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Development of Tolerance as a Professionally Important Quality of Managers 
in Preschool Educational Institutions

Abstract. The relevance of the article is determined by updating the content 
of professional training of future heads of preschool educational institutions, 
the essence of which is not only in the development of professional knowledge, 
skills and abilities but also in the development of personal traits, in particular 
professional tolerance. The purpose of the research is to analyse tolerance as a 
component of the professional development of a future manager in the field of 
education based on its definitive meanings and development in the process of 
professional training. Scientific research was conducted using general research 
methods, such as structural analysis, synthesis, generalisation, and modelling. 
The article analyses the main views on the interpretation of the concepts of 
“tolerance”, “development of tolerance” and “professional tolerance of the 
head of a preschool education institution”. It is found out that tolerance is an 
acquired personal trait, as a result of which there is a need for its systematic 
development in the process of obtaining higher education by future managers. 
The structure of professional qualities of the manager, which includes 
abilities, knowledge and skills, as well as socio-psychological characteristics, 
is substantiated. It is determined that the qualities of a manager in the field of 
education have their own characteristics, in particular, the division into three 
key groups: qualities that reproduce the attitude of the manager to his activities; 
qualities that show the attitude of the manager to himself and qualities that are 
aimed at indicating relations with subordinates and society. It is suggested to 
introduce the theoretical block “development of tolerance as a professionally 
important quality of heads of preschool educational institutions in the process 
of professional training” during the training of future teachers in higher 
educational institutions. The value of scientific work lies in the development 
of a content module for the establishment of professional tolerance with its 
subsequent practical justification
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Формування толерантності як професійно важливої якості керівників 
закладів дошкільної освіти

Анотація. Актуальність статті визначається оновленням змістового наповнення професійної підготовки майбутніх 
керівників дошкільних освітніх закладів, суть якого полягає не лише у формуванні професійних знань, умінь 
і навичок, а й в розвитку особистісних рис, зокрема професійної толерантності. Метою наукової роботи 
є аналіз толерантності як складової професійного становлення майбутнього управлінця у сфері освіти на 
основі її дефінітивних значень і розвитку в процесі професійної підготовки. Наукова розвідка проводилась із 
використанням загальнонаукових методів дослідження, таких як структурний аналіз, синтез, узагальнення та 
моделювання. У статті проаналізовано основні погляди на тлумачення понять «толерантність», «формування 
толерантності» та «професійна толерантність керівника закладу дошкільної освіти». З’ясовано, що толерантність 
є набутою особистісною рисою, внаслідок чого виникає потреба в планомірному її розвитку в процесі здобуття 
вищої освіти майбутніми управлінцями. Обґрунтовано структуру професійних якостей керівника, до складу 
якої входять здібності, знання та навички, а також соціально-психологічні характеристики. Визначено, що 
якості управлінця у сфері освіти мають свої особливості, зокрема поділ на три ключові групи: якості, в яких 
відтворюється ставлення керівника до своєї діяльності; якості, які показують ставлення керівника до себе та 
якості, що спрямовані на позначення стосунків із підлеглими та соціумом. Запропоновано введення теоретичного 
блоку «Формування толерантності як професійно важливої якості керівників закладів дошкільної освіти в 
процесі професійної підготовки» під час підготовки майбутніх педагогічних працівників у вищих навчальних 
закладах. Цінність наукової роботи полягає в розробці змістового модуля розвитку професійної толерантності з 
подальшим його практичним обґрунтуванням

Ключові слова: професійна толерантність, управлінська толерантність, управлінська некомпетентність, толерантні 
установки, професійна підготовка, якості управлінця

Постановка проблеми

Аналіз актуальних досліджень і публікацій

Суспільні процеси, що відбуваються останнім часом 
в Україні, потребують орієнтації керівників закладів 
дошкільної освіти на толерантну взаємодію як основу 
успішного й ефективного управління. Ефективне здійс-
нення управлінської діяльності в сучасних динамічних 
умовах пов’язане не лише з професійними знаннями, 
уміннями і навичками фахівця, але і з його особистіс-
ними характеристиками, серед яких виокремлюємо 
професійну толерантність. Наявність професійної то-
лерантності в сучасного керівника, вимушеного зважати 
на різноманітні зміни і невизначеність в управлінській 
діяльності, обумовлена тим, що керівникові необхідно 
«…вчитися знаходити єдність і гармонію, без яких усе 
це різноманіття не лише не має сенсу, але і небезпечно 
для людства і його майбутнього» [1]. Значний потенціал 
для формування професійної толерантності керівників 
закладів дошкільної освіти має система вищої освіти, в 
межах якої здійснюється професійна підготовка.

Дослідники Г. Бардієр [2], В. Бойко [3], Н. Маркова [4], 
М. Мацковський [5] зосереджуються на вивченні толе-
рантності й виокремлюють декілька її видів: політичну, 
міжнаціональну, расову, релігійну, гендерну, вікову, 

фізіологічну сексуально-орієнтаційну, географічну, між-
класову, маргінальну, освітню, управлінську, професійну.

Проблеми розвитку толерантності, толерантних 
установок у галузі освіти розглядаються в дослідженнях 
H. Асташової [6], A. Байбакова [7], О. Брюховецької [8], 
Б. Гершунського [9], П. Комогоров [10], В. Сітарова [11], 
М. Зембілас [12], Дж.-С. Лі, Т.М. Беш [13], І. Девіс, та 
Б. Шцепек Рід [14], Р.С. Наговіцин, Д.К. Бартош [15] 
та інших. У працях Л. Каліннікової, Ю. Саплавської, 
А. Заводілова [16], Дж.В. Лонсбарі, Е.Д. Сандстром [17], 
Ф. Лін, З. Чжан, В. Вонг [18] та інших вивчалися про-
фесійно важливі якості особистості управлінців.

Для визначення змісту й алгоритму форму-
вання професійної толерантності керівників освітніх 
організацій значну роль відіграють: підходи, що роз-
кривають сутність змісту, форм, методів активної соці-
ально-психологічної підготовки (В. Зливков [19], Л. Ка-
рамушка [20] та ін.); психолого-педагогічні принципи 
впровадження інноваційних форм і методів навчання 
в професійній підготовці та післядипломній освіті 
(В. Моляко [21]). Професійну толерантність керівни-
ків досліджувала О. Брюховецька, яка виокремлювала, 
власне, управлінську толерантність, що складається з: 
толерантності до невизначеності в діяльності керівника 



Рисунок 1. Структура професійних якостей управлінця у сфері освіти
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(коли керівник може ефективно діяти в ситуації неви-
значеності); толерантності до змін; толерантності до 
професійних стресів [22].

За безумовної важливості цих досліджень одним 
із найменш досліджених аспектів є формування про-
фесійної толерантності у керівників освітніх організацій 
загалом і керівників закладів дошкільної освіти зокрема. 
Педагогічна значущість досліджуваної проблеми обу-
мовила мету статті.

Мета статті

Результати дослідження

Охарактеризувати толерантність як професійно важ-
ливу якість майбутнього керівника закладу дошкільної 
освіти та її формування в процесі фахової підготовки.

Одним із ключових понять дослідження становлення 
толерантності як професійної якості керівників закла-
дів дошкільної освіти є феномен «толерантності», що 
характеризується варіативністю дефінітивних значень. 
Насамперед слово «толерантність» походить від латин-
ського tolerans, яке має значення «зносити, витримувати, 
терпіти, виявляти стійкість, витривалість» [23]. В англій-
ській мові існує два терміни, які вживаються для ха-
рактеристики толерантності. Термін «tolerance» означає 
прийняття позиції іншого, а термін «toleration» − тер-
пляче ставлення до чого-небудь, з чим людина не по-
годжується [24]. Короткий політологічний словник 
визначає «толерантність» як терпиме ставлення до чужих 
думок, поглядів, позицій, вірувань, які не збігаються з 
власними [25]. Толерантність – це складне й багатогранне 
утворення й заразом важлива якість особистості, зав-
дяки якій спілкування між людьми стає виваженим, 
що, зі свого боку, сприяє знаходженню істини навіть 
у конфліктній ситуації; це якість, яка виявляється в 
повазі до інтересів, почуттів, думок, звичаїв, вірувань, 
політичних уподобань та позицій інших людей. Толе-
рантність є взаємоповагою через взаєморозуміння та 
основою цивілізованих стосунків [26]. У загальноприйня-
тому контексті, толерантність розуміють як якість особи-
стості, яка базується на прагненні прийняти й зрозуміти 
точку зору іншого, ні в якому разі не спростовуючи 
впевненість у власних позиціях; здібність до розумного 
компромісу, що переслідує мету культурного з’ясування 
розбіжностей [27]. У Декларації принципів толерант-
ності говориться, що «толерантне ставлення один до 
одного, солідарність, діалог і взаєморозуміння мають 
стати нормою поведінки і дій усіх людей без винятку, 

соціальних груп, політичних партій, громадських орга-
нізацій і рухів, адже толерантність є не тільки важливим 
принципом, а й необхідною умовою соціально-еконо-
мічного розвитку людства» [28].

У контексті наукового дослідження «толерант-
ність» доцільно тлумачити як вміння краще розуміти 
себе та різні категорії працівників дошкільного закладу, 
вступати з ними в контакт, взаємодіяти без примусу, 
виявляти повагу та довіру. Толерантність є необхідною 
умовою успішної управлінської діяльності керівників 
закладів дошкільної освіти. Керівник є ключовою фігу-
рою в управлінні освітньою організацією. Здійснюючи 
вплив на співробітників, керівник має спонукати їх до 
належного виконання службових обов’язків, не пору-
шуючи законних прав працівників. Керівники – кате-
горія працівників, які професійно здійснюють управ-
ління людьми, відповідальні за отримання результатів 
від конкретних зусиль інших людей, котрі працюють як  
індивідуально, так і об’єднані в групи чи організації [29]. 
Більшість учених висувають положення про те, що особи-
стість керівника, який є носієм певного образу, іміджу 
навчального закладу і здатний забезпечити його кон-
курентоздатність в системі надання освітніх послуг, 
фактично визначає обличчя закладу освіти, діяльність 
педагогічного колективу [22; 29]. Відтак відповідно до 
наявних у науковій літературі підходів, структура про-
фесійно важливих якостей керівника включає три ос-
новні елементи, які потрібні й достатні для реалізації 
тієї або іншої продуктивної діяльності:

1) здібності – індивідуально-психологічні осо-
бливості особистості, що є умовою для успішного 
здійснення будь-якої продуктивної діяльності (як за-
гальні, так і часткові; як переважно природжені, так і 
переважно соціальні);

2) соціально-психологічні характеристики осо-
бистості – психологічні особливості індивіда, які за-
безпечують успішне виконання ним певної діяльності 
(інтереси, мотиви, цінності, стосунки з оточенням та ін.);

3) знання і навички (знання основ сучасного ме-
неджменту організацій, загальнокультурні, економічні, 
педагогічні, психологічні знання; інтелектуальні, аналі-
тичні, прогностичні, проективні мобілізаційні, рефлек-
сивні, перцептивні, комунікативні вміння) [30].

З огляду на зазначену вище структуру якостей 
керівника, можна сформувати класифікацію характерних 
рис управлінця у сфері освіти, зокрема мова йде про такі 
групи професійних якостей (рис. 1) [22]:

 

Якості, в яких виражається відношення до праці (ініціативність, наполегливість, 
новаторство, дисциплінованість, добросовісність)

Якості, які характеризують ставлення керівника до підлеглих та оточення 
(комунікабельність, емпатія, відкритість, ввічливість, стресостійкість, 

демократичність)

Якості, які виражають ставлення до самого себе (почуття власної гідності, 
самокритичність, асертивність, рефлексивність, самооцінка)
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Добош

Поряд з вказаними професійно важливими яко-
стями кожен успішний керівник володіє певними осо-
бистісними властивостями, які формують систему 
професійно важливих якостей, специфічну для кож-
ної окремої галузі управління. У процесі формування 
стосунків у закладі сучасний керівник має: визнавати 
важливість, первинність працівника як особистості; вра- 
ховувати не тільки успішність, результативність праці 
(зовнішні показники), але і постійну мотивацію до ефек-
тивної роботи, до поступового саморозвитку (внутрішній 
стан підлеглих). Такий підхід до особистості підлеглого 
вимагає від керівника високого рівня толерантності, 
орієнтації на толерантну взаємодію як основу успішної, 
ефективної управлінської діяльності. Керівництво / 
управління містить в собі особливі ситуації, протиріччя 
яких необхідно вирішувати в самому процесі профе-
сійної діяльності, що і викликає необхідність наявності 
у керівника закладу освіти таких якостей як доброзич-
ливість, справедливість, зацікавленість, товариськість, 
здатність і вміння співпереживати, емпатія, толерант-
ність тощо. Як бачимо, толерантність є однією з найго-
ловніших професійно важливих якостей в діяльності 
керівника, ознакою його впевненості у своїх позиціях, 
відсутності страху порівняння з іншими, страху втрати 
особистої унікальності, відкритості до змін, до наставни-
цтва, вміння бачити шляхи особистого зростання [27; 31].

Розглянувши та проаналізувавши різноманітні 
підходи до розуміння феномена «толерантність», зва-
жаючи на специфіку управлінської діяльності керівни-
ків закладів дошкільної освіти, тлумачимо професійну 
толерантність керівника ЗДО на індивідуальному рівні 
як професійно важливу якість особистості, яка виробля-
ється в процесі професійної взаємодії, зумовлюється 
особистісними рисами та характеризується наявністю  
постійного контакту з людьми, розумінням і прийняттям 
своєрідності, індивідуальності іншої людини, умінням 
приховувати й згладжувати неприємні почуття за умови 
зіткнення з некомунікабельними якостями підлеглих, 
відсутністю категоричності в оцінці людей, відсутністю 
агресивності в стосунках, дружелюбністю, витримкою і 
самовладанням, справедливістю, об’єктивністю, терпи-
містю до психологічного комфорту партнера, умінням 
враховувати особливості характеру, звичок, установок 
інших людей, визначає здатність регулювати свою по-
ведінку відповідно до законів і норм професійної ді- 
яльності, спрямованість та принципи взаємодії з усіма 
суб’єктами освітнього процесу, вимагає постійного 
особистісного зростання і вдосконалення.

Навколо професійної толерантності формуються 
необхідні уміння й навички. Вона створює особистісну 
спрямованість, систему ставлень, визначає вибір стра-
тегій поведінки і мотивацію розвитку тих або інших 
якостей. У такий спосіб професійна толерантність є ін-
струментом успішної самореалізації керівника закладу 
дошкільної освіти. У професійній діяльності керівника 
часто виникають такі ситуації, коли погляди, ідеали й 
спосіб життя його підлеглих відрізняються від відпо-
відних уявлень управлінця. Відтак варто відмітити, що 
характеризувати суть поняття «толерантність» можна 

тільки у взаємозв’язку з поняттям «іншості» / «іншого» 
(інших культур, ідеалів, представлень, переконань тощо), 
що відрізняється від власних установок людини або 
соціальної групи. Дотримання керівником у професійній 
діяльності толерантних установок сприяє створенню для 
усіх учасників освітнього процесу комфортних умов 
взаємодії, нейтралізації агресивних, конфліктних взає-
мин, а також є показником особистісного рівня керівника, 
готового вдосконалювати свій професійний рівень, ха-
рактер і стиль поведінки через контакти з іншими по-
глядами та практичними діями. Толерантний керівник 
вимоги ставить у формі порад, консультацій, а головним 
способом впливу на людину обирає заохочення за прояв 
ініціативи.

Водночас варто наголосити, що на характер сто-
сунків впливає управлінська некомпетентність керів-
ників. Спостерігаємо, що до керівництва здебільшого 
приходять люди із загостреною потребою у владі, неза-
доволеними амбіціями, завищеною самооцінкою й часто 
низьким рівнем управлінських знань. Ті керівники, що 
не мають управлінських знань, розуміють під управ-
лінням здатність давати розпорядження, команди й 
контролювати їхнє виконання. Через управлінські сто-
сунки здійснюється влада, однак влада є протилеж-
ністю толерантності. Влада на основі сили перетворює 
управлінську діяльність на насильницький процес. Якщо 
керівник стає менш терпимим до своїх підлеглих, то з 
толерантного керівника він перетворюється на авто- 
ритарного, у якого в пріоритеті агресія, жорсткість. 
Авторитарний керівник перешкоджає у висловлюванні 
своєї точки зору й прояві ініціативи. Поведінка такого 
керівника характеризується зверхністю та неповагою 
до особистості підлеглого, переслідуванням за критику. 
Авторитарні лідери нетерпимі до думки своїх підлеглих, 
грубі й нешанобливі в спілкуванні з ними, що внаслі-
док призводить до досить напруженої обстановки в 
дошкільному закладі, конфліктних ситуацій, до ство-
рення негативного соціально-психологічного клімату 
усередині робочих груп.

Одним з найважливіших шляхів підвищення 
якості освіти майбутніх фахівців є приведення змісту 
освіти у відповідність до сучасних потреб суспільства. 
Метою вищої педагогічної освіти в Україні є не лише 
набуття фундаментальних професійних знань май- 
бутніх фахівців, а й формування в них професійної 
толерантності як складової ефективної професійної 
підготовки майбутнього керівника у закладі вищої 
освіти. Дослідники стверджують, що толерантність як 
особистісна риса не властива людині й може ніколи не 
з’явитися без цілеспрямованої праці над собою, внас-
лідок чого освітній процес має включати формування 
цієї якості особистості, оскільки успішна взаємодія 
між людьми залежить від їхньої здатності бути толе-
рантними [32; 33]. Відтак формування професійної толе-
рантності майбутнього керівника розглядаємо як один 
із пріоритетних напрямів освітнього процесу вищої 
школи. Оскільки сучасні студенти, зокрема спеціальнос-
тей «Дошкільна освіта», «Початкова освіта», «Освітні, 
педагогічні науки» (спеціалізація «Управління закладами 
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освіти»), потенційно вважаються майбутніми керівни-
ками, що мають бути підготовлені до вирішення завдань 
професійної діяльності, то вважаємо, що професійну 
толерантність потрібно цілеспрямовано формувати.

Відповідно до вищезазначеного поняття «фор-
мування толерантності» розуміємо як становлення, 
придбання сукупності стійких властивостей і якостей 
толерантності. Удосконалення змісту професійної під-
готовки керівників закладів дошкільної освіти з метою 
формування у них професійної толерантності вбача-
ємо у включенні в програму навчальної дисципліни 
професійного спрямування «Організаційно-управлін-
ська діяльність в дошкільній освіті» змістового модулю 
«Формування толерантності як професійно важливої 
якості керівників закладів дошкільної освіти в процесі 
професійної підготовки». Вважаємо, що формування 

професійної толерантності майбутнього керівника 
ЗДО може забезпечуватися ігровими педагогічними 
технологіями, в основі яких гра як вид діяльності сту-
дентів. Активне навчання ставить за мету зробити 
кожного студента безпосереднім учасником освітнього 
процесу, який сам шукає шляхи і засоби розв’язання 
проблем. Освітній процес в університеті має бути спря-
мований на реалізацію конкретних завдань підготовки 
майбутнього керівника, бути імітацією того середовища, 
в якому йому доведеться працювати, виробляти в сту-
дентів уміння й навички розв’язання практичних за-
вдань і психологічних ситуацій. Для проведення занять 
з дисципліни «Організаційно-управлінська діяльність 
у дошкільній освіті» передбачаємо використання імі-
таційних, рольових та операційних ігор (рис. 2) [34].

 

Імітаційні ігри

Імітація подій, конкретної 
діяльності, умов, в яких 

відбувається подія

Операційні ігри

Виконання конкретних операцій, 
таких як методики написання 

документа, методики організації 
тернінгових занять

Рольові ігри

Відпрацювання тактики 
поведінки, дій, функцій, 

обов'язків конкретної особи

Рисунок 2. Приклади застосування інтерактивних методів організації занять із формування толерантності

Варто додати, що з метою формування професій-
ної толерантності керівників ЗДО можна використову-
вати такі інноваційні форми навчання, як кейс-стаді, 
дискусії, «мозковий штурм», комп’ютерне тестування. 
Водночас для формування навичок продуктивного спілку-
вання та взаємодії в процесі навчання; розвитку умінь 
аргументувати свою точку зору, чітко формулювати та 
ясно викладати думки; розвитку здатності аналізувати 
складні ситуації, причини їхнього виникнення, вияв-
ляти головне і другорядне, знаходити способи й засоби 
рішення допоможе застосування інноваційних методів 
навчання: інноваційні лекції (міні-лекція, проблемна 
лекція, лекція-брейнстормінг, лекція-дискусія, лекція 
із застосуванням техніки зворотного зв’язку); інно-
ваційні семінарські заняття (семінар-«круглий стіл», 
семінар-дискусія, семінар-конференція); інноваційні 
практичні заняття (застосування психологічних тре-
нінгів (із проведенням аналізу управлінських ситуа-
цій, тематичних дискусій, ділових і рольових ігор, вправ); 
метод проєктів; метод портфоліо (Performance Portfolio 
or Portfolic Assessment) [22]. У такий спосіб використання 
інноваційних засобів навчання підвищує ефективність 
викладання та дає змогу залучити до активної форми 
роботи студентів різного рівня знань.

Отже, толерантність як набута риса особистості 
є однією з ключових професійно важливих якостей 
майбутніх управлінців у сфері освіти. Процес її форму-
вання й розвитку передбачає цілеспрямовані заняття 
над собою, а також стимулювання зовнішніх чинників, 

серед яких зокрема важливе місце належить саме під-
готовці під час здобуття вищої освіти. Відтак оновлення 
методик компетентного розвитку майбутніх керівни-
ків закладів дошкільної освіти потребує подальших 
досліджень.

Висновки
Викладені вище позиції дають підставу зробити висно-
вок, що професійна толерантність допомагає керівнику 
ефективно взаємодіяти з усіма учасниками освітнього 
процесу, забезпечує стійкість до професійних стресів і 
сприяє ефективній побудові професійної кар’єри. З’я-
совано, що професійна толерантність є невід’ємною 
якістю зрілого керівника. За відсутності професійної 
толерантності в поведінці керівника проявляються 
агресивність, жорстокість, насильство, внаслідок чого 
професійну толерантність потрібно цілеспрямовано 
формувати в процесі професійної підготовки. У про-
цесі дослідження автором було запропоновано вве-
дення змістового модуля «Формування толерантності 
як професійно важливої якості керівників закладів 
дошкільної освіти в процесі професійної підготовки», 
що сприятиме планомірному розвитку толерантності 
управлінця для подальшої діяльності в закладі до-
шкільної освіти.

Перспективою подальших пошуків у напрямі 
дослідження є реалізація складової формування толе-
рантності у зміст професійної освіти керівників закладів 
дошкільної освіти та аналіз одержаних результатів.

Формування толерантності як професійно важливої якості керівників...
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