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Εμπόδια και δράσεις οικοδόμησης σχέσεων εμπιστοσύνης μεταξύ 

των εκπαιδευτικών στις σχολικές μονάδες 

Σιδηρόπουλος Δημήτριος  

Μ. Ed., M. Th., Ph. D. 

dimsid@edlit.auth.gr 

Περίληψη 

Σύμφωνα με τη σύγχρονη παιδαγωγική συζήτηση, οι εκπαιδευτικοί αναπτύσσουν σχέ-

σεις εμπιστοσύνης, όταν έχουν ισχυρές πεποιθήσεις και υψηλές προσδοκίες ότι οι συ-

νάδελφοι εκπαιδευτικοί δρουν με καλοσύνη, αξιοπιστία, ικανότητα, ειλικρίνεια και ε-

ξωστρέφεια καθ’ όλη τη διάρκεια εργασίας και παραμονής τους στο χώρο του σχο-

λείου. Ως αποτέλεσμα αναπτύσσουν εσωτερικά κίνητρα και θετικές στάσεις προκειμέ-

νου να συμμετέχουν ενεργά σε συλλογικές δράσεις επαγγελματικής εκπαίδευσης, να 

αναλαμβάνουν ατομικές ευθύνες και ηθικές δεσμεύσεις έναντι της ομάδας, να επικοι-

νωνούν με αμοιβαιότητα, ανοιχτή σκέψη και ενσυναίσθηση και να επιλέγουν συνεργα-

τικές τεχνικές τόσο στη διαχείριση προβλημάτων, όσο και στην επίλυση ενδοομαδικών 

συγκρούσεων, που ανακύπτουν στην καθημερινή σχολική ζωή. Στην παρούσα εργασία 

γίνεται αρχικά μία σύντομη βιβλιογραφική ανασκόπηση αναφορικά με την έννοια της 

εμπιστοσύνης και τη σχέση της με τις σχολικές επιδόσεις των μαθητών, το εκπαιδευ-

τικό έργο των εκπαιδευτικών και το σχολικό κλίμα. Ακολουθεί μία περιγραφική ανα-

φορά στην κλίμακα μέτρησης της εμπιστοσύνης μεταξύ των μελών του διδακτικού 

προσωπικού με το Διευθυντή και τους συναδέλφους εκπαιδευτικούς. Εν συνεχεία, πε-

ριγράφονται οι εκπαιδευτικές δράσεις και οι κοινωνικές συμπεριφορές που είτε εμπο-

δίζουν, είτε ενισχύουν τις σχέσεις εμπιστοσύνης, που αναπτύσσονται ανάμεσα στο 

Διευθυντή και το διδακτικό προσωπικό και μεταξύ των εκπαιδευτικών του συλλόγου 

διδασκόντων. Τέλος, διατυπώνονται προτάσεις που υποστηρίζουν με τρόπο θεσμικό, 

οργανωμένο και επισταμένο τις προσπάθειες των εκπαιδευτικών για οικοδόμηση σχέ-

σεων εμπιστοσύνης στις σχολικές μονάδες.  

Λέξεις-Κλειδιά: σχέσεις εμπιστοσύνης, λειτουργία σχολικών μονάδων, σχολικό κλίμα, 

επαγγελματική ανάπτυξη εκπαιδευτικών  

Εισαγωγή 

Η συστηματική ερευνητική μελέτη αναφορικά με το βαθμό σημαντικότητας και επί-

δρασης της εμπιστοσύνης, τόσο στην εύρυθμη λειτουργία, όσο και στην αποτελεσμα-

τική οργάνωση και διοίκηση των σχολικών μονάδων, ως θεσμικών οργανισμών διδα-

σκαλίας-μάθησης και κοινωνικοποίησης, καταγράφεται ήδη από τα μέσα της δεκαετίας 

του 1990 (Tschannen-Moran & Hoy, 1998; Mishra, 1996 Mayer, Davis & Schoorman, 

1995). Με βάση τα αποτελέσματα των παραπάνω θεωρητικών και εμπειρικών ερευνών 

η εμπιστοσύνη αποτελεί θεμελιώδη δομική παράμετρο ώστε: α) να οικοδομηθούν και 

να ενδυναμωθούν υγιείς και στέρεες ψυχοκοινωνικές και διαπροσωπικές σχέσεις με-
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ταξύ των εκπαιδευτικών και β) να διασφαλιστεί και να βελτιωθεί η ποιότητα του παρε-

χόμενου εκπαιδευτικού έργου των σχολικών μονάδων (Shockley-Zalabak & Morreale, 

2011).  

Οι εκπαιδευτικοί ενισχύουν τις σχέσεις εμπιστοσύνης με τους συναδέλφους εκπαιδευ-

τικούς του συλλόγου διδασκόντων στο βαθμό που: α) μεριμνούν με τρόπο μεθοδικό 

και στοχευμένο για την προσωπική, κοινωνική και επαγγελματική ανάπτυξή τους, β) 

φροντίζουν με έγνοια και ενδιαφέρον να ικανοποιήσουν τις συναισθηματικές τους α-

νάγκες και γ) αναγνωρίζουν και αναδεικνύουν δημοσίως την ιδιαίτερη συνεισφορά 

τους στην καθημερινή ζωή της σχολικής μονάδας (Tschannen-Moran, 2001). Επίσης, 

οι εκπαιδευτικοί συμβάλλουν καθοριστικά στην οικοδόμηση και διατήρηση στέρεων 

σχέσεων εμπιστοσύνης με τα άλλα μέλη του διδακτικού προσωπικού, στο βαθμό που: 

α) έχουν θετική διάθεση να παραδέχονται τις αστοχίες και τις παραλείψεις τους κατά 

την άσκηση των παιδαγωγικών τους καθηκόντων και των διοικητικών τους υποχρεώ-

σεων, β) δηλώνουν με τρόπο ευθύ, άμεσο και ειλικρινή προς την ολομέλεια της ομάδας 

των εκπαιδευτικών τα όρια των κοινωνικο-γνωστικών και ψυχολογικών τους δυνατο-

τήτων, γ) δείχνουν ευαρέσκεια να δεχθούν συμβουλευτική καθοδήγηση από συναδέλ-

φους εκπαιδευτικούς με μεγαλύτερη εξειδίκευση, παιδαγωγική εμπειρογνωμοσύνη και 

διδακτική κατάρτιση, δ) μοιράζονται τις εμπειρίες, τις γνώσεις και τους κοινωνικούς 

και γνωστικούς τους πόρους με απλότητα και αμεσότητα με τα μέλη του συλλόγου 

διδασκόντων και ε) συμμετέχουν ενεργά σε διαλεκτικές συζητήσεις και συνεργατικές 

δράσεις με σκοπό την από κοινού εύρεση συναινετικών λύσεων, προς όφελος όλων 

των εκπαιδευτικών της σχολικής μονάδας (Tschannen-Moran & Hoy, 2000).  

Η έννοια της εμπιστοσύνης 

Ο Rotter (1967:651) προσδιόρισε την εμπιστοσύνη «ως μία γενικευμένη αισιοδοξία και 

ελπίδα που έχουν τα μέλη της ομάδας ότι μπορούν να βασιστούν στο λόγο, στις δεσμεύ-

σεις, στις υποσχέσεις, στις γραπτές αναφορές και στις προφορικές δηλώσεις ενός μέλους 

της ομάδας ή του οργανισμού και ότι όλα τα μέλη της ομάδας αναφοράς θα ενεργούν 

σύμφωνα με τις δικές τους ηθικές αρχές και κοινωνικές προσδοκίες τους». Σύμφωνα με 

τους Golembiewski και McConkie (1975:133), η εμπιστοσύνη ορίζεται «ως μία εξάρ-

τηση ή μία πίστη που έχουν οι άνθρωποι αναφορικά με ένα γεγονός, μία διαδικασία ή 

ένα πρόσωπο, που εκφράζει μία βαθύτερη προσμονή αναφορικά με την έκβαση των γε-

γονότων στη βάση των αντιλήψεων και των εμπειριών της ζωής τους».  

Η εμπιστοσύνη προσδιορίζεται σε επίπεδο ατομικότητας, αλλά και συλλογικότητας, 

καθώς σχετίζεται τόσο με την εμπιστοσύνη που έχει το κάθε μέλος προς τα υπόλοιπα 

μέλη της ομάδας αναφοράς, όσο και την εμπιστοσύνη που έχει η ομάδα ως οργανισμός 

και ως λειτουργικό σύνολο προς τα μεμονωμένα μέλη της. Οι Hoy και Kupersmith 

(1985) προσέθεσαν στον ορισμό της εμπιστοσύνης την ισχυρή πεποίθηση ότι όλοι οι 

συνάδελφοι εκπαιδευτικοί σκέφτονται, αισθάνονται και ενεργούν με πρωταρχικό 

σκοπό το γενικότερο συμφέρον της ομάδας αναφοράς, στη βάση κοινών ηθικών αξιών 

και δεοντολογικών αρχών, ανεξαρτήτως των αποτελεσμάτων του έργου της. Οι 
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Tschannen-Moran και Hoy (1998) στο θεωρητικό και εμπειρικό τους μοντέλο μέτρη-

σης του βαθμού εμπιστοσύνης μεταξύ μίας ομάδας εργαζομένων συμπερίλαβαν τις ε-

ξής πέντε (5) βασικές παραμέτρους προκειμένου να προσδιορίσουν την έννοια της ε-

μπιστοσύνης: α) την καλοσύνη, όταν οι εργαζόμενοι έχουν ισχυρά βιώματα ότι τα μέλη 

της ομάδας υπερασπίζονται τα εργασιακά δικαιώματα και τα ατομικά τους συμφέρο-

ντα, β) την αξιοπιστία, όταν οι εργαζόμενοι έχουν τη βεβαιότητα πως οι συνάδελφοι 

θα τους παρέχουν μία σταθερή και συνεχή κοινωνική και συναισθηματική υποστήριξη 

στις ενδεχόμενες δυσκολίες που θα χρειαστεί να αντιμετωπίσουν στο μέλλον, γ) την 

επάρκεια, όταν οι εργαζόμενοι έχουν θετικές πεποιθήσεις και υψηλές προσδοκίες ότι 

οι συνάδελφοί τους έχουν τις απαραίτητες γνώσεις και δεξιότητες για να ανταποκρι-

θούν στα καθήκοντα και στις αρμοδιότητές τους, που τους έχουν ανατεθεί, δ) την ειλι-

κρίνεια, όταν οι εργαζόμενοι μέσω πολλαπλών εμπειριών διακρίνουν στους συναδέλ-

φους τους στοιχεία αυθεντικότητας, συνέπειας και ακεραιότητας χαρακτήρα και ε) την 

ανοικτή σκέψη, όταν οι εργαζόμενοι νιώθουν ασφαλείς να διατυπώνουν δημόσια με 

ελευθερία και ευθύτητα τις ιδέες και τις γνώμες τους αναφορικά με θέματα που εγεί-

ρονται, χωρίς να αναμένουν αντιδράσεις κοινωνικής διάκρισης και συναισθηματικής 

απόρριψης από μέλη της ομάδας αναφοράς. 

Μέτρηση βαθμού εμπιστοσύνης μεταξύ των εκπαιδευτικών  

Οι Hoy και Tschannen-Moran (2003) ανέπτυξαν την κλίμακα Omnibus T-Scale με 

σκοπό να μετρήσουν το βαθμό εμπιστοσύνης μεταξύ των εκπαιδευτικών της σχολικής 

μονάδας. Η κλίμακα αποτελείται από τρεις (3) υποκλίμακες, που μετρούν το επίπεδο 

εμπιστοσύνης: α) μεταξύ των εκπαιδευτικών και του Διευθυντή της σχολικής μονάδας, 

β) μεταξύ των συναδέλφων εκπαιδευτικών του διδακτικού προσωπικού και γ) μεταξύ 

των εκπαιδευτικών και των γονέων των μαθητών της σχολικής μονάδας. Η κλίμακα 

περιλαμβάνει είκοσι έξι (26) συνολικά δηλώσεις αυτοαξιολόγησης στην εξάβαθμη κλί-

κακα Lickert (1=διαφωνώ απολύτως έως 6=συμφωνώ απολύτως). Στην παρούσα εργα-

σία επιλέχθηκε για λόγους μεθοδολογικούς να γίνει αναφορά μόνο στις δύο πρώτες 

υποκλίμακες μέτρησης του βαθμού εμπιστοσύνης, που αφορούν τα μέλη του συλλόγου 

διδασκόντων της σχολικής μονάδας. 

Πιο αναλυτικά, η υποκλίμακα μέτρησης της εμπιστοσύνης μεταξύ του διδακτικού προ-

σωπικού και του Διευθυντή περιλαμβάνει οκτώ (8) δηλώσεις αυτοαξιολόγησης σε α-

ντίστοιχες ερωτήσεις, που διερευνούν θέματα όπως: α) ο βαθμός επιφυλακτικότητας 

και αντιπαράθεσης, που εκδηλώνουν οι εκπαιδευτικοί του συλλόγου διδασκόντων ένα-

ντι των ενεργειών και των αποφάσεων του Διευθυντή του σχολείου, β) ο βαθμός θετι-

κών πεποιθήσεων και προσδοκιών των εκπαιδευτικών αναφορικά με την ακεραιότητα, 

ειλικρίνεια και εντιμότητα του Διευθυντή, γ) ο βαθμός βίωσης από πλευράς των εκπαι-

δευτικών του συλλόγου διδασκόντων συναισθημάτων ενδιαφέροντος και μέριμνας από 

πλευράς του Διευθυντή αναφορικά με την ικανοποίηση των κοινωνικογνωστικών εν-

διαφερόντων και των συναισθηματικών τους αναγκών, δ) ο βαθμός έγκαιρης, αξιόπι-

στης και τακτικής ενημέρωση που έχουν τα μέλη του διδακτικού προσωπικού από το 

73/261

_____________________________________________________________________________________________________ 
"Νέος Παιδαγωγός" - ISSN: 2241-6781   Διαδικτυακό περιοδικό εκπαιδευτικής αρθρογραφίας - 8ο Τεύχος - Οκτώβριος 2017



Διευθυντή αναφορικά με τρέχοντα εκπαιδευτικά ζητήματα, που συμβαίνουν στη διάρ-

κεια της λειτουργίας της σχολικής μονάδας. 

Τέλος, η υποκλίμακα μέτρησης της εμπιστοσύνης μεταξύ των μελών του συλλόγου 

διδασκόντων περιλαμβάνει οκτώ (8) δηλώσεις αυτοαξιολόγησης, σε αντίστοιχες ερω-

τήσεις, που διερευνούν θέματα όπως: α) ο βαθμός, μέριμνας, προσοχής και φροντίδας 

που λαμβάνουν οι εκπαιδευτικοί από τους συναδέλφους εκπαιδευτικούς του σχολείου, 

β) ο βαθμός βίωσης συναισθημάτων καχυποψίας, φθόνου και φοβιών από τους εκπαι-

δευτικούς, εξαιτίας επιθετικών και ανάρμοστων συμπεριφορών του διδακτικού προσω-

πικού, γ) ο βαθμός συναισθηματικής και κοινωνικής υποστήριξης, που λαμβάνουν οι 

εκπαιδευτικοί αναφορικά με την αποτελεσματική διαχείριση δυσκολιών, που ανακύ-

πτουν στη σχολική μονάδα, δ) ο βαθμός θετικών πεποιθήσεων και υψηλών προσδο-

κιών, που έχουν οι εκπαιδευτικοί αναφορικά με την ακεραιότητα, ειλικρίνεια, και εντι-

μότητα των συναδέλφων εκπαιδευτικών και ε) ο βαθμός εξωστρέφειας, διαφάνειας και 

αυθεντικότητας, που χαρακτηρίζει τις κοινωνικές, συναισθηματικές και επαγγελματι-

κές σχέσεις επικοινωνίας και συνεργασίας μεταξύ των εκπαιδευτικών της σχολικής μο-

νάδας. 

Εμπιστοσύνη και ερευνητικά ευρήματα 

Οι Tschannen-Moran και Gareis (2015) υποστήριξαν ότι η εμπιστοσύνη μεταξύ των 

μελών του συλλόγου διδασκόντων επιδρά θετικά στις σχολικές επιδόσεις των μαθητών 

ανεξαρτήτως του εκπαιδευτικού και επαγγελματικού επιπέδου των γονέων τους. Αυτό 

συμβαίνει, επειδή βελτιώνεται η ποιότητα ενός εύρους κοινωνικο-ψυχολογικών συν-

θηκών της δομής και της λειτουργίας της σχολικής μονάδας, όταν αναπτύσσεται μία 

κουλτούρα εμπιστοσύνης μεταξύ του διδακτικού προσωπικού. Εντός ενός τέτοιου ερ-

γασιακού σχολικού περιβάλλοντος οι εκπαιδευτικοί ενισχύονται κοινωνικο-συναισθη-

ματικά και αποκτούν εσωτερικά κίνητρα για να εισάγουν και να εφαρμόσουν βιωματι-

κές, ενεργητικές και συμμετοχικές τεχνικές μάθησης, οι οποίες θεωρείται ότι συμβάλ-

λουν θετικά στην επίτευξη υψηλών εκπαιδευτικών αποτελεσμάτων (Louis, 2007). Ως 

αποτέλεσμα, οι εκπαιδευτικοί νιώθουν περισσότερο λειτουργικά ικανοί να εμπλέκο-

νται στις προκλήσεις της διδασκαλίας-μάθησης που ανακύπτουν, αλλά και να αντιμε-

τωπίζουν απρόσμενα εκπαιδευτικά συμβάντα, που εκδηλώνονται εντός του σχολικού 

πλαισίου. Αυτό γίνεται, επειδή οι εκπαιδευτικοί αντιλαμβάνονται το σημαντικό θε-

σμικό παιδαγωγικό και κοινωνικό τους ρόλο τους ως ενεργά μέλη της σχολικής και της 

ευρύτερης τοπικής κοινότητας (Handford & Leithwood, 2013). Έτσι, οι εκπαιδευτικοί 

δεν χρειάζονται να έχουν διαρκή εξωτερική εποπτεία και αξιολόγηση προκειμένου να 

ανταποκριθούν με επάρκεια και αποτελεσματικότητα στην εκπλήρωση των διδακτικών 

και κοινωνικοποιητικών τους καθηκόντων, που τους έχουν ανατεθεί στη βάση των κοι-

νών προσανατολισμών, των αμοιβαίων προσδοκιών και των συλλογικών στοχοθεσιών 

της σχολικής μονάδας.  
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Σύμφωνα με τους Godddard, Tschannen-Moran και Hoy (2001) υπάρχει θετική συσχέ-

τιση μεταξύ του επιπέδου της εμπιστοσύνης μεταξύ των μελών του συλλόγου διδασκό-

ντων και του βαθμού συναισθηματικής αυτοεκτίμησης που οι ίδιοι οι εκπαιδευτικοί 

νιώθουν αναφορικά με την αποτελεσματικότητα των εκπαιδευτικών δράσεων και πρω-

τοβουλιών τους στο σχολικό περιβάλλον. Επιπρόσθετα, οι Tschannen-Moran και Hoy 

(2001) υποστήριξαν ότι η οικοδόμηση σχέσεων εμπιστοσύνης μεταξύ των συναδέλφων 

εκπαιδευτικών βελτιώνει το κλίμα αμοιβαιότητας, επικοινωνίας, συνεργασίας και αλ-

ληλεπίδρασης, αφού συνδέεται με θετικά συναισθήματα αλληλοσεβασμού, φροντίδας 

και ασφάλειας (Osher & Fleischman, 2005). Επίσης, οι McCarley, Peters & Decman 

(2016) διατύπωσαν τη θέση πως οι θετικές σχέσεις εμπιστοσύνης επιδρούν θετικά στο 

μετασχηματισμό των παγιωμένων δυσλειτουργικών συμπεριφορών, εσφαλμένων αντι-

λήψεων και αρνητικών στάσεων, που έχουν οι εκπαιδευτικοί αναφορικά με ποικίλα 

θέματα της καθημερινής σχολικής ζωής. 

Εμπόδια στην οικοδόμηση σχέσεων εμπιστοσύνης μεταξύ των εκπαιδευτικών  

Η οικοδόμηση σχέσεων εμπιστοσύνης μεταξύ των εκπαιδευτικών της σχολικής μονά-

δας δεν είναι μία απλή διαδικασία εφαρμογής κάποιων μεμονωμένων και αποσπασμα-

τικών δράσεων του διδακτικού προσωπικού, αφού είναι αυξημένες οι πιθανότητες να 

εγερθούν ποικίλα εμπόδια στην εκπαιδευτική πράξη. Αυτό συμβαίνει, επειδή οι εκπαι-

δευτικοί ως αυτόνομες προσωπικότητες, είναι πιθανόν να έχουν μεταξύ τους διαμετρι-

κές αντιλήψεις και διαφορετικές συμπεριφορές αναφορικά: α) με τη φιλοσοφία και το 

περιεχόμενο των προγραμμάτων σπουδών, β) τις προτεινόμενες μεθόδους διδασκαλίας 

και μάθησης και γ) τις ασκούμενες εκπαιδευτικές πολιτικές της Πολιτείας, που εφαρ-

μόζονται στο συγκεκριμένο κοινωνικό-πολιτισμικό πλαίσιο μάθησης και κοινωνικο-

ποίησης των σχολικών μονάδων (Noonan, Walker & Kutsyuruba, 2008). Επιπροσθέ-

τως, έντονα προβλήματα και βαθιές κρίσεις μπορεί να δημιουργηθούν στις υφισταμέ-

νες σχέσεις εμπιστοσύνης μεταξύ των εκπαιδευτικών του συλλόγου διδασκόντων, στις 

περιπτώσεις που ορισμένοι συνάδελφοι εκπαιδευτικοί είτε επαναλαμβάνουν λανθα-

σμένες ενέργειες, είτε επιδεικνύουν αδράνεια και αδιαφορία, κάθε φορά που καλούνται 

να συμμετέχουν ενεργά και να εμπλακούν εποικοδομητικά στη διαχείριση ενδοομαδι-

κών συγκρούσεων και περιστατικών ψυχολογικής έντασης, που ανακύπτουν στη σχο-

λική μονάδα (Walker, Kutsyuruba & Noonan, 2011).  

Στα παραπάνω εμπόδια ως προς την οικοδόμηση θετικών σχέσεων εμπιστοσύνης με-

ταξύ των εκπαιδευτικών συμπεριλαμβάνονται και τα εξής: α) η δυσλειτουργική επικοι-

νωνία και η περιορισμένη κοινωνική αλληλεπίδραση, που υφίσταται μεταξύ των μελών 

του διδακτικού προσωπικού, β) η αναποτελεσματική συλλογική διαχείριση και συνερ-

γατική αντιμετώπιση προβλημάτων επιθετικής συμπεριφοράς, σχολικού εκφοβισμού 

και χαμηλών σχολικών επιδόσεων των μαθητών του σχολείου, γ) η απουσία τακτικής 

ανατροφοδότησης και συνεχούς υποστήριξης των εκπαιδευτικών από τα αρμόδια στε-

λέχη παιδαγωγικής και συμβουλευτικής καθοδήγησης στην κατεύθυνση προαγωγής 

της ατομικής, επαγγελματικής και κοινωνικής τους ανάπτυξης και δ) η έλλειψη ενός 
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κοινού πλαισίου αξιών, νορμών και αρχών μεταξύ των μελών του διδακτικού προσω-

πικού αναφορικά τόσο με τις σχέσεις του σχολείου με την οικογένεια, όσο και με τον 

κοινωνικό ρόλο και το άνοιγμα του σχολείου στην τοπική κοινότητα και στην ευρύτερη 

κοινωνία (Smith, Hoy & Sweetland, 2001).  

Υπάρχουν ποικίλες και διαφορετικές ενέργειες και συμπεριφορές των εκπαιδευτικών 

που επιδρούν αρνητικά στην οικοδόμηση σχέσεων εμπιστοσύνης μεταξύ των μελών 

του συλλόγου διδασκόντων, στις οποίες συμπεριλαμβάνονται: α) η διαρκής επίδειξη 

αμέλειας και αδιαφορίας μελών του διδακτικού προσωπικού ως προς την τήρηση του 

εσωτερικού κανονισμού λειτουργίας της σχολικής μονάδας, β) η συνεχής τάση απο-

ποίησης των ατομικών ευθυνών και δεσμεύσεων, που έχουν αναλάβει εκπαιδευτικοί 

έναντι του Διευθυντή και του συλλόγου διδασκόντων, γ) η εκδήλωση συμπεριφορών 

με στοιχεία αδιακρισίας, αήθειας, απουσίας εχεμύθειας και έλλειψης ανεκτικότητας έ-

ναντι της διαφορετικότητας και ετερότητας των συναδέλφων εκπαιδευτικών, δ) η ανά-

λωση μερίδας εκπαιδευτικών του συλλόγου διδασκόντων στη χρήση αρνητικών δημό-

σιων κριτικών για τη χαμηλή ποιότητα της εργασίας τους και την περιορισμένη συνει-

σφορά τους στο έργο του σχολείου και ε) η χρήση ψευδών ειδήσεων, παραπληροφό-

ρησης και έωλων επιχειρημάτων από συναδέλφους εκπαιδευτικούς προκειμένου να ε-

πιτύχουν ιδιοτελείς σκοπούς, που δεν συνάδουν με το γενικότερο συμφέρον των υπο-

λοίπων μελών του συλλόγου διδασκόντων της σχολικής μονάδας (Bryk & Schneider, 

2003). 

Ως συνέπεια των αναφερόμενων εμποδίων, υπάρχουν σημαντικές δομικές και λειτουρ-

γικές δυσκολίες προκειμένου να οικοδομηθεί ένα θετικό κλίμα εμπιστοσύνης στο ερ-

γασιακό σχολικό περιβάλλον, το οποίο: α) να προάγει τη συλλογική ταυτότητα και να 

ενισχύει την κοινωνική συνοχή της ομάδας των εκπαιδευτικών του σχολείου, β) να 

υποστηρίζει τη ολιστική ανάπτυξη της σχολικής μονάδας και να παρωθεί τη συνεργα-

τική επαγγελματική ανάπτυξη του διδακτικού προσωπικού, γ) να ευνοεί τη συνεργα-

τική διαχείριση των ενδοομαδικών συγκρούσεων και τη συλλογική αντιμετώπιση των 

δυσκολιών, που ανακύπτουν στην καθημερινή σχολική ζωή και δ) να παρέχει θετικά 

κίνητρα στους εκπαιδευτικούς για να επιδείξουν προσωπική αφοσίωση και δέσμευση 

αναφορικά με την υλοποίηση των στόχων του εκπαιδευτικού οράματος της σχολικής 

κοινότητας (McCarley, Peters & Decman, 2016).  

Δράσεις οικοδόμησης σχέσεων εμπιστοσύνης μεταξύ Διευθυντή- εκπαιδευτικών  

Ο Διευθυντής της σχολικής μονάδας χρειάζεται να αναλάβει πρωτοβουλίες με οργα-

νωμένο και επισταμένο τρόπο με σκοπό να συμβάλλει στην οικοδόμηση και στην εμ-

βάθυνση των θετικών διαπροσωπικών σχέσεων εμπιστοσύνης με τα μέλη του συλλό-

γου διδασκόντων της σχολικής του μονάδας. Ως προς την επίτευξη του παραπάνω στό-

χου, χρειάζεται να εκδηλώνει τακτικά προς τους εκπαιδευτικούς συμπεριφορές που έ-

χουν χαρακτήρα αυθεντικότητας, αφοσίωσης και διακονίας. Ως αποτέλεσμα, ο Διευ-

θυντής έχει αυξημένες πιθανότητες να αμβλύνει τα αρνητικά συναισθήματα της επαγ-

γελματικής και συναισθηματικής εξουθένωσης, όπως είναι η απομόνωση, η μοναξιά 
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και η απογοήτευση, τα οποία ορισμένοι εκπαιδευτικοί βιώνουν σε κάποια χρονική 

φάση του εργασιακού τους βίου (Krajewski & Trevino, 2004).  

Επιπροσθέτως, ο Διευθυντής της σχολικής μονάδας χρειάζεται να είναι προσηνής και 

φιλικός και να δείχνει μέσω της ενεργητικής ακρόασης και της ενσυναίθησης ότι νοιά-

ζεται, φροντίζει και ενδιαφέρεται προσωπικά για την κοινωνική και την ψυχική ευεξία 

καθενός μέλους του συλλόγου διδασκόντων, των μαθητών και των οικογενειών τους 

(Hosmer, 1995). Επίσης, ο Διευθυντής της σχολικής μονάδας είναι καλό να επιδιώκει: 

α) να λαμβάνει αποφάσεις, οι οποίες δεν θα είναι προϊόν κάποιας αυθαιρεσίας και/ή 

σκόπιμης παραπληροφόρηση του συλλόγου διδασκόντων, β) να παίρνει το ρίσκο να 

δείχνει οικειότητα και σεβασμό προς τους εκπαιδευτικούς ανεξαρτήτως της αρνητικής 

συμπεριφοράς, που ενδεχομένως αυτοί εκδηλώνουν είτε προς το πρόσωπό του, είτε 

προς το θεσμικό του ρόλο και γ) να διευκολύνει και να ενθαρρύνει την ανοιχτή λεκτική 

και μη λεκτική επικοινωνία με τους εκπαιδευτικούς της ομάδας του σχολείου με σκοπό 

να οικοδομηθεί κουλτούρα αμοιβαιότητας, συνεργασίας και αλληλεγγύης (Dirks & 

Ferrin, 2002).  

Ένας άλλος τρόπος που ενισχύει τις σχέσεις εμπιστοσύνης μεταξύ Διευθυντή και εκ-

παιδευτικών είναι η παροχή κινήτρων και διευκολύνσεων από πλευράς της διοίκησης 

του σχολείου προς τους εκπαιδευτικούς προκειμένου αυτοί να παρακινηθούν να συμ-

μετέχουν ενεργά στις διαλεκτικές και ανοιχτές συζητήσεις, που λαμβάνουν χώρα πριν 

τη διαδικασία της λήψης αποφάσεων. Αυτό επιτυγχάνεται στην περίπτωση που ο Διευ-

θυντής συνηθίζει να παρέχει όλες τις αναγκαίες πληροφορίες στο σύλλογο διδασκό-

ντων αναφορικά με τη βαρύτητα, τη σημασία και το εύρος των συγκεκριμένων αποφά-

σεων, που καλείται να λάβει σε κάθε εκπαιδευτική περίσταση (Hoy & Sweetland, 

2001). Επιπροσθέτως, ο Διευθυντής ενισχύει τις σχέσεις εμπιστοσύνης με το σύλλογο 

διδασκόντων στο βαθμό που αναγνωρίζει με αυθεντικότητα και συνέπεια ότι οι προ-

σωπικές εμπειρίες και οι επαγγελματικές γνώσεις και δεξιότητες όλων των συναδέλ-

φων εκπαιδευτικών είναι πολύτιμες και σημαντικές, αφού συμβάλλουν θετικά στην α-

ποτελεσματική λειτουργία της σχολικής μονάδας (Daly & Finnigan, 2012).  

Τέλος, ο Διευθυντής της σχολικής μονάδας συμβάλλει στην οικοδόμηση σχέσεων ε-

μπιστοσύνης, όταν προσπαθεί να προάγει τον πειραματισμό και την καινοτομία στη 

διδασκαλία και μάθηση. Για την επίτευξη του εν λόγω σκοπού ο Διευθυντής υποστη-

ρίζει και ενδυναμώνει με τρόπο απτό και σταθερό τους εκπαιδευτικούς της σχολικής 

μονάδας να δοκιμάζουν στην εκπαιδευτική πράξη εναλλακτικές διδακτικές μεθόδους 

και προσεγγίσεις χωρίς να νιώθουν άβολα στην περίπτωση που δεν επιτευχθούν τα 

προσδοκώμενα εκπαιδευτικά αποτελέσματα (Hoy, Gage & Tarter, 2006). Έτσι ο Διευ-

θυντής δείχνει έμπρακτα, ότι σέβεται, αναγνωρίζει και εκτιμά τους εκπαιδευτικούς του 

συλλόγου διδασκόντων, αφού: α) εμπιστεύεται τις παιδαγωγικές κρίσεις και μεθοδο-

λογικές επιλογές τους στην άσκηση των διδακτικών τους καθηκόντων, β) διευκολύνει 

τη δημόσια κοινοποίηση και την επικοινωνία των σκέψεων και απόψεων τους και γ) 

αναδεικνύει με κάθε ευκαιρία τα δυνατά στοιχεία της επαγγελματικής και προσωπικής 

τους ταυτότητας. Ως αποτέλεσμα, οι εκπαιδευτικοί νιώθουν περισσότερο κοινωνικά 
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και ψυχο-συναισθηματικά ασφαλείς, αφού δεν έχουν το φόβο ότι ενδέχεται να στιγμα-

τιστούν ή να περιθωριοποιηθούν από τα μέλη του συλλόγου διδασκόντων στην περί-

πτωση που συγκρουστούν ή διαφωνήσουν με το Διευθυντή σε διάφορα ζητήματα της 

εκπαιδευτικής διαδικασίας και της σχολικής ζωής (Slater, 2008).  

Δράσεις οικοδόμησης σχέσεων εμπιστοσύνης μεταξύ των εκπαιδευτικών 

Η ευθύνη για την οικοδόμηση σχέσεων εμπιστοσύνης μεταξύ των εκπαιδευτικών δεν 

αφορά μόνο το Διευθυντή, αλλά κάθε εκπαιδευτικό της σχολικής μονάδας. Και αυτό 

διότι, η συμπεριφορά του εκάστοτε εκπαιδευτικού επιδρά σημαντικά στη βελτίωση, 

στην αποκατάσταση και στη διατήρηση των διαπροσωπικών κοινωνικών σχέσεων με 

τα υπόλοιπα μέλη του διδακτικού προσωπικού. Συνακόλουθα, οι συνάδελφοι εκπαι-

δευτικοί που συνεργούν και συνεργάζονται με τη στάση και τη συμπεριφορά τους στην 

οικοδόμηση σχέσεων εμπιστοσύνης συμβάλλουν καθοριστικά στη βιωσιμότητα και α-

νάπτυξη της ομάδας του συλλόγου διδασκόντων. Αυτό θα συμβεί στο βαθμό που οι 

εκπαιδευτικοί συνεχίζουν να ικανοποιούν τις έμφυτες ψυχοκοινωνικές τους ανάγκες 

για σύναψη σχέσεων, θετική αυτοεκτίμηση και συναίσθηση «του ανήκειν στην ομάδα» 

στο χώρο εργασίας των σχολικών τους μονάδων (Ryan & Deci, 2000).  

Ως προς αυτό το σκοπό, όλα τα μέλη του συλλόγου διδασκόντων χρειάζεται να δρα-

στηριοποιούνται δυναμικά και να λαμβάνουν από κοινού πρωτοβουλίες, οι οποίες θα 

ενισχύουν τις σχέσεις εμπιστοσύνης μεταξύ των εκπαιδευτικών στο πλαίσιο των στό-

χων ενός συντεταγμένου προγράμματος δράσεων και παρεμβάσεων της σχολικής μο-

νάδας, στις οποίες περιλαμβάνονται: α) η συμμετοχή των εκπαιδευτικών σε τακτικούς 

ανοικτούς διαλόγους αναφορικά με σημαντικά ζητήματα της εκπαίδευσης, όπως είναι 

ο θεσμικός ρόλος και οι θεμελιώδεις νόρμες της τοπικής σχολικής κοινότητας (Kramer 

& Lewicki, 2010) και β) η ανάληψη συγκεκριμένων αρμοδιοτήτων με σκοπό τη συνερ-

γατική αντιμετώπιση προβλημάτων της καθημερινής σχολικής ζωής (Byrk & Scneider, 

2003). Οι εκπαιδευτικοί που εμπλέκονται στις παραπάνω εκπαιδευτικές δράσεις λαμ-

βάνουν κοινωνικογνωστικά μηνύματα θετικής ανατροφοδότησης από τους συναδέλ-

φους εκπαιδευτικούς, ανεξαρτήτως της προσωπικότητας, της τεχνογνωσίας, της θέσης, 

της καταγωγής και του φύλου τους (Schoorman, Mayer & Davis, 2007).  

Τέλος, οι σχέσεις εμπιστοσύνης μεταξύ των μελών του συλλόγου διδασκόντων βελτιώ-

νονται τόσο μέσω της ενεργητικής συμμετοχής τους σε συνήθεις πρακτικές της συνερ-

γατικής επαγγελματικής εκπαίδευσης, όσο και μέσω της εξοικείωσής τους στη χρήση 

μεθοδολογικών εργαλείων επαγγελματικής ανάπτυξης των εκπαιδευτικών. Στις αναφε-

ρόμενες πρακτικές συνεργατικής επαγγελματικής εκπαίδευσης περιλαμβάνονται: η μα-

θητεία, η μεντορία από έμπειρους εκπαιδευτικούς, η συμμετοχή σε κοινότητες μάθη-

σης και πρακτικής και η συμμετοχή των εκπαιδευτικών σε προγράμματα διά βίου μά-

θησης και κατάρτισης από απόσταση (Rahim, 2002). Στα αναφερόμενα μεθοδολογικά 

εργαλεία επαγγελματικής ανάπτυξης περιλαμβάνονται: η συνεργατική έρευνα δράσης, 

οι διαλεκτικές συζητήσεις και η χρήση ημερολογίων, φωτογραφιών και σημειώσεων 
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(Αυγητίδου, 2011; Didahou, Bagakis, Loumakou, Pomonis & Valmas, 2009). Ως απο-

τέλεσμα, οι εκπαιδευτικοί θα έχουν πολλαπλές ευκαιρίες: α) να αλληλεπιδράσουν με 

συναδέλφους τους πάνω σε θέματα αμοιβαίου ενδιαφέροντος και προβληματισμού στη 

βάση των αρχών της ισότητας, της ενεργητικής ακρόασης και της εμπιστευτικότητας 

και β) να αναδιαμορφώσουν κριτικά τις παγιωμένες λανθασμένες εκπαιδευτικές τους 

θεωρήσεις και συμπεριφορές (Thomas & Liu, 2012).  

Συζήτηση  

Η οικοδόμηση σχέσεων εμπιστοσύνης μεταξύ των εκπαιδευτικών του συλλόγου διδα-

σκόντων είναι ένας κρίσιμος παράγοντας και μία βασική συνιστώσα προκειμένου να 

μετασχηματιστεί η σχολική μονάδα σε ένα ανθρώπινο, φιλικό και ασφαλές εργασιακό 

περιβάλλον, όπου όλα τα μέλη του διδακτικού προσωπικού: α) θα υιοθετούν κοινές 

εργασιακές αξίες και ηθικές αρχές, β) θα εσωτερικεύουν και θα προάγουν νόρμες συλ-

λογικής ταυτότητας, γ) θα αποκτούν νέες συναισθηματικές, επικοινωνιακές και κοινω-

νικές δεξιότητες, και δ) θα επιλέγουν συνεργατικές τεχνικές αντιμετώπισης και διαχεί-

ρισης των ενδοομαδικών συγκρούσεων, που ανακύπτουν στη διάρκεια της καθημερι-

νής σχολικής ζωής. Έτσι, η ενίσχυση της εμπιστοσύνης μεταξύ των εκπαιδευτικών ε-

πιδρά θετικά, τόσο στη συνεργατική επαγγελματική ανάπτυξη των εκπαιδευτικών, όσο 

και στην οικοδόμηση ενός υποστηρικτικού και ευνοϊκού κοινωνικού περιβάλλοντος 

εργασίας για όλους τους εκπαιδευτικούς του συλλόγου διδασκόντων της σχολικής μο-

νάδας (Forsyth, Barnes & Adams, 2006). 

Στον αντίποδα, η έλλειψη εμπιστοσύνης μεταξύ των εκπαιδευτικών του συλλόγου δι-

δασκόντων αποτελεί ένα από τα κύρια εμπόδια ώστε: α) να ενδυναμωθεί η συνεργασία, 

η επικοινωνία και η αμοιβαιότητα μεταξύ των μελών της ομάδας των εκπαιδευτικών 

του σχολείου, β) να ληφθούν ατομικές πρωτοβουλίες και συλλογικές δεσμεύσεις στο 

επίπεδο υλοποίησης καινοτόμων δράσεων στην τρέχουσα εκπαιδευτική διαδικασία, γ) 

να σχεδιαστούν και να υλοποιηθούν συνεργατικές δράσεις στο πλαίσιο των ρυθμιστι-

κών αρχών και κανόνων που διέπουν την εκπαιδευτική πράξη και τη σχολική ζωή. Ως 

συνέπεια, περιορίζονται οι προοπτικές τόσο της διασφάλισης και βελτίωσης της ποιό-

τητας του παρεχόμενου εκπαιδευτικού έργου, όσο και της συγκρότησης, ανάπτυξης και 

βιωσιμότητας της ομάδας των μελών του συλλόγου διδασκόντων. Όπως φαίνεται, η 

έλλειψη εμπιστοσύνης μεταξύ των συναδέλφων εκπαιδευτικών επιδρά αρνητικά στην 

ποιότητα των τυπικών και άτυπων κοινωνικών και συναισθηματικών σχέσεων μεταξύ 

των μελών του διδακτικού προσωπικού, αλλά και στην οικοδόμηση ενός κλίματος λει-

τουργικής επικοινωνίας και συλλογικής διαχείρισης των ενδοομαδικών συγκρούσεων, 

στη βάση των τεχνικών της συναίνεσης και της υποχώρησης (Tschannen-Moran & 

Hoy, 2000).  

Προτάσεις 

Με βάση τα παραπάνω κρίνεται σημαντικό να οικοδομηθούν σχέσεις εμπιστοσύνης 

μεταξύ των μελών του συλλόγου διδασκόντων, ανεξαρτήτως των ιδιαιτέρων συνθηκών 

79/261

_____________________________________________________________________________________________________ 
"Νέος Παιδαγωγός" - ISSN: 2241-6781   Διαδικτυακό περιοδικό εκπαιδευτικής αρθρογραφίας - 8ο Τεύχος - Οκτώβριος 2017



του κοινωνικού και πολιτισμικού πλαισίου λειτουργίας της εκάστοτε σχολικής μονά-

δας. Απώτερο σκοπό αποτελεί η αναβάθμιση του θεσμικού, παιδαγωγικού και κοινω-

νικού ρόλου των εκπαιδευτικών και, παράλληλα η προώθηση του σχολείου ως δημό-

σιου θεσμού διδασκαλίας, μάθησης και κοινωνικοποίησης των αυριανών πολιτών .Για 

την επίτευξη της εν λόγω σκοποθεσίας κρίνεται σημαντικό να τεθεί ως προτεραιότητα 

στον ετήσιο προγραμματισμό του εκπαιδευτικού έργου η οργάνωση και η εφαρμογή 

ενός σχεδίου δράσεων ικανού να οικοδομήσει στέρεες σχέσεις εμπιστοσύνης, μεταξύ 

της ομάδας των εκπαιδευτικών της κάθε τοπικής σχολικής κοινότητας.  

Πιο συγκεκριμένα, ως προς την επίτευξη του παραπάνω στόχου, οι αρμόδιοι δημόσιοι 

επιστημονικοί και ακαδημαϊκοί εκπαιδευτικούς φορείς στην Ελλάδα, όπως είναι τα Πα-

νεπιστήμια, το Ινστιτούτο Εκπαιδευτικής Πολιτικής και τα Περιφερειακά Επιμορφω-

τικά Κέντρα, χρειάζεται να υποστηρίξουν τις σχολικές μονάδες με τρόπο μεθοδικό, 

οργανωμένο και επισταμένο. Αυτό θα γίνει μέσω σχεδιασμού και υλοποίησης εξειδι-

κευμένων προγραμμάτων βασικής εκπαίδευσης και συνεχιζόμενης επαγγελματικής κα-

τάρτισης και ανάπτυξης, στα οποία τόσο οι υποψήφιοι και ενεργοί εκπαιδευτικοί, όσο 

και τα υποψήφια και νυν στελέχη διοίκησης και συμβουλευτικής καθοδήγησης θα ε-

ξοικειωθούν με πρωτοβουλίες και δράσεις οικοδόμησης σχέσεων εμπιστοσύνης στις 

σχολικές μονάδες.  

Έτσι, οι εκπαιδευτικοί θα καταστούν περισσότερο επαρκείς προκειμένου να συμβάλ-

λουν ενεργητικά στην οικοδόμηση μίας νέας κουλτούρας συν-αντίληψης και συνυπευ-

θυνότητας στο χώρο της ελληνικής εκπαίδευσης, αναφορικά με την ανάδειξη της εμπι-

στοσύνης ως βασική συνιστώσα της ολιστικής, κοινωνικής, πολιτιστικής και εκπαιδευ-

τικής ανάπτυξης των σχολικών μονάδων. Ως αποτέλεσμα, ο σύλλογος διδασκόντων 

(ως θεσμός, ως οργανισμός και ως συλλογικότητα), και οι εκπαιδευτικοί {ως πολιτι-

σμικοί εργάτες, κριτικοί επιστήμονες και ως αναμορφωτές διανοούμενοι (Freire, 

2005)} θα καταστούν σταδιακά ο πιο σημαντικός πόρος του εκπαιδευτικού συστήμα-

τος. Αυτό θα συμβεί, επειδή αμφότεροι θα συμβάλουν σημαντικά στο μετασχηματισμό 

των σχολικών τους μονάδων σε εργαστήρια άμβλυνσης των εκπαιδευτικών ανισοτή-

των, προαγωγής της επαγγελματικής ανάπτυξης των εκπαιδευτικών και ενίσχυσης των 

συνεργατικών δράσεων μεταξύ του σχολείου, των οικογενειών των μαθητών και των 

φορέων της τοπικής κοινότητας. 
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