσάρτας, 2001). 

Με τον τρόπο αυτό ο στόχος µεταβάλλεται από την επίτευξη ενός αειφόρου και 

αναπτυσσόµενου Τουριστικού Προορισµού στην δηµιουργία τουριστικών οργανισµών, 

µέσα σε ένα προορισµό, οι οποίοι έχουν την ικανότητα να προσαρµόζονται στις 

αλλαγές και ικανοί να µαθαίνουν διαρκώς πώς να επιδιώκουν αποτελεσµατικότερα την 

αειφορία και την ανάπτυξη . 

Ο Senge (1990) ορίζει τους «Οργανισµούς που Μαθαίνουν» ως οργανισµούς 

στους οποίους οι άνθρωποι επεκτείνουν συνεχώς την ικανότητά τους να επιτυγχάνουν 

τους επιθυµητούς τους στόχους, όπου αναπτύσσονται νέα πρότυπα σκέψης, όπου η 

συλλογική προσδοκία για κάτι καλύτερο αφήνεται ελεύθερη, και όπου οι άνθρωποι 

συνεχώς µαθαίνουν πώς να µαθαίνουν µαζί. Επόµενες έρευνες (Flood, 1999; Senge et 

al., 1999) έχουν χαρακτηρίσει τους «Οργανισµούς που Μαθαίνουν» ως οργανισµούς οι 

οποίοι επεκτείνουν συνεχώς την ικανότητά τους να δηµιουργούν το δικό τους µέλλον.  

Η απλή προσαρµογή αυτών των ορισµών στους Τουριστικούς Προορισµούς δεν 

οδηγεί σε µια λειτουργική αντίληψη για τον «Τουριστικό Προορισµό που Μαθαίνει». 

Οι ερευνητές Boekema, Morgan, Bakkers, και Rutten (2000) υποστηρίζουν ότι η 

εφαρµογή της θεωρίας του «Οργανισµού που Μαθαίνει» σε µια ολόκληρη περιοχή 

είναι µια εξαιρετικά περίπλοκη διαδικασία ώστε να περιγραφεί µε έναν ορισµό για να 
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συλληφθεί σε µία φράση. Οι Geenhuizen και Nijkamp (2000) αναφέρθηκαν επίσης στο 

ίδιο πρόβληµα τονίζοντας ότι ένας ορισµός θα πρέπει να καθορίζει τα πεδία της 

γνώσης, τις περιοχές στις οποίες λαµβάνει χώρα η µάθηση αλλά και τις περιοχές στις 

οποίες θα προσαρµοστούν οι νέες γνώσεις.  

Ένας ολοκληρωµένος ορισµός του «Τουριστικού Προορισµού που Μαθαίνει» 

πρέπει να συνδυάζει την περιγραφή που έδωσαν οι ερευνητές Geenhuizen και Nijkamp 

(2000) για την «Περιοχή που Μαθαίνει» µε την διαπίστωση των ερευνητών Marsick και 

Watkins (1999) ότι η οργανωσιακή, συλλογική-κοινωνική και ατοµική µάθηση είναι 

στενά συνδεδεµένες και πρέπει να εξετάζονται πάντα λαµβάνοντας υπόψη τις µεταξύ 

τους σχέσεις. Για παράδειγµα η αυτόνοµη ανάπτυξη του ατόµου λαµβάνει χώρα στο 

πλαίσιο της εργασίας σε οργανισµούς και συµβίωσης µέσα σε µια κοινότητα. Αυτό το 

γεγονός της αλληλεπίδρασης της ατοµικής, συλλογικής και οργανωσιακής µάθησης 

συνεχίζει να παίζει σηµαντικό ρόλο στον ορισµό αλλά και την εφαρµογή του 

«Τουριστικού Προορισµού που Μαθαίνει».  

Σύµφωνα µε τον πλέον επιστηµονικά πλήρη και αποδεκτός ορισµό ως 

«Τουριστικός Προορισµός που Μαθαίνει» ορίζεται κάθε γεωγραφική περιοχή, από µια 

µικρή τουριστική κοινότητα έως και µια ολόκληρη χώρα, η οποία µε στόχο την 

επίτευξη βιώσιµης ανάπτυξης :  

(Α) χρησιµοποιεί τη δια βίου µάθηση ως οργανωτική αρχή και κοινωνικός στόχος 

για την κοινότητα, τους οργανισµούς και τα µεµονωµένα άτοµα.  

(Β) να προωθεί τη συνεργασία των τοµέων: του τουρισµού, της εκπαίδευσης, του 

κράτους αλλά και εθελοντικών οργανώσεων. 

(Γ) παρέχει µια υποδοµή για τη συλλογή και τη διάδοση πληροφοριών, αλλά και 

τη διαδικασία εφαρµογής της γνώσης που έχει αποκτηθεί..  

Η θεωρία του «Οργανισµού που Μαθαίνει» είναι παγκοσµίως αποδεκτή και 

εφαρµόζεται σε µια σειρά τοµέων και κλάδων. Η εφαρµογή της στον τουριστικό κλάδο 

είναι νέα και εξαιρετικά υποσχόµενη για την ανάπτυξη και την βιωσιµότητά του 

(Bayraktaroglou & Kutanis, 2003). 

 

4.2.3 Οι Προϋποθέσεις για την Οικοδόµηση ενός «Τουριστικού Προορισµού που 

Μαθαίνει» 

 

Οι έννοιες της συστηµικής σκέψης, του «Οργανισµού που Μαθαίνει» και των 

«Περιοχών που Μαθαίνουν» δεν παρέχουν από µόνες τους έναν οδηγό για την 

εφαρµογή τους. Είναι λοιπόν απαραίτητο να βρεθεί ένα πλαίσιο πρακτικών κανόνων 
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και εργαλείων το οποίο θα διευκολύνει τη µετάβαση από τη θεωρία στην πρακτική 

εφαρµογή. Όπως θα αναλυθεί στη συνέχεια η ύπαρξη αυτού του πρακτικού πλαισίου 

κανόνων είναι ιδιαίτερα σηµαντική για την εφαρµογή των εννοιών αυτών στο πλαίσιο 

των Τουριστικών Προορισµών µιας και οι τελευταίοι διαθέτουν µια σειρά από 

µοναδικά χαρακτηριστικά.  

Οι Τουριστικοί Προορισµοί συχνά αναπτύσσονται δυναµικά. Κατά τη διάρκεια 

του κύκλου ζωής ενός Τουριστικού Προορισµού, το µίγµα των εµπλεκοµένων φορέων 

αλλάζει συνεχώς και δραστικά (Jamal & Getz, 1995), για παράδειγµα πολλές περιοχές 

ξεκινούν από τη λειτουργία µικρών οικιακών ξενώνων, που λειτουργούνται από 

ανεκπαίδευτους εργαζόµενους και σταδιακά µετεξελίσσονται σε τουριστικές 

επιχειρήσεις µεγάλου µεγέθους, που υπηρετούνται από εξειδικευµένο προσωπικό. Για 

τον «Τουριστικό Προορισµό που Μαθαίνει» αυτό σηµαίνει ότι συχνά τα δίκτυα 

επικοινωνίας, συνεργασίας και υποστήριξης που αναπτύσσονται µεταξύ των 

ενδιαφερόµενων φορέων πρέπει να µεταβάλλονται και να αναπροσαρµόζονται. 

Επιπλέον πολλοί τουριστικοί προορισµοί είναι υποχρεωµένοι να προσαρµοστούν 

σε µια µαζική εισροή τουριστών και εποχιακών εργαζοµένων σε µια βραχυπρόθεσµη ή 

εποχιακή βάση Το µεγάλο µειονέκτηµα αυτής της εποχικότητας όσον αφορά τον 

«Τουριστικό Προορισµό που Μαθαίνει» είναι ότι πολλοί από αυτούς τους 

εργαζοµένους δεν επιστρέφουν στην εργασία τους µετά από µία ή περισσότερες σαιζόν. 

Το αποτέλεσµα είναι να χάνεται ανθρώπινο δυναµικό το οποίο είχε ενταχθεί και 

αποτελούσε µέρος του «Τουριστικού Προορισµού που Μαθαίνει», ενώ εισέρχεται νέο 

ανθρώπινο δυναµικό το οποίο δεν έχει ενταχθεί στις µαθησιακές διαδικασίες και πρέπει 

να ενταχθεί εξ αρχής (Bayraktaroglou & Kutanis, 2003). Οι δυσκολίες αυτές καθιστούν 

υποχρεωτικό τα προγράµµατα εκπαίδευσης, κατάρτισης και πληροφόρησης να 

παρουσιάζουν πολύ µεγαλύτερη ευελιξία από εκείνα που εφαρµόζονται σε άλλους 

βιοµηχανικούς κλάδους, στους οποίους ο ανθρώπινος παράγοντας δεν παρουσιάζει 

τόσο έντονη κινητικότητα (Bayraktaroglou & Kutanis, 2003).  

Όπως ισχύει σε ένα µεγάλο κοµµάτι του κλάδου των υπηρεσιών οι πελάτες, στην 

προκειµένη περίπτωση οι τουρίστες επηρεάζουν µε τη συµπεριφορά και την παρουσία 

τους τόσο το τουριστικό προϊόν όσο και τον ίδιο τον προορισµό (τοποθεσία) 

(Κοκκώσης & Τσάρτας, 2001). Φυσικά δεν είναι µόνο οι τουρίστες που καθορίζουν το 

τουριστικό προϊόν και τον προορισµό, σηµαντικό ρόλο παίζουν και οι υποδοµές (π.χ. 

ξενοδοχεία, καταλύµατα, δρόµοι, µεταφορές κλπ.). Συχνά η αλόγιστη υπερανάπτυξη 

των υποδοµών και η υπερβολική συγκέντρωση τουριστών µπορούν να επηρεάσουν 

αρνητικά τον Τουριστικό Προορισµό σε βαθµό που να καταστρέψουν την αρχική βάση 
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πάνω στην οποία στηρίχθηκε η ανάπτυξή του (Κοκκώσης & Τσάρτας, 2001). 

Προκειµένου να εξασφαλισθεί η Βιώσιµη Ανάπτυξη του Τουριστικού Προορισµού 

είναι απαραίτητη τόσο η ένταξη των πελατών / τουριστών στο µαθησιακό σύστηµα όσο 

και η διαρκής εκτίµηση των κοινωνικών και περιβαλλοντικών συνεπειών κάθε 

µεταβολής που λαµβάνει χώρα στον Τουριστικό Προορισµό (Κοκκώσης & Τσάρτας, 

2001).  

Όπως έχει αναλυθεί και σε προηγούµενη ενότητα οι Τουριστικοί Προορισµοί 

ποικίλουν σε µέγεθος από ολόκληρα κράτη σε µικρές τοπικές τουριστικές κοινότητες 

(Ζαχαράτος,1999). Η επιλογή κλίµακας εφαρµογής της θεωρίας του «Τουριστικού 

Προορισµού που Μαθαίνει» θα επηρεάσει σε µεγάλο βαθµό τόσο τη διαδικασία 

εφαρµογής, όσο και την αποτελεσµατικότητα αυτής της εφαρµογής. Ο καθορισµός 

πολύ στενών ορίων για τον «Τουριστικό Προορισµό που Μαθαίνει» δεν επιτρέπουν την 

ανάπτυξη και τη συντήρηση µαθησιακών δοµών, από την άλλη πλευρά η επιλογή πολύ 

διευρυµένων ορίων µπορεί να δηµιουργήσει προβλήµατα λόγω µεγάλης ετερογένειας 

και πολυπλοκότητας. Το σηµαντικό για την δυνατότητα ενός Τουριστικού Προορισµού 

να εξελιχθεί σε έναν «Τουριστικό Προορισµό που Μαθαίνει» είναι η επιλεχθείσα 

περιοχή να παρουσιάζει ένα µεγάλο βαθµό οµοιογένειας χαρακτηριστικών ενώ 

ταυτόχρονα να έχει το απαραίτητο µέγεθος για να συντηρήσει τις µαθησιακές 

διαδικασίες. Στην περίπτωση της Ελλάδας, λόγω του περιορισµένου µεγέθους της 

χώρας αλλά και οµοιογένειας του Ελληνικού τοπίου, πληθυσµού και κουλτούρας 

ενδείκνυται η επιλογή ολόκληρης της επικράτειας σαν ενός «Τουριστικού Προορισµού 

που Μαθαίνει». 

 

4.2.4 Τα ∆οµικά Στοιχεία του «Τουριστικού Προορισµού που Μαθαίνει» 

 

Υπάρχουν 8 δοµικά στοιχεία του «Τουριστικού Προορισµού που Μαθαίνει» 

(Shianez et al., 2009): 

1. Η Πληροφορία (Information) 

2. Η ∆ιαρκής Μάθηση (Continuous Learning) 

3. Η Συνεργασία (Co-operation) 

4. Η Πολιτισµική Ανταλλαγή (Cultural Exchange) 

5. Το Κοινό Όραµα (Shared Vision) 

6. Ο Συµµετοχικός Σχεδιασµός (Participative Planning) 

7. Ο Συντονισµός (Co-ordination) 

8. Η Προσαρµοστική ∆ιοίκηση (Adaptive Management) 
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Τα οκτώ αυτά τα στοιχεία δεν είναι σταθερά, αµετάβλητα ή στατικά. Παρέχουν 

την αρχική βάση για την οικοδόµηση της έννοιας του «Τουριστικού Προορισµού που 

Μαθαίνει». Τα στοιχεία αυτά είναι εξαιρετικά διασυνδεδεµένα µεταξύ τους, η 

προώθηση και ανάπτυξη ενός από αυτά έχει θετική επίδραση και στα υπόλοιπα, ενώ 

φυσικά ισχύει και το αντίστροφο η εγκατάλειψη ενός από αυτά θα έχει αρνητική 

επίδραση στα υπόλοιπα. Από την άλλη πλευρά η ανάπτυξη ορισµένων από αυτά χωρίς 

µέριµνα για την εξέλιξη των υπολοίπων δεν µπορεί να µετεξελίξει έναν Τουριστικό 

Προορισµό σε έναν «Τουριστικό Προορισµό που Μαθαίνει».  

 

4.2.4.1 Κοινό όραµα και στόχοι  

 

Για να ξεκινήσει η συλλογική µάθηση µέσα σε ένα οργανισµό ή µια κοινότητα, οι 

βασικοί ενδιαφερόµενοι φορείς πρέπει να διαθέτουν µια ξεκάθαρη εικόνα για την 

ταυτότητά, τον σκοπό και το όραµα τους (Senge et al., 1999). Οι ερευνητές 

αναγνωρίζουν, σχεδόν στο σύνολό τους, τη σηµασία της δηµιουργίας ενός κοινού 

οράµατος για το σχεδιασµό και την οργάνωση του τουρισµού (Crouch & Ritchie, 1999; 

Jamal & Getz, 1995). Ένας µεγάλος αριθµός Τουριστικών Προορισµών δεν διαθέτει 

φορείς οι οποίοι να έχουν αποκτήσει συνείδηση της κοινής τους ταυτότητας σαν 

αναπόσπαστα µέλη του, αντιµετωπίζουν έτσι δυσκολίες στην επίτευξη ενός κοινού 

στόχου ή οράµατος. Ο «Τουριστικός Προορισµός που Μαθαίνει» δηµιουργεί µια 

εταιρική θα έλεγε κανείς ταυτότητα για όλους τους φορείς ενός Τουριστικού 

Προορισµού. Το πετυχαίνει αυτό αναπτύσσοντας και προωθώντας ένα κοινό όραµα σε 

όλα τα ενδιαφερόµενα µέρη χρησιµοποιώντας µεθόδους όπως οι τακτικές συναντήσεις 

των φορέων αλλά και η συνεχής προώθηση των κοινών στόχων (µέσω δηµοσιεύσεων, 

ηµερίδων, ανακοινώσεων κ.α.). Η συστηµική σκέψη βοηθάει στην επίτευξη ενός κοινού 

οράµατος καταδεικνύοντας πως, αν και οι φορείς που σχετίζονται µε τον τουρισµό ενώ 

µπορεί να έχουν κάποιους διαφορετικούς ή αντικρουόµενους στόχους, επηρεάζονται 

από τους ίδιους εξωγενείς παράγοντες και στηρίζονται στη χρήση των ίδιων πόρων. 

Αυτή η συνειδητοποίηση της «κοινής µοίρας» µπορεί να δηµιουργήσει το ισχυρό 

κίνητρο που απαιτείται για τη δέσµευση σε ένα κοινό όραµα και συλλογικούς στόχους 

(Geenhuizen & Nijkamp, 2000) .  

Το κοινό όραµα είναι µια διαρκώς εξελισσόµενη έννοια και µεταβάλλεται κατά 

τη διάρκεια του κύκλου ζωής ενός Τουριστικού Προορισµού (Lazzeretti & Petrillo, 

2006). Πιο συγκεκριµένα το κοινό όραµα των Τουριστικών Προορισµών στο αρχικό 

στάδιο ανάπτυξης τους αφορά κυρίως την ανάπτυξη κατάλληλων υποδοµών, τον 
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καθορισµό των παραµέτρων του τουριστικού προϊόντος και την προσέλκυση αγορών 

στόχων. Καθόσον οι προορισµοί πλησιάζουν το στάδιο της ωριµότητας το όραµα 

µεταλλάσσεται και αφορά κυρίως την ανάπτυξη στρατηγικών για την διατήρηση της 

επιρροής τους στις υπάρχουσες αγορές-στόχους, την προσέλκυση νέων αγορών αλλά 

και την διατήρηση των αρχικών συγκριτικών πλεονεκτηµάτων των προορισµών 

(φυσικό κάλος, ιστορική κληρονοµιά, αρχιτεκτονική κληρονοµιά, κουλτούρα κλπ). 

Παρότι το κοινό όραµα είναι ίσως ο πλέον σηµαντικός παράγοντας για την 

δηµιουργία µιας κοινής συνείδησης των φορέων ενός «Τουριστικού Προορισµού που 

Μαθαίνει», για να επιτύχει πρέπει να µετουσιωθεί σε µια σειρά από µετρήσιµους 

στόχους. Οι συλλογικοί αυτοί στόχοι είναι µε τη σειρά τους δυναµικοί και διαρκώς 

εξελισσόµενοι και αναπροσαρµοζόµενοι µε βάση τις συνθήκες, αλλά και την ανάγκη να 

αντικατοπτρίζουν το κοινό όραµα για τον Τουριστικό Προορισµό. 

Ενώ πολλές αναπτυσσόµενες χώρες, όπως η Βραζιλία, έχουν καταβάλει 

προσπάθειες υιοθέτηση ενός κοινού οράµατος και την υλοποίηση συλλογικών στόχων 

(Medeiros de Araujo και Bramwell, 2002), αντιµετωπίζοντας αντιξοότητες όπως: η 

πολιτική αβεβαιότητα, η έλλειψη αξιοπιστίας και η ανεπαρκής δέσµευση των 

εµπλεκόµενων φορέων. Για να παρακαµφθούν αυτά τα εµπόδια, είναι απαραίτητη µια 

διαφορετική προσέγγιση για τη συνεργασία, τη δικτύωση και την ανταλλαγή 

πληροφοριών. 

 

4.2.4.2 Πληροφοριακό σύστηµα 

 

Η συλλογή, διαχείριση και διανοµή των πληροφοριών σε ένα τουριστικό 

προορισµό ο ποίος περιλαµβάνει ένα µεγάλο αριθµό µικρών ή µεγάλων τουριστικών 

επιχειρηµατικών µονάδων καθώς και µια πλειάδα κρατικών και κοινωνικών φορέων 

αποτελεί ένα πολυσύνθετο πρόβληµα. Για να βελτιωθεί η ροή πληροφοριών, το 

πληροφοριακό σύστηµα πρέπει να έχει τη δυνατότητα συλλογής πληροφοριών και 

διανοµής τους στους ενδιαφερόµενους φορείς αλλά και διαχείρισης των 

ανατροφοδοτήσεων του συστήµατος µε πληροφορίες από αυτούς, οι οποίες πρέπει να 

αξιολογούνται να αναλύονται και να εισάγονται στον κύκλο της διαρκούς µάθησης 

(McHugh et al.,1998). 

Τα πρώτα θεωρητικά πλαίσια για την ανάπτυξη και διαχείριση του 

πληροφοριακού συστήµατος ενός Τουριστικού Προορισµού έχουν ήδη εφαρµοστεί. Οι 

ερευνητές Richie και Ritchie (2002) ανέπτυξαν ένα πρότυπο σχεδιασµού και 

λειτουργίας για ένα πληροφοριακό σύστηµα το οποίο περιέχει τα βασικά συστατικά 
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στοιχεία του πληροφοριακού συστήµατος ενός «Τουριστικού Προορισµού που 

Μαθαίνει». Συστατικά στοιχεία όπως:  αξιολόγηση των πληροφοριακών αναγκών, η 

καταγραφή των πηγών πληροφόρησης, και την ανάλυση των κύριων ερευνητικών 

στόχων. Το µειονέκτηµα  της πρότασης των Richie και Ritchie (2002) είναι ότι δεν 

καθορίζει τα εργαλεία που θα διευκολύνουν την εφαρµογή αυτών των συστατικών 

στοιχείων . Έχει αποδειχτεί πως η χρήση εργαλείων συστηµικής σκέψης για την 

οργάνωση ενός τέτοιου πληροφοριακού συστήµατος έχει σαν αποτέλεσµα: τη βελτίωση 

των διαδικασιών αξιολόγησης, επεξεργασίας, ανάλυσης και την παροχής πληροφοριών. 

(Senge et al., 1999; Sterman, 2000; van den Bergh, 1991). 

 

4.2.4.3 Η Συνεχής Μάθηση και η Συνεργατική Έρευνα  

 

Η οργάνωση ενός µηχανισµού διαρκούς µάθησης για όλους τους φορείς που 

απαρτίζουν ένα «Τουριστικό Προορισµό που Μαθαίνει» είναι απαραίτητη για την 

λειτουργία του τελευταίου. Πιο συγκεκριµένα τα πανεπιστήµια, οι διοικήσεις των 

κρατικών φορέων, οι κοινωνικοί φορείς αλλά και οι τουριστικοί οργανισµοί οφείλουν 

να καταβάλλουν µια διαρκή προσπάθεια για τη συνεχή βελτίωση και προσαρµογή των 

εκπαιδευτικών τους προγραµµάτων µε σκοπό να ανταποκριθούν στις συχνά ραγδαία 

µεταβαλλόµενες ανάγκες ενός Τουριστικού Προορισµού. Η διαρκής αυτή προσαρµογή 

των προγραµµάτων εκπαίδευσης ωθεί τους συµµετέχοντες στο να αναζητούν και από 

µόνοι τους την ανανέωση, τον εµπλουτισµό και εµβάθυνση των γνώσεων τους. 

Οι ερευνητές De Lacy και Boyd (2000) αναφέρουν πως υπάρχει µια δυσκολία στο 

να φτάσουν τα συµπεράσµατα της επιστηµονικής έρευνας για τον τουρισµού στους 

επαγγελµατίες του τουρισµού. Στην Αυστραλία καταβάλλεται προσπάθεια στο να 

ξεπεραστούν αυτές οι δυσκολίες µε τη δηµιουργία του Συνεργατικού Ερευνητικού 

Κέντρου (Cooperative Research Centre - CRC) το οποίο στοχεύει στην βελτίωση της 

βιωσιµότητας του τουριστικού κλάδου (De Lacy & Boyd, 2000). Η πρόταση του CRC 

δίνει έµφαση στη σηµασία της συνεργασίας σε ερευνητικό επίπεδο, αλλά και την 

ενίσχυση εκπαιδευτικών προγραµµάτων, προκειµένου να µεγιστοποιηθούν και να 

διαχυθούν τα οφέλη της έρευνας σε ολόκληρο τον τουριστικό κλάδο. Οι ερευνητές De 

Lacy και Boyd (2000) διαπίστωσαν ότι αν και ο τρόπος λειτουργίας του CRC 

αποδεικνύεται επιτυχές, µε αυξηµένη συµµετοχή Ακαδηµαϊκών και ανθρώπων του 

κλάδου, χρειάζεται να καταβληθεί περαιτέρω προσπάθεια για τη γεφύρωση των 

επικοινωνιακών αποστάσεων ανάµεσα σε όλους τους φορείς που εµπλέκονται στην 

παραγωγή και διάθεση του τουριστικού προϊόντος.  
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Οι προσεγγίσεις που στηρίζονται στη συστηµική σκέψη µπορούν να βοηθήσουν 

στην υπερκέραση αυτών των εµποδίων στην επικοινωνία µεταξύ των εµπλεκόµενων 

φορέων, µέσω της ενίσχυσης της µάθησης και στα τρία επίπεδα: το ατοµικό, 

οργανωσιακό και δηµόσιο. Οι ερευνητές Yuksel και Yuksel (2005) αναλύουν την αξία 

της µελέτης των επιτυχηµένων µοντέλων τα οποία εφαρµόζονται σε άλλους 

Τουριστικούς Προορισµούς µέσω της οργάνωσης εθνικών ή διεθνών προγραµµάτων 

συνεργασίας. Οι ερευνητές σηµειώνουν πως για την οργάνωση αυτών των 

συνεργατικών ερευνητικών προγραµµάτων υπάρχουν µια σειρά δυσκολίες, όπως : οι 

περιορισµένοι πόροι, η περιορισµένη ανταλλαγή πληροφοριών, γλωσσικά και 

πολιτιστικά εµπόδια και η καχυποψία (Yuksel & Yuksel, 2005). Ένας µεγάλος αριθµός 

από αυτούς τους παράγοντες υφίστανται ακόµα και µέσα στους κόλπους ενός 

Τουριστικού Προορισµού, και η προσέγγιση του «Τουριστικού Προορισµού που 

Μαθαίνει» σκέψη µπορεί να χρησιµοποιηθεί σαν εργαλείο υπερκέρασής τους. 

 

4.2.4.4 Άτυπη Συνεργασία  

 

Οι διεπιχειρησιακές σχέσεις (Interorganisational Relations – IOR: Συντονισµός, 

συνεργασία, εταιρικές σχέσεις), έχουν προωθηθεί και να διερευνηθεί επισταµένα τις 

δύο τελευταίες δεκαετίες, προκειµένου να ξεπεραστούν τα προβλήµατα που 

προκαλούνται από την πολύπλοκη και κατακερµατισµένη φύση του τουρισµού 

(Bramwell & Lane, 2000; Jamal & Getz, 1995). Σύµφωνα µε τον Hall (2000) ο όρος 

συνεργασία (co-operation) χρησιµοποιείται για να δηλώσει την άτυπη συνεργασία, ενώ 

ο όρος συντονισµός (co-ordination) χρησιµοποιείται για να δηλώσει τις επίσηµες, 

τυπικές σχέσεις . 

Οι Jamal και Getz (1995) συµφωνούν ότι η δηµιουργία και αναγνώριση µιας 

κοινής ταυτότητας µεταξύ ατόµων, οµάδων ή οργανισµών και η διατύπωση 

συλλογικών στόχων ενθαρρύνει την ανάπτυξη συνεργασιών. Η συστηµική σκέψη 

µπορεί να βοηθήσει τους φορείς που εµπλέκονται στο τουριστικό προϊόν ενός 

προορισµού να αναγνωρίσουν τις εγγενείς αλληλεξαρτήσεις και να καταλάβουν ότι η 

επίτευξη οποιουδήποτε στρατηγικού στόχου µπορεί να έρθει µόνο µέσα από 

συνεργασία. Η συστηµική σκέψη µπορεί να καταδείξει ότι οι αντιπαλότητες που µπορεί 

να αναπτύσσονται µεταξύ των φορέων που ανήκουν στο «οικοσύστηµα» ενός 

τουριστικού προορισµού δεν έχουν ουσιαστική βάση αλλά δηµιουργούνται λόγω 

έλλειψης ενηµέρωσης και πληροφόρησης, κάτι το οποίο µπορεί να αντιµετωπιστεί 

µέσω οργανωµένων µαθησιακών διαδικασιών. Είναι λοιπόν ένα εργαλείο που µπορεί 
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να ενισχύσει τη συνεργασία µεταξύ ποικίλων ενδιαφερόµενων µερών µε διαφορετικούς 

σκοπούς, στόχους και προτιµήσεις τα οποία συµµετέχουν στην λειτουργία και 

διαµόρφωση ενός Τουριστικού Προορισµού (Bramwell & Lane, 2000). 

 

4.2.4.5 Συντονισµός (επίσηµη συνεργασία) 

 

Η σηµασία του συντονισµού, που ορίζετε εδώ ως η επίσηµη συνεργασία µεταξύ 

των φορέων του τουρισµού (επίσηµες ∆ιεταιρικές σχέσεις – official IOR), για τη 

διατήρηση και την αύξηση της ανταγωνιστικότητας και της βιωσιµότητας των 

τουριστικών προορισµών έχει συζητηθεί εκτενώς στη διεθνή βιβλιογραφία (Bramwell 

& Lane, 2000; Lazzeretti & Petrillo, 2006; Pavlovich, 2003; Saxena, 2005). 

Τα εργαλεία της συστηµικής σκέψης µπορούν να χρησιµοποιηθούν σε 

εκπαιδευτικά εργαστήρια µέσα στο πλαίσιο των δικτύων συνεργασίας που 

αναπτύσσονται ανάµεσα στους φορείς. Ειδικότερα τα εργαλεία της συστηµικής σκέψης 

µπορούν να διευκολύνουν την ανάλυση περίπλοκων προβληµάτων και την ενίσχυση 

της κατανόησης της περίπλοκης φύσης του τουριστικού κλάδου και της υψηλής 

αλληλεξάρτησης που εµφανίζεται ανάµεσα στα µέλη του. Εφόσον οι φορείς 

κατανοήσουν αυτή την πολυπλοκότητα και έντονη αλληλεξάρτηση θα συµµετέχουν πιο 

πρόθυµα σε επίσηµα δίκτυα επικοινωνίας, συνεργασίας και συντονισµού ειδικότερα σε 

περιόδους δυσκολιών και κρίσης.  

 

4.2.4.6 Πολιτιστική ανταλλαγή 

 

Ένας από τους σηµαντικότερους παράγοντες για την ανάπτυξη και πρόοδο ενός 

«Οργανισµού που Μαθαίνει» ή ενός «Τουριστικού Προορισµού που Μαθαίνει» είναι 

άρρηκτα συνδεδεµένος µε την δυνατότητα των ενδιαφεροµένων µερών (φορέων) του 

τουρισµού για δηµιουργική έκφραση των πεποιθήσεων, του πολιτισµού, και της 

πνευµατικότητας. Η κατανόηση αυτών των διαφορών όχι µόνο ενισχύει το διάλογο 

µεταξύ των φορέων του τουριστικού προορισµού, µε αποτέλεσµα να δηµιουργείται µια 

κουλτούρα ανταλλαγής απόψεων η οποία είναι απαραίτητη για την οµαλή συνεργασία 

µεταξύ τους. Πρέπει να σηµειωθεί πως η πολιτιστική ανταλλαγή µπορεί να συντελέσει 

στην απόκτηση κάποιων χρήσιµων κοινών πολιτιστικών χαρακτηριστικών (όπως π.χ. 

µια κουλτούρα εξυπηρέτησης του πελάτη). Αυτό που δεν πρέπει σε καµία περίπτωση 

να συµβεί είναι να λειτουργήσει αυτό σε βάρος της πολιτιστικής πολυµορφίας που 

ενυπάρχει µέσα στα πλαίσια των ευρύτερων Τουριστικών Προορισµών η οποία 
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αποτελεί προτεραιότητα καθώς οι τοπικές κουλτούρες και παραδόσεις αποτελούν µέρος 

της έλξης της κάθε περιοχής του Τουριστικού Προορισµού (Dyer, Aberdeen, & 

Schuler, 2003; Ryan & Aicken, 2005).  

Η πρόθεση της δηµιουργίας του «Τουριστικού Προορισµού που Μαθαίνει» δεν 

είναι η ενοποίηση όλων των διαφορετικών πιστεύω, αλλά η αναγνώριση, η εκτίµηση 

και η διατήρηση της διαφορετικότητας καθώς αυτό οδηγεί στην διατήρηση των 

ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων του Τουριστικού Προορισµού. 

Η βελτίωση του διαλόγου µεταξύ των ατόµων, οργανισµών, κοινωνικών φορέων 

και των πολιτισµών αποτελεί ένα κεντρικό θέµα της συστηµικής σκέψης (Senge, 1990), 

η οποία παρέχει τα εργαλεία που βοηθούν την επικοινωνία διαφορές στις πεποιθήσεις, 

τον πολιτισµό, και την πνευµατικότητα, και η οποία είναι απαραίτητη για την 

δηµιουργία ενός «Τουριστικού Προορισµού που Μαθαίνει».  

 

4.2.4.7 Συµµετοχικός Σχεδιασµός και Συµµετοχική Λήψη Αποφάσεων  

 

Η αναγκαιότητα της συµµετοχής των επιµέρους φορέων του τουρισµού στη 

διαδικασία λήψης αποφάσεων και το σχεδιασµό του Τουριστικού Προορισµού έχει 

αναλυθεί και τεκµηριωθεί εκτενώς στην διεθνή βιβλιογραφία ( Bramwell & Sharman 

1999; Bramwell & Lane, 2000). Οι ερευνητές Bramwell και Sharman (1999) 

προσδιορίζουν τρεις κύριους παράγοντες οι οποίοι επηρεάζουν το επίπεδο συµµετοχής 

των ενδιαφεροµένων µερών στο σχεδιασµό του Τουριστικού Προορισµού: η 

αντιπροσωπευτική εκπροσώπηση όλων των ενδιαφερόµενων µερών, η ένταση 

(intensity) της συµµετοχής, και ο βαθµός στον οποίο εµφανίζεται συναίνεση µεταξύ 

των ενδιαφεροµένων. Οι ερευνητές προχωρούν στο να διαπιστώσουν πως οι ανισότητες 

στην δύναµη µεταξύ των ενδιαφεροµένων µερών, καθορίζουν το βαθµό επιρροής τους 

στη διαδικασία λήψης αποφάσεων (Bramwell & Sharman, 1999). Η προσέγγιση του 

«Τουριστικού Προορισµού που Μαθαίνει» στοχεύει στη µείωση των ανισορροπιών που 

δηµιουργούνται εξαιτίας της διαφοράς ισχύος µεταξύ των φορέων. Απώτερος στόχος 

του «Τουριστικού Προορισµού που Μαθαίνει» είναι η διευκόλυνση της ενεργής 

συµµετοχικής όλων των ενδιαφερόµενων φορέων στο στρατηγικό σχεδιασµό και στη 

στρατηγική λήψη αποφάσεων του Τουριστικού Προορισµού αλλά και η προώθηση της 

χρήσης εργαλείων όπως τα µοντέλα προσοµοίωσης για πρόβλεψη και ανάλυση 

σεναρίων (van den Belt, 2004; van den Bergh, 1991). 

Το µέλλον οποιουδήποτε Τουριστικού Προορισµού είναι σε µεγάλο βαθµό 

απρόβλεπτο, µια σειρά διαρκώς µεταβαλλόµενων παραγόντων (περιβαλλοντικοί, 
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πολιτικοί, οικονοµικοί, κλιµατικοί κ.α. ) επηρεάζουν την πορεία του. Αυτή η 

συνειδητοποίηση οδηγεί τους ανθρώπους που κατέχουν διοικητικές θέσεις στους 

επιµέρους φορείς των Τουριστικών Προορισµών να στέφονται σε συγκεντρωτικές και 

αυταρχικές διαδικασίες λήψης αποφάσεων. Στον «Τουριστικό Προορισµό που 

Μαθαίνει» οι υπεύθυνοι για το σχεδιασµό στρατηγικών και πολιτικών (για τον κάθε 

φορέα: κρατικό, επιχειρηµατικό, κοινωνικό, τοπικό κα) αποκαλύπτουν τις αναπτυξιακές 

τους στρατηγικές και ενθαρρύνουν τους υπόλοιπους εµπλεκόµενους φορείς να 

συµµετέχουν ενεργά στη διαδικασία λήψης αποφάσεων, αλλά και στη συζήτηση γύρω 

από θέµατα και εξελίξεις που είτε προκαλούν ανησυχία είτε αφορούν ευκαιρίες προς 

εκµετάλλευση. Είναι γεγονός πως η διαφάνεια σε θέµατα σχεδιασµού εξουδετερώνει σε 

µεγάλο βαθµό την λεγόµενη «αντίσταση στην αλλαγή», η οποία παρουσιάζεται σε κάθε 

περίπτωση που επιχειρούνται αλλαγές και τοµές σε οποιοδήποτε περιβάλλον (McHugh 

et al.,1998):. Αυτό στην περίπτωση του «Τουριστικού Προορισµού που Μαθαίνει» 

σηµαίνει πως αντί ο ένας φορέας να αντιστρατεύεται τις αλλαγές που ο άλλος µπορεί να 

επιχειρεί, θα υπάρχει ένα κλίµα ανοικτής επικοινωνίας και συµµετοχικής λήψης 

αποφάσεων το οποίο δηµιουργεί κατάλληλες συνθήκες για την προώθηση και βελτίωση 

των εποικοδοµητικών αλλαγών και αλλαγή ή ακύρωση των αρνητικών.  

 

4.2.4.8 Προσαρµοστική ∆ιοίκηση 

 

Η Προσαρµοστική ∆ιοίκηση αποτελεί κεντρικό συστατικό στοιχείο ενός 

«Τουριστικού Προορισµού που Μαθαίνει» µια και απευθύνεται κατεξοχήν σε 

πολύπλοκα και δυναµικά συστήµατα (Walters, 1986). Η Προσαρµοστική ∆ιοίκηση έχει 

χρησιµοποιηθεί σε παγκόσµιο επίπεδο για τη διαχείριση πολύπλοκων συστηµάτων 

όπως για παράδειγµα στη διαχείριση γεωργίας ιχθυοτροφείων και διαχείριση δασών 

(Holling, 1978; Schreiber et al., 2004). 

Ο Holling (1978) εφάρµοσε πρώτος µια προσέγγιση συµµετοχικής διοίκησης σε 

ένα εξαιρετικά περιορισµένο Τουριστικό Τουρισµό, και συγκεκριµένα σε ένα 

τουριστικό χωριό στις Αυστριακές Άλπεις. Ωστόσο, έκτοτε και µέχρι τις αρχές της 

προηγούµενης δεκαετίας, όπου υπήρξε αναζωπύρωση του ερευνητικού ενδιαφέροντος 

στον συγκεκριµένο τοµέα, ελάχιστη προσπάθεια είχε γίνει για τη δοκιµή και την 

περαιτέρω προσαρµογή της έννοιας σε ένα τουριστικό πλαίσιο (Reed, 2000). Ο Reed 

(2000) αξιολόγησε τις κύριες αρχές αλλά και τις κύριες προκλήσεις τις οποίες 

αντιµετωπίζει η Προσαρµοστική ∆ιοίκηση σε ένα τουριστικό περιβάλλον, αποτυγχάνει 

όµως να συνδέσει την Προσαρµοστική ∆ιοίκηση µε τη συστηµική σκέψη και της 
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µοντελοποίησης οι οποίες αποτελούν κεντρικές έννοιες της Προσαρµοστικής ∆ιοίκησης 

(Schreiber et al., 2004; Walters, 1986). Η µοντελοποίηση και η συστηµική σκέψη 

βοηθά την Προσαρµοστική ∆ιοίκηση να χαρτογραφήσει όλα τα επίπεδα ελλιπούς 

γνώσης ή αβεβαιότητας (Schreiber et al., 2004). Η αναγνώριση των αβεβαιοτήτων είναι 

ζωτικής σηµασίας για να ξεκινήσει οποιαδήποτε διαδικασία µάθησης.  

Σε ένα «Τουριστικό Προορισµό που Μαθαίνει», η διαµόρφωση της πολιτικής και 

της στρατηγικής πρέπει να βασίζεται στο συνεχή έλεγχο και προσαρµογή. Ο έλεγχος 

στηρίζεται σε µεγάλο βαθµό στην εκτέλεση και αξιολόγηση πιλοτικών προγραµµάτων 

αλλά και πειραµάτων µικρής έκτασης. Η Προσαρµοστική ∆ιοίκηση οφείλει να συλλέγει 

διαρκώς πληροφορίες και να καταγράφει τις οποιεσδήποτε αλλαγές, έτσι διευκολύνεται 

η σύντοµη και έγκαιρη προσαρµογή. 

 



 

 37 

Κεφάλαιο 5 – Η Ελλάδα σαν «Τουριστικός Προορισµός που Μαθαίνει» 

 

5.1 Η Ελλάδα σαν Ενιαίος Τουριστικός Προορισµός  

 

Όπως αναλύθηκε σε προηγούµενο κεφάλαιο ο ορισµός µιας γεωγραφικής 

περιοχής σαν Τουριστικού Προορισµού έχει να κάνει µε το βαθµό κατά τον οποίο το 

τουριστικό προϊόν της συγκεκριµένης παρουσιάζει µια σειρά οµοιοτήτων τα οποία το 

κάνουν να φαίνεται στα µάτια των δυνητικών πελατών σαν ένας ενιαίος προορισµός. Η 

περίπτωση της Ελλάδας είναι χαρακτηριστική περίπτωση επικράτειας η οποία διαθέτει 

µια σειρά από χαρακτηριστικά τα οποία οδηγούν στο συµπέρασµα ότι αποτελεί στο 

σύνολό της ένα τουριστικό προορισµό (Αυγερινού-Κολωνια et al., 2000). Πιο 

συγκεκριµένα: 

• Περιορισµένη Έκταση. Η χώρα έχει έκταση 131.957 τετρ. χµ. η οποία την εντάσσει 

στην κατηγορία των µικρών εδαφικά κρατών. 

• Οµοιότητα Κλίµατος. Το κλίµα της χώρας είναι εύκρατο Μεσογειακό σε ολόκληρη 

την έκτασή της, οι διαφορές στο κλίµα οφείλονται κυρίως σε υψοµετρικές διαφορές 

µεταξύ περιοχών. 

• Οµοιοµορφία Τοπίου. Το ελληνικό τοπίο χαρακτηριζόµενο από ψηλά βουνά και την 

εγγύτητα του υγρού στοιχείου χαρακτηρίζει σχεδόν το σύνολο της χώρας, και ιδίως 

τους πλέον ανεπτυγµένους τουριστικά νοµούς.  

• Κοινή Κουλτούρα. Η κουλτούρα του Ελληνικού πληθυσµού είναι σε µεγάλο βαθµό 

οµοιογενής, µε κοινή γλώσσα, θρησκεία και παραλλαγές τω ίδιων εθίµων. 

• Κοινή Αρχαιολογική Κληρονοµιά. Το σύνολο της Ελληνικής επικράτειας είναι 

διεσπαρµένο µε αρχαιολογικά µνηµεία τα οποία µοιράζονται την ίδια ή συγγενή 

τεχνοτροπία. 

• Συγγενής Κοστολόγηση Τουριστικών Υπηρεσιών. ∆εν υπάρχουν µεγάλες διαφορές 

κοστολόγησης των τουριστικών υπηρεσιών µαζικού τουρισµού από την µια περιοχή 

στην άλλη. 

• Κοινή ∆ιοικητική ∆οµή. Η Ελλάδα έχει µια και µοναδική διοικητική δοµή σε 

αντίθεση µε άλλα οµοσπονδιακά κράτη. 

• Κοινή ∆ιάρθρωση Τουριστικών Φορέων. Οι φορείς που ασχολούνται µε τον 

τουρισµό είναι κοινοί σε όλη την Ελληνική επικράτεια: το κράτος, η τοπική 

διοίκηση, οι επιχειρηµατίες και οι επιχειρηµατικοί σύλλογοι, κοινωνικές οργανώσεις 

και οι απλοί πολίτες. 

Αυτά τα κοινά χαρακτηριστικά έχουν σαν συνέπεια η Ελλάδα να θεωρείται από 
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τους υποψήφιους πελάτες του εξωτερικού (µεµονωµένους αλλά και διεθνή τουριστικά 

γραφεία) σαν ένας τουριστικός προορισµός (Ζαχαράτος, 1999). Η απόφαση δηλαδή του 

υποψήφιου πελάτη είναι αν θα πάει στην Ελλάδα, και όχι αν θα πάει π.χ. στην 

Χαλκιδική, η συγκεκριµενοποίηση του προορισµού είναι δευτερεύουσα για αυτόν. 

Φυσικά δεν ισχύουν τα ίδια στην περίπτωση του εσωτερικού τουρισµού αλλά ο 

συντριπτικά µεγαλύτερος όγκος των τουριστών είναι αλλοδαποί, και αυτοί αποτελούν 

το καθοριστικό παράγοντα από οικονοµικής απόψεως. 

Επιπλέον η περιορισµένη έκταση, η κοινή διοικητική δοµή και η κοινή 

κουλτούρα σηµαίνουν ότι η χώρα µπορεί να διοικηθεί χωρίς µεγάλη δυσκολία σαν ένας 

ενιαίος τουριστικός προορισµός. 

 

5.2 Η Ελλάδα σαν «Τουριστικός προορισµός που Μαθαίνει» 

 

Ο κύριος στόχος της εφαρµογής της θεωρίας του «Τουριστικού Προορισµού που 

Μαθαίνει» στην Ελληνική Επικράτεια είναι να ενισχυθεί η κατανόηση της ανάγκης 

συνεργασίας όλων των ενδιαφερόµενων φορέων για την επίτευξη της Βιώσιµης 

Ανάπτυξης µέσω µια συνεχούς διαδικασίας µάθησης και προσαρµογής. 

Τα βήµατα τα οποία πρέπει να ακολουθηθούν προκειµένου να έχουµε µια 

επιτυχηµένη διαδικασία µετατροπής της Ελλάδας σε «Τουριστικό Προορισµό που 

Μαθαίνει» είναι τα εξής (Schianetz et al., 2009)  

1. Η συλλογή λεπτοµερών στοιχείων για την Ελληνική επικράτεια στο σύνολό της, 

και ειδικότερα τις περιοχές εντονότερης τουριστικής δραστηριότητας 

2. Η δηµιουργία εργαστηρίων στα οποία θα συµµετέχουν αντιπρόσωποι των φορέων 

και θα προσπαθούν να οικοδοµήσουν µια σχέση συµµετοχικού σχεδιασµού, 

ευθύνης και συνεργασίας. 

3. Την οικοδόµηση ενός πληροφοριακού συστήµατος το οποίο θα τροφοδοτείται και 

θα τροφοδοτεί µε πληροφορίες όλα τα εµπλεκόµενα µέρη κρατώντας τα σε 

εγρήγορση. 

Το πρώτο βήµα γίνεται µέσω επαφών µε όλους τους ενδιαφερόµενους φορείς, 

συµπεριλαµβανοµένων: των τοπικών και κρατικών φορέων, άλλων ερευνητικών 

ιδρυµάτων που δραστηριοποιούνται στην περιοχή, τουριστικών φορέων, 

επιχειρηµατιών, καθώς και µη κυβερνητικών οργανώσεων που ενδιαφέρονται για την 

περιοχή. Το δεύτερο βήµα µπορεί να πραγµατοποιηθεί µε την λειτουργία τοπικών ή 

πανεθνικών εργαστηρίων ή συνεδρίων στο οποίο θα προσκληθούν όλοι οι 

ενδιαφερόµενοι φορείς και θα συνεργαστούν, βασιζόµενοι στις αρχές της συµµετοχικής 
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διοίκησης, της διαρκούς µάθησης και της προσαρµοστικής διοίκησης, προκειµένου να: 

• Προσδιορίσουν τις ευκαιρίες και τις πηγές ανησυχίας τους για την ανάπτυξη του 

τουρισµού στην Ελλάδα, και να συζητήσουν σε ποιο βαθµό κρίθηκε ότι αυτές θα 

µπορούσαν να επηρεαστούν προς το καλύτερο. 

• Τον προσδιορισµό δράσεων που η χώρα µπορεί να καταφύγει προκειµένου να 

ανταποκριθεί σε αυτές τις ευκαιρίες και ανησυχίες. 

• Την ανάπτυξη βασικών σεναρίων για την εξέλιξη των ευκαιριών και των ανησυχιών. 

• Την περιγραφή των πιθανών επιπτώσεων αυτών των βασικών σενάρια για την χώρα 

και τον τουρισµό. 

 

Το τρίτο βήµα µπορεί να επιτευχθεί µέσω του σχεδιασµού και υλοποίησης ενός 

συστήµατος διαχείρισης πληροφοριών το οποίο θα στοχεύει στη συλλογή στοιχείων 

από τα ενδιαφερόµενα µέρη, την επεξεργασία και το διαχωρισµό τους και στη συνέχεια 

την αναδιανοµή τους στους κατάλληλους δέκτες. Η τροφοδότηση αυτού του 

πληροφοριακού συστήµατος µε δεδοµένα µπορεί να γίνει από τις εξής πηγές: 

• Τριµηνιαίες κοινωνικό-οικονοµικές µελέτες 

• Μελέτες επίδρασης του τουριστικού προϊόντος στο περιβάλλον 

• ∆ιαρκής έλεγχος για αρνητικές επιδράσεις στα ευαίσθητα οικοσυστήµατα του 

Ελλαδικού χώρου 

• Τουριστικές έρευνες από τα πανεπιστήµια προκειµένου να διατηρείται µια καλή 

επαφή µε την εικόνα, τις προσδοκίες και τις ανάγκες του δυνητικού πελάτη. 

• Αντικατάσταση όλων των παραδοσιακών και εχθρικών προς το περιβάλλον µεθόδων 

διαχείρισης στερεών και υγρών λυµάτων µε νέες «πράσινες» µεθόδους. 

Πέραν από τις όποιες προτάσεις εφαρµογής είναι ξεκάθαρο από την βιβλιογραφία 

πως τα βήµατα για τη µετατροπή ενός τουριστικού προορισµού σε «Τουριστικό 

Προορισµό που Μαθαίνει» δεν είναι σε καµία περίπτωση µια δοµηµένη διαδικασία.  

Θα ήταν άλλωστε οξύµωρο να προταθεί µια πλήρως δοµηµένη και ανελαστική 

διαδικασία εφαρµογής για µια θεωρία η οποία στηρίζεται στα διδάγµατα της 

Προσαρµοστικής ∆ιοίκησης και της διαρκούς µάθησης (Schianetz et al., 2007.) Τα 

βήµατα που περιγράφηκαν ανωτέρω αποτελούν µια πρόταση και µόνο για µια γενική 

µεθοδολογία εφαρµογής της θεωρίας του «Τουριστικού Προορισµού που Μαθαίνει» 

στην Ελληνική περίπτωση. Η διαδικασία θα πρέπει να ακολουθείται µε εξαιρετικά 

ελαστικό τρόπο έτσι ώστε να αναδιαµορφώνεται και να αναπροσαρµόζεται συνεχώς 

πάνω σε µια µαθησιακή βάση που θα απορροφά τα διδάγµατα από τις σωστές αλλά και 

τις λάθος επιλογές κατά τη διάρκεια της εφαρµογής).  
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Όπως και αν εξελιχθεί και όποια βήµατα και αν ακολουθήσει ο «Τουριστικός 

Προορισµός που Μαθαίνει», Ελλάδα θα πρέπει στο τέλος της διαδικασίας να διαθέτει 

τα εξής δοµικά στοιχεία που περιγράψαµε και ανωτέρω:  

• Πληροφορία  

• Η ∆ιαρκής Μάθηση  

• Η Συνεργασία  

• Η Πολιτισµική Ανταλλαγή  

• Το Κοινό Όραµα 

• Ο Συµµετοχικός Σχεδιασµός  

• Ο Συντονισµός  

• Η Προσαρµοστική ∆ιοίκηση  

 

5.3 Οι Θετικές Επιδράσεις της «Ελλάδας – Τουριστικού Προορισµού που 

µαθαίνει» στον Ελληνικό Τουριστικό Κλάδο 

 

Η Ελλάδα άρχισε να θεωρείται ως τουριστικός προορισµός από τη δεκαετία του 

1960. Από τότε έως σήµερα η Ελληνική Τουριστική βιοµηχανία εξελίχθηκε ταχέως και 

η χώρα αποτελεί πλέον ένα διεθνώς αναγνωρισµένο τουριστικό προορισµό 

(Χατζοπούλου, 2010). Η κύρια πηγή εσόδων για τις Ελληνικές τουριστικές επιχειρήσεις 

είναι ο µαζικός ψυχαγωγικός τουρισµός, ενώ πιο εξειδικευµένα τµήµατα όπως ο 

αγροτουρισµός, ο οικοτουρισµός και ο αρχαιολογικός τουρισµός βρίσκονται σε αρχικό 

στάδιο (Χατζοπούλου, 2010).  

Η σηµασία του τουριστικού κλάδου είναι κεφαλαιώδης για την Ελληνική 

οικονοµία. Ο τουρισµός προσφέρει θέσεις απασχόλησης σε ένα πολύ µεγάλο αριθµό 

κατοίκων και τόσο στα µεγάλα αστικά κέντρα όσο και στην περιφέρεια. Επιπλέον 

αποτελεί κύριο εξαγωγικό προϊόν της χώρας και εξασφαλίζει τη ροή χρηµατικών 

κεφαλαίων στην οικονοµία τα οποία χρησιµοποιούνται µε τη σειρά τους για εισαγωγή 

βιοµηχανικών και λοιπόν προϊόντων από το εξωτερικό, χωρίς τον τουρισµό η ελληνική 

οικονοµία θα στέρευε (Ηγουµενάκης, 2000). Οι τουριστικές επιχειρήσεις αποτελούν 

µια εξαιρετική πηγή φορολογικών εσόδων για την ελληνική οικονοµία (άµεσων και 

έµµεσων), ενώ τα εισερχόµενα κεφάλαια τονώνουν όλους τους τοµείς της ελληνικής 

οικονοµίας (Ηγουµενάκης, 2000). Αυτή τη στιγµή µετά από µια σειρά ετών ανάπτυξης, 

ο κλάδος βρίσκεται σε ύφεση, η οποία οφείλεται τόσο στη µείωση του εσωτερικού 

τουρισµού όσο και στη µείωση του τουρισµού από το εξωτερικό (Χατζοπούλου, 2010). 

Η χρηµατοπιστωτική κρίση και η εµπλοκή της Ελλάδας σε αυτή επιδείνωσαν την 
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κατάσταση µέσω της µείωσης του κρατικού προϋπολογισµού προώθησης του 

Ελληνικού τουρισµού (Χατζοπούλου, 2010).  

Ο Ελληνικός τουριστικός κλάδος δραστηριοποιείται στην εξαιρετικά 

ανταγωνιστική περιοχή της ανατολικής Μεσογείου. Αντιµετωπίζει πληθώρα 

ανταγωνιστικών προορισµών όπως αυτών της: Τουρκίας, Αιγύπτου, Ισπανίας, Ιταλίας 

κ.α. Στην παγκοσµιοποιηµένη αγορά του τουρισµού δεν υπάρχει ευχέρεια για 

µεµονωµένες επιτυχηµένες στρατηγικές, είτε αυτέ αφορούν µεµονωµένες επιχειρήσεις 

είτε κάποιες συγκεκριµένες τουριστικές περιοχές στην Ελληνική Επικράτεια. Καθώς 

αποδεδειγµένα είτε η χώρα θα προσελκύσει συνολικά ως προορισµός ένα σηµαντικό 

κοµµάτι της διεθνούς τουριστικής πίτας µε θετικά αποτελέσµατα για τη συντριπτική 

πλειοψηφία των µεµονωµένων τουριστικών µονάδων είτε θα συµβεί ακριβώς το 

αντίθετο (Γαλάνη-Μουτάφη, 2002). 

Πιο συγκεκριµένα η συνειδητοποίηση από πλευράς όλων των εµπλεκόµενων στον 

τουρισµό φορέων της αλληλεξάρτησης µεταξύ τους αλλά και της ανάγκης συνεχούς 

προσαρµογής και µάθησης θα επιτρέψει: 

• Τον καλύτερο συντονισµό πολιτείας, τοπικής διοίκησης, επιχειρήσεων και 

κοινωνικών φορέων, µε αποτέλεσµα την παροχή ενός Τουριστικού προϊόντος µε πιο 

ξεκάθαρη ταυτότητα και µεγαλύτερη συνοχή, άρα και πιο ανταγωνιστικού στο διεθνές 

πεδίο (Schianetz et al., 2009).  

• Η συνεργασία και ο συντονισµός των φορέων θα καταστήσει τις Ελληνικές 

τουριστικές επιχειρήσεις πιο ανθεκτικές στις δυσκολίες αλλά και θα τους δώσει πολύ 

µεγαλύτερη διαπραγµατευτική δύναµη (σε θέµατα τιµής, παροχών και προτεραιότητας 

κρατήσεων) έναντι των µεγάλων διεθνών τουριστικών πρακτόρων οι οποίοι 

διαχειρίζονται τη µερίδα του λέοντος από τη διεθνή τουριστική δαπάνη (Bramwell & 

Lane, 2000). 

• Η διαρκής προσαρµογή και µάθηση θα επιτρέψει στον Ελληνικό τουριστικό 

κλάδο σαν σύνολο αλλά και στις µεµονωµένες τουριστικές µονάδες να διορθώνουν τα 

λάθη τους και να ενισχύουν τα δυνατά τους σηµεία µε αποτέλεσµα την παροχή ενός 

καλύτερα στοχευµένου, ποιοτικότερου και γενικότερα διαρκώς βελτιούµενου 

προϊόντος. 

• Η διαρκής µαθησιακή διαδικασία θα αποφέρει υψηλή προσαρµοστικότητα στις 

εξελίξεις (περιβαλλοντικές, κοινωνικές, πολιτικές, οικονοµικές) κάνοντας τον Ελληνικό 

τουριστικό κλάδο πιο ανθεκτικό στις αρνητικές συγκυρίες αλλά και στις κινήσεις του 

ανταγωνισµού. 

• Η διαρκής µαθησιακή διαδικασία και η προσαρµοστική διοίκηση αποτελούν 
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(όπως αναλύθηκε στο τέταρτο κεφάλαιο) έναν εξ ορισµού µονόδροµο για την επίτευξη 

του στόχου της Βιώσιµης ή αειφόρου ανάπτυξης. Του σηµαντικότερου δηλαδή στόχου 

του Ελληνικού τουρισµού να παρέχει υπηρεσίες χωρίς να υποθηκεύει την µελλοντική 

δυνατότητά του να συνεχίσει να το πράττει (Farell & Twining-Ward, 2005).  

Όλα αυτά τα θετικά αποτελέσµατα και τα πλεονεκτήµατα µπορούν να εγγυηθούν 

την ανάπτυξη του Ελληνικού τουριστικού κλάδου µε τρόπο που να διαφυλάσσει και να 

προστατεύει τη βιωσιµότητά του και την προσαρµογή του στις ραγδαία 

µεταβαλλόµενες συνθήκες του σήµερα. 
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Κεφάλαιο 6 – Επίλογος 

 

6.1 Συµπεράσµατα 

Η εφαρµογή των διδαγµάτων από τις θεωρίες της «οργανωσιακής µάθησης» και 

του «οργανισµού που µαθαίνει» δεν σταµατάει µόνο στις επιχειρήσεις και τους 

οργανισµούς. Τα διδάγµατα τους είναι χρήσιµα για την λειτουργία και την οργάνωση 

και πολύ µεγαλύτερων οντοτήτων έχοντας ευεργετικές επιδράσεις τόσο στην 

καθηµερινή λειτουργία τους όσο και στην µακροχρόνια ανάπτυξή τους. Μια τέτοια 

ευρεία οντότητα είναι ένας τουριστικός προορισµός, ο οποίο εφαρµόζοντας τις αρχές 

της οργανωσιακής µάθησης µπορεί να µετεξελιχτεί σε έναν «Τουριστικό Προορισµό 

που Μαθαίνει» (Schianetz et al., 2009). 

Η παρούσα µελέτη κατέδειξε τα πλεονεκτήµατα της οργάνωσης της Ελλάδας µε 

βάση το πρότυπο ενός τουριστικού προορισµού που µαθαίνει. Για να γίνει αυτή η 

µετατροπή πρέπει να ακολουθηθούν τρία βήµατα: η συλλογή λεπτοµερών στοιχείων για 

όλη την Ελληνική επικράτεια και τον τουριστικό κλάδο ειδικότερα, η δηµιουργία 

οργάνων συντονισµού και διοίκησης των φορέων (κράτους, επιχειρήσεων και 

κοινωνίας), και την οικοδόµηση ενός συστήµατος συλλογής επεξεργασίας και διανοµής 

των απαραίτητων πληροφοριών για σωστή διοίκηση και οργάνωση. 

Στην παγκοσµιοποιηµένη αγορά του τουρισµού δεν υπάρχει ευχέρεια για 

µεµονωµένες επιτυχηµένες στρατηγικές µεµονωµένων τουριστικών µονάδων ή µικρών 

περιοχών, ενώ η απαιτείται διαρκής προσαρµογή στο ραγδαία µεταβαλλόµενο 

περιβάλλον (Γαλάνη-Μουτάφη, 2002). Επιπλέον η βιώσιµη ανάπτυξη αποτελεί πλέον 

µονόδροµο για την οργάνωση του τουριστικού κλάδου, µια και σε αντίθετη περίπτωση 

διακυβεύεται η µελλοντική του ανάπτυξη αλλά και η ίδια η επιβίωσή του. Εφόσον η 

Ελλάδα καταφέρει να οργανωθεί και να λειτουργήσει σαν «Τουριστικός Προορισµός 

που Μαθαίνει» θα επιτύχει όχι µόνο να µπορεί να ανταγωνιστεί ισότιµα στην διεθνή 

αγορά, προσφέροντας ένα συνολικό και πολυδιάστατο τουριστικό προϊόν, αλλά και να 

προσαρµόζεται στις εξελίξεις µε βάση τα διδάγµατα της οργανωσιακής µάθησης 

επιτυγχάνοντας έτσι τη βιωσιµότητα.  

Πιο συγκεκριµένα τα πλεονεκτήµατα από την µετεξέλιξη της Ελλάδας σε 

τουριστικό προορισµό που µαθαίνει θα είναι : ο καλύτερος συντονισµός των φορέων 

του τουρισµού (κράτος, ιδιωτικές επιχειρήσεις και κοινωνικοί φορείς), µεγαλύτερη 

ανθεκτικότητα στις δυσκολίες αλλά και πολύ µεγαλύτερη διαπραγµατευτική δύναµη 

για όλο τον Ελληνικό τουριστικό κλάδο, η ανάπτυξη ενός καλύτερου και διαρκώς 
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βελτιούµενου τουριστικού προϊόντος τέλος, αποτελεί µονόδροµο για την επίτευξη 

βιώσιµης ανάπτυξης. 

Η παρούσα µελέτη υποστηρίζει πως εφόσον η χώρα αντιµετωπίσει τον εαυτό της 

σαν ένα «Οργανισµό που Μαθαίνει» και διαχειριστεί σωστά τη γνώση ο Ελληνικός 

τουριστικός κλάδος µπορεί να προσαρµοστεί καλύτερα στις νέες διεθνείς συνθήκες, να 

προλάβει τις εξελίξεις και να µπει εκ νέου σε τροχιά ανάπτυξης παρασύροντας και την 

υπόλοιπη οικονοµία.  

 

6.2 Προτάσεις για Μελλοντική Έρευνα 

Η παρούσα έρευνα εξετάζει για πρώτη φορά την δυνατότητα εφαρµογής της 

θεωρίας της οργανωσιακής µάθησης και της θεωρίας του τουριστικού προορισµού που 

µαθαίνει σε ένα τουριστικό προορισµό τόσο ευρύ όσο η Ελλάδα, και καταλήγει σε µια 

σειρά από χρήσιµα συµπεράσµατα όσον αφορά τα πλεονεκτήµατα που θα είχε µια 

τέτοια κίνηση για τον Ελληνικό τουριστικό κλάδο στο σύνολό του. 

Η µέτρηση της αποτελεσµατικότητας και των επιδράσεων µιας τέτοιας 

εφαρµογής από επόµενες έρευνες είναι δύσκολη µια και η εφαρµογή µιας τέτοιας 

πολιτικής είναι κάτι το οποίο απαιτεί πολιτικές αποφάσεις και σηµαντικές 

µεταρρυθµίσεις οι οποίες δεν βρίσκονται στον έλεγχο των εκάστοτε ερευνητών. 

Ωστόσο η µελέτη των επιδράσεων µπορεί να ακολουθήσει άλλες µεθόδους όπως η 

πειραµατική εφαρµογή της θεωρίας του «Τουριστικού Προορισµού που Μαθαίνει» σε 

πολύ µικρότερους τουριστικούς προορισµούς. Παραδείγµατος χάριν θα µπορούσε να 

γίνει εφαρµογή της θεωρίας σε ένα τουριστικό προορισµό µεγέθους κωµόπολης µέσω 

της συνεργασίας Ακαδηµαϊκών και τοπικών φορέων, από µια τέτοια πειραµατική 

εφαρµογή και µελέτη θα µπορούσαν να αντληθούν εξαιρετικά χρήσιµα συµπεράσµατα. 

Μια άλλη πρόταση για περαιτέρω έρευνα είναι η ανάπτυξη µιας ηλεκτρονικής 

προσοµοίωσης της εφαρµογής του «Τουριστικού Προορισµού που Μαθαίνει» σε 

επίπεδο κράτους αλλά και των επιπτώσεων του. Τα δεδοµένα στα οποία θα βασίζεται η 

εφαρµογή µπορούν να αντληθούν από µετρήσεις και παρατηρήσεις που έχουν γίνει σε 

οργανισµούς που µαθαίνουν µεγέθους επιχειρηµατικής µονάδας. 

Τέλος θα είναι εξαιρετικά χρήσιµο να υπάρξουν ερευνητικές προσπάθειες που θα 

εξετάζουν την εφαρµογή των διδαγµάτων και των θεωριών της οργανωσιακής µάθησης 

και του οργανισµού που µαθαίνει σε µια σειρά άλλων κλάδων της οικονοµίας. Έχοντας 

αποδείξει την αποτελεσµατικότητά τους σε επίπεδο µικροοικονοµικό (Marsick & 

Watkins, 2003), είναι χρήσιµο οι δύο θεωρίες να δοκιµαστούν και σε µακροοικονοµικό 

επίπεδο. 
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