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E Many coaches and administrators have 
assumed that the only qualifications needed 
to be an effective and respected coach are 
some previous success in a sport, as well as 
some experience based "knowledge of the 
game". This assumption is probably why so 
many athletes in the past have moved direct
ly from the firing line to the coaches' bench 
without any attempt to gain additional 
coaching qualifications. However, having 
such a general history is in itself insufficient 
preparation for modern day coaching. This 
is especially true at highly competitive levels 
of sport involving work with ahtletes who are 
more skilled than ever before. Formal educa
tion in the sport sciences is becoming an ac
cepted, essential prerequisite of high quality 
coaching in all sports. 

As part of his training, the coach not only 
needs to be well versed in the sport sciences 
and his sport, he also needs to know a con
siderable amount about people, and in par
ticular himself. He must not only be expe
rienced in how to effectively teach skills, but 
perhaps even more importantly, he must 
know how to relate well with his team mem
bers. The effective coach needs to be acutely 
aware of the nature of his own personality as 
well as the different effects it has on others. 

We commonly tend to ignore our own 
shortcomings or rationalize them away. 
Knowing one's personality and identifying 
its strengths and weaknesses is a difficult 
task. Clearly, it is never easy to be objective 
about oneself, as we often think we can be 
about others. Nevertheless, it is very impor
tant that each coach attempts to understand 
his personality so as to tiy to maximize his ef
fectiveness when interacting with his ath
letes. 

This kind of self-exploration, which will 
hopefully lead to greater self-understanding, 
reflects a basic part of our coaching phUo So
phies. We believe that our athletes are our 
most valuable assets. They are a group of in
dividual human resources. As coaches, it is 
our central responsibility to show respect for 
each athlete to demonstrate that we see each 
one of them as important. 

In their well known book "In Search of Ex
cellence", Peters and Waterman (1982) tell 
us that the top American businesses are mn 
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by managers who practice this view of 
people. In a sense, coaches can be seen as or
ganizational managers. They have many 
leadership responsibilites and are similarly 
responsible for the productivity of their 
teams. Therefore, by being willing to learn 
more about themselves and others, coaches 
can lead a more successful team just like a 
business manager 
Leadership Styles 

Obviously, all athletes and coaches are 
not alike. Individual personality differences 
can be found not only between members of 
teams but also between coaches as well. Var
ious authors (e.g., Fuoss & Troppmann, 
1981; Martens, Christina, Harvey, & Shar
key, 1983; Pate Rotella, & McClenaghan, 
1984; Tutko and Richards, 1971) have de
scribed several leadership "styles " of coaches 
that reflect many of their individual person
ality characteristics. These styles are com
mon not only to the milieu of sport, but also 
are found in, for example, the world of busi
ness and industry. 

We believe that it can be helpful for 
coaches to have an appreciation of these dif
ferent styles. We believe each coach must 
adopt a coaching style that fits with his own 
unique personality. Other than deciding 
what one's coaching motivations and objec
tives are, developing a personal leadership 
style is perhaps the most important thing a 
coach must do (Martens, Christina, Haivey, 
and Sharkey, 1983). 

Debate overwhich style may be more effec
tive has gone on for years. As you might 
imagine, just as a number of styles are be
lieved to exist, so too can a range of different 
opinions on the "best" approach be found. 
Although we have our own biases, our pur
pose in this and subsequent articles is not to 
support one style over another However, it is 
our intent to provide an overview of some of 
the general styles for each coach's considera
tion. This information can be useful in 
choosing one's own unique approach, a deci
sion that requires the consideration of var
ious factors. Some of the factors that the 
coach needs to think about when choosing a 
style involve: 1) personal factors, 2) the na
ture of his subordinates, and 3) the nature of 
the coaching situation. 

Personal Factors 
We have already spoken generally about 

the first area of consideration, that is, per
sonal factors. Personal factors can be 
thought of as those "internal" to the coach. 
Common examples of such factors are 1) 
personality characteristics, 2) existing lead
ership inclinations, and 3) personal values 
(Tannenbaum and Schmidt, 1973). 

From the perspective of personality char
acteristics, coaching style choices need to 
take into account the coach's individual 
traits or common ways of behaving that in
fiuence the way he interacts with others. A 
coach's personal style can depend upon 
whether the coach is outgoing or not (i.e., ex
troverted or introverted). Is he highly energet
ic or more relaxed? Is he prone to become 
anxious or angiy under stress? Does the 
coach tend to be someone who is a rational 
"thinking" type oraperson who is more emo
tional in nature. Can he tolerate uncertainty 
or ambiguity? 

Another related area to be considered is 
the coach's existing leadership inclinations. 
Other leadership experiences or the observa
tion and infiuence of other coaches may have 
already shaped his coaching style tenden
cies. For example, a style choice may be af
fected by his tendency to be directive or per
haps more passive/laissez-faire. Must the 
coach feel like he needs to be in control at all 
times, or can he relinquish control and toler
ate uncertainty? 

Finally, the coach must examine his philo
sophy and purpose when deciding upon a 
coaching style. What are his personal values 
as they relate to his coaching style? How 
much does he value productivity and winning 
versus a concern for his athletes and assis
tants? Is winning the only thing, or does he 
value the personal development of his ath
letes through sport that can be challenging 
yet enjoyable? Some authors maintain that 
these questions are the most significant that 
one must ask of oneself when choosing a 
coaching style (Martens et al, 1983). 

For the purpose of this article and subse
quent articles, the term "subordinates"refers 
to those, for whom the coach has been offi
cially hired to lead. Subordinates are most 
commonly his athletes and any assistant 

coaches or managers who make up the team. 
The coach wiU need to get to know these 

people as best he can, because they will have 
a great impact upon the style ofleadership he 
will assume. This can take a considerable 
amount of time and is often not an easy task. 
Indeed, his subordinates represent a collec
tion of people who are as unique and com
plex as he is. It will take time, patience, and 
effort to begin to understand their personali
ties, as well as their goals, motivations, and 
the ways they function as members of the 
team. 

The coach will need to know many specific 
things about his subordinates when selecting 
a leadership style, just as a manager must do 
in business and industry. For example, Tan
nenbaum and Schmidt (1973) tell us that in 
order to make a sound leadership style 
choice, one must consider such things as: 
1) the knowledge and skill levels of subordi
nates, 2) how great a need they have to work 
independently, 3) how much responsibiliiy 
they are able and willing to assume, 4) how 
interested and motivated they are in contri
buting to their team's and their own success, 
and 5) what their expectations are of the 
coach and themselves. 

Clearly, thesefactors can have a major ef
fect upon the ways the coach interacts with 
his team and assistants. For example, the 
extent to which the coach is directive or not 
can be infiuenced by such subordinate char
acteristics. Ifthe coach's team is made up of 
skilled, independently motivated, respon
sible people, he may be able to assume a less 
directive form ofleadership. If his team does 
not have such a makeup, then he will prob
ably need to be more actively involved in the 
organization and conduct of team opera
tions. 

Tie Nature of the Coaching Situation 
The shooting coach's leadership style de

cision can be infiuenced by not only his per
sonality and the nature of his team and staff, 
but also by various factors associated with 
the general coaching situations he must 
work within. Although he may understand 
himself and his team very well, the extent to 
which he may be free to put into practice the 
style he thinks is best may be limited by other 
forces which he must contend with. These 
forces commonly involve philosophical diffe
rences with superiors. 

Program administrators such as team di
rectors, financial supporters, and other offi
cials to whom he must answer to, often own a 
different view of how they want an organiza
tion to be run. Administrators may have a di
vergent opinion of what the goals of the team 
are and how to go about reaching those 
goals. For example, a coach who minimizes 
thevalue of winning and who is highly invest
ed in his athletes may work for administra
tors who value winning above all else and 
who place limited value in the people who 
make up the team. 

It is not uncommon for a coach to workfor 
several administrators who may not agree on 
these issues. Such a situation can make for a 
very confusing and difficult setting to decide 
upon the best coaching style choice. It can be 
thought of as a "no win" situation, in which 
some of the coach's superiors are always at 
odds with the coach and his leadership ap
proach. 

In the best of situations, the coach is trust
ed by those who oversee his activities. He is 
given the freedom to practice the type oflead
ership style that he sees fit. In reality, the 
coach usually ends up having to be fiexible, 
perhaps compromising his tride inclinations 

somewhat to adapt to the demands of others £ 
as well as the different personalities he must 
work with. 

Above, we have tried to share some ideas 
concerning the importance to the shooting 
coach of developing a personalized coaching 
style. We have also tried to identify some of 
the factors that must be considered in mak
ing such a choice. 

The process of learning about himself and 
others as it relates to this decision is a chal
lenging one that takes the coach beyond the 
technical and physical aspects of his sport
ing discipline into the realm of human rela
tions. Since it is a realm that is new for many 
coaches, it may not be one that people whole
heartedly rush into. However, we believe that 
this is an area that wiUpay great dividends to 
those leaders who decide to invest their time 
and energy in it. 
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Die Rolle des Trainers im SchieBsport 2 , Tell 
Wie man einen Trainingsstil wah i t 

D Viele Trainer und Verwaltungsleute sind 
der Meinung, dafi die einzigen notwendigen 
Qualifikationen fur einen effizienten und 
angesehenen Ausbilder einige sportliche 
Erfolge und eine gewifie Erfahrung der 
„Spielregeln" sind. Das ist wohl der Grund 
warum so viele Athleten in der Vergangenheit 
den Schiefistand gegen die Trainerbank 
getauscht haben, ohne vorher versucht zu 
haben, zusdtzliche Kenntnisse zu erwerben. 
Trotzdem, berufliche Erfahrungen allein ge-
niigen heutzutage nicht fiir einen Ausbilder 
Das gilt insbesondere im Hochleistungs-
sport, wenn man mit Athleten zu tun hat, die 
qualifiziert sind, wie nie zuvor Eine spezifi-
sche Bildung in den Sportwissenschaften 
wird mehr und mehr als Grundvorausset-
zung fiir den Qualitdtstraining in alien 
Sportarten betrachtet. 

Als BestandsteU seiner Ausbildung sollte 
der Trainer nicht nur in Sportwissenschaft 
und in seiner eigenen Disziplin versiert sein; 
er braucht eineMenge Wissen iiber die Men
schen im allgemeinen und iiber sich selbst. 
Es geniigt nicht, den anderen Fertigkeiten 
beizubringen, gute Beziehungen zu den Mit-
glieder seiner Mannschaft sind vielleicht so-
gar wichtiger Ein effizienter Ausbilder sollte 
ein klaresBild seiner eigenen Personlichkeit, 
sowie die verschiedenen Auswirkungen auf 
die anderen, vor Augen haben. 

Wir neigen oft dazu, unsere eigenen 
Schwdchen zu ignorieren oder „wegzuratio-
nalisieren". Es ist nicht leicht, die eigene Per
sonlichkeit mit ihren Starken und Schwd
chen zu kennen. Es ist offenbar schwierig 
sich selbst objektiv zu beurteilen, auch wenn 
wir uns einbilden, dafi es uns bei den anderen 
gelingt. Wie es auch sei; es ist wesentlich, dafi 
der Trainer sich bemiiht, seine Personlichkeit 
zu verstehen, um deren Einfiufi auf seine 
Athleten zu verstdrken. 

Diese Art der Selbstanalyse, die wohl zu 
einer besseren Selbsterkenntnisfiihren wird, 
spiegelt einen Teil unserer Trainingsphiloso-
phiewiden Unserer Meinung nach sind unse
re Sportier unser bestes Kapital, eine Gruppe 
von individuellen menschlichen Ressourcen. 
Es gehort zu unserer Verantwortung als Aus
bilder jeden von ihnen zu respektieren, um zu 
zeigen, wie wichtig jeder einzelnefiir uns ist. 

In ihrem bekannten Buch „In Search of 
Excellence", schreiben Peters und Water-
mann (1982), dafi die bedeutendsten Unter
nehmen in der USA von Menschen gefuhrt 
werden, die auch diese Ansicht teilen. Im 
Grunde genommen kann man Trainer mit 
Organisationsleitern vergleichen. In ihrer 

fuhrenden Funktion haben sie eine grofie 
Verantwortung, die sich auf die Produktivi-
tdt ihrer Mannschaft erstreckt. Wenn siewil-
lens sind, mehr iiber sich und iiber die ande
ren zu lernen, werden sie in der Lage sein, zur 
Effektivitdt ihrer Mannschaft beizutragen, 
wie bei einem Unternehmungsleiter auch. 

Fiihrangsstile 
Selbstverstdndlich sind nicht alle Athleten 

und Ausbilder gleich. Es bestehen individu
elle Unterschiede der Personlichkeit sowohl 
unter den Mitgliedern einer Mannschaft wie 
auch unter den Trainern selbst. Mehrere Au
toren, z.B. Fuoss & Troppmann, 1981; Mar
tens, Christina, Harvey, & Sharks, 1983; 
Pate Rotella, & McClenaghan, 1984; Tutko 
und Richards, 1971, beschreiben verschiede
ne „Fiihrungsstile", die viele der individuel
len Merkmale der Ausbilder widerspiegeln. 
Solche Stile sind nicht nur in der Sportwelt, 
sondern auch im Geschdfts- und Industrie-
sektor iiblich. 

Eine Ubersicht dieser diversen Stile konn
te u.E.fiir den A usbildervom Nutzen sein, da 
wir glauben, dafi jeder seinen eigenen, per
sonUchen StUfiinden soil Nicht nurdieFest-
legung, welche die eigenen Motivationen und 
Ziele sind, sondern auch die Entwicklung ei
ner personUchen Fuhrungsmethode, wdre 
das Wichtigste, was ein Trainer tun kann 
(Martens, Christina, Harvey, and Sharkey, 
1983). 

Schon seit Jahren wird iiber den wirkungs-
vollsten StU debattiert. Wie Sie sich denken 
konnen, existieren eine ganzeMenge Stile so, 
dafi dieAnsichten iiber die besten von ihnen 
auseinandergehen. Wir haben zwar unsere 
Meinung hieriiber, trotzdem ist es nicht unse
re Absicht, in diesem und infolgenden Arti
keln einer bestimmten Methode den Vorzug 
zu geben. Vielmehr beabsichtigen wir, dem 
Ausbilder eine Ubersicht iiber diverse 
Lehrmethoden zu zeigen. SolcheInformatio-
nen konnen gute Dienste leisten, wenn man 
seine eigene Methode sucht, eine Entschei
dung, die mehrere Faktoren berucksichtigen 
soil Einige davon waren: 1) personliche 
Faktoren, 2) die Art seiner Untergebenen 
und 3) die Art der jeweiligen Trainingssitua-
tion. 

Personliche Faktoren 
Wir haben bereits dieses Gebiet gestreift. 

Personliche Faktoren konnen als „innerlich" 
beim Wesen des Trainers betrachtet werden. 
Einige Beispiele diesbeziiglich waren: 
1) Merkmale der Personlichkeit, 2) vorhan
dene Neigung zur Fiihrung und 3) person
liche Werte (Tannenbaum und Schmidt, 
1973). 

Vom Standpunkt der personUchen Merk
male aus gesehen, mufi die Auswahl einer 
bestimmten Lehrmethode die individuellen 
Ziige oder das Verhalten des Ausbilders be
riicksichtigen, solange sie die Beziehungen 
zu seinen Schiilern beeinfiussen. Ein Lehrstil 
kann z.B. damit zusammenhdngen, ob der 
Lehrer introvertiert oder extrovertiert ist. Be-
sitzt er einen Uberschufi an Energie oder viel
mehr ein ruhiges Wesen ?Neigt er unterStrefi 
zur Uberreaktion oder Ungeduld? Ist er ra-
tionneU oder emotional veranlagt?Duldet er 
UnsicherheU und Unentschlossenheit? 

Ein benachbartes Gebiet, das auch der 
(Jberpriifung bedarf, ist eine eventueU vor
handene Neigung zur Fiihr'ung. Mag sein, 
dafi vorherigeFUhrungserfahrungen oder die 

Beobachtung anderer Trainer seinen eigenen 
StU mitformen. Beispielsweise kann der StU 
von einer Neigung zum Fiihren oder im Ge-
genteUvon einer Tendenzzum „laissez-faire" 
geprdgt werden. Hat der Trainer den Zwang, 
alles im Griff halten zu mussen oder kann er 
gelegentUch die Ziigel lockern? 

Schliefilich mufi er seine Philosophic und 
seine Ziele uberprufen bevor er seine Metho
de wdhlt. Welche Rolle spielen seine person
Uchen Werte in Bezug auf seinen Lehrstil? 
Welche Bedeutung mifit er der Produktivitdt 
und der Leistung bei, ohne das Wohlergehen 
seiner Athleten und seines Hilfspersonals 
aus den Augen zu verlieren? Ist der Sieg das 
einzige, was zdhlt oder beschdftigt er sich 
auch mit der personUchen Entwicklung der 
Athleten durch den Sport (der eine Heraus-
forderung bedeuten kann aber auch ein Er-
lebnis)? Manche Autoren betrachten diese 
Fragen als wesentlich, wenn es darum geht, 
einen eigenen Stilzu entwickeln (Martens et 
al 1983) 

Die Art seiner Untergebenen 
Im Rahmen dieses und folgender Artikel ist 
mit „Untergebenen" jene gemeint, die der 
Ausbilder gegen Bezahlung offizieU unter-
richtet: normalerweise die Athleten, even
tueU die Hilf strainer oder Mannschaftskapi-
tdne. 

Der Trainer mufi diese Leute so gut wie 
moglich kennenlernen; denn sie werden ei
nen grofien Einfiufi auf den gewdhlten Fiih-
rungsstU ausuben. Das kann sehr zeitrau-
bendsein und ist keine leichte Aufgabe. Die 
„Untergebenen" stellen eine Menschen-
gruppe dar, jeder von ihnen so einmalig und 
komplexwieer selber Es bedarf Zeit, Geduld 
und Miihe, um ihre Personlichkeiten zu be-
greifen aber auch ihre Ziele, Motivationen 
und die Art wie sie sich in die Mannschaft 
einfiigen. 

Erwirdvieles iiber seine Untergebenen ler
nen mussen bevor er seinen FiihrungsstUfin-
det - wie der Manager aufdem Geschdfts-
undIndustriesektor auch. Tannenbaum und 
Schmidt (1973) beispielsweise erklaren, dafi 
vorher folgende Dinge u.a. berucksichtigt 
werden mussen: 1) das Niveau der Kenntnis
se und Fertigkeiten der Untergebenen, 2) in
wieweit sie willens sind, selbstdndig zu han-
deln, 3) wieviel Verantwortung sie iiberneh
men wollen, 4) wie interessiert und motiviert 
sie sind, zum eigenen und der Mannschaft 
Erfolg beizutragen, und 5) was sie vom Trai
ner und von sich selbst erwarten. 

Zweifellos konnen solche Faktoren die 
Beziehungen des Ausbilders mit seiner 
Mannschaft und den Hilfstrainers stark be
einfiussen, z.B. je nachdem, ob der Ausbilder 
eine starke Hand braucht oder nicht. Falls 
die Mannschaft aus erfahrenen, motivierten, 
verantwortungsbewufiten Menschen be-
steht, kann er seine Fiihrung etwas lockern. 
Fehlen diese Merkmale bei seinen Schiilern, 
dann ist er gezwungen, sich aktiver einzuset-
zen. 

Coaching 

Die Art der jeweiligen Tlrainingssituation 
Die Wahl einer geeigneten Lehrmethode 

im Schiefisport kann nicht nur von der eige
nen Personlichkeit und der Art der Mann
schaft beeinfiufit werden, sondern auch von 
anderen allgemeinen Faktoren, die mit der 
spezifischen Trainingssituation zusammen
hdngen. Auch wenn der Ausbilder sich und 
seine Mannschaft sehr gut kennt, inwieweit 
erfrei ist, seinen eigenen Stil in die Praxis 
umzusetzen, hdngt auch von anderen Krdf-
ten ab, mit denen er sich konfrontiert sieht. 
Solche Krdfie sind meistens prinzipielle Dif-
ferenzen mit seinen Vorgesetzten. 

„Programmverwalter", wie z.B. Mann-
schaftskapitdne, finanzielle UnterstUtzer 
und andere Offizielle, denen gegeniiber er 
verantwortlich ist, vertreten oft einen ande
ren Standpunkt als er Veranstalter haben 
vielleicht andere Meinungen iiber die Ziele 

der Mannschaft und wie sie erreicht werden 
konnen. Es kann passieren, dafi ein Trainer, 
der den Sieg nicht fiir so wichtig erachtet und 
dagegen die Entwicklung seiner Schiitzlinge 
sehr ernst nimmt, fur Verwalter arbeitet, die 
nur den Sieg anvisieren und die Personlich
keiten der Mannschaft aufier Betracht las-
sen. 

Es kommt oft vor, dafi ein Trainer fiir meh
rere Vorgesetzte arbeitet, deren Ziele nicht 
mit seinen ubereinstimmen. Eine solche Si
tuation macht die Wahl einer geeigneten 
Lehrmethode nicht gerade leicht, sie konnte 
sogar zu einer Sackgasse fiihren, wenn zwi
schen Vorgesetzten und Trainer standig zu 
Differenzen kommt. 

In der idealen Situation geniefit der Aus
bilder das Vertrauen seiner Vorgesetzten und 
darf die Methode ausuben, die er fiir geeignet 
halt. In der Praxis istes meist der Trainer, der 
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nachgibt und einen Kompromifi sucht, der J} 
dicAnspruche der anderen und die verschie
denen Personlichkeiten, die ihm anvertraut 
wurden, unter einen Hut bringt. 

Bisher haben wir versucht einige Ideen 
vorzustellen, die die Wichtigkeit eines eige
nen personUchen Stils unterstreichen. Eben-
falls haben wir versucht, einige Faktoren, die 
hierfurbeachtet werden sollen, zu identifizie
ren. 

DerProzefi des Lernens, sowohl ubersich 
selbst wie auch uber die anderen, ist eine ech-
te Herausforderung, die die technischen und 
korperlichen Aspekte der Sportdisziplin 
sprengt und in das Gebiet der Psychologic 
hineinreicht. Fur viele Trainer ist es ein ganz 
neues Gebiet, ob viele sich dafiir begeistern, 
istfragUch. Trotzdem sind wir der Uberzeu-
gung, dafi jene, die in diesem Feld sden, eine 
reiche Ernte einbringen werden. 

ve lo Slop mailing our jour
nal to those who have not 
paid until the mailing date 
of the next issue. 

ms, aai3 wir leiaer aen ver-
sand unseres Journals an 
diejenigen einstellen miis
sen, die bis zum Versandtag 
der nachsten Ausgabe nicht 
bezahlt haben. 

prenuez que nous serons 
obliges d'arreter I'envoi de 
notre journal a ceux qui 
n'auront pas regie leur paie-
ment avant le jour d'expedi-
tion de notre prochaine edi-
tinn 

que parar ei envio a aquei-
los que no habran remitido 
el pago antes de la fecha de 
envio de la proxima edi-
cion. 
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Le role de l^entralneur de fir 2eine partie 

f Parmi les moniteurs et le personnel admi-
nistratifUy en a beaucoup qui sont convain-
cus que des reussites professionnelles sur le 
terrain sportif et de certaines connaissances 
pratiques suffisent pour devenir un bon en
traineur Voild pourquoi tant d'athletes ont 
echange dans le passe la ligne de tir contre le 
banc de I'entraineur, sans tdcher d'acquerir 
des qualifications additionnelles pour I'en
seignement. Or, ces activites personnelles ne 
constituent point une preparation suffisante 
pour l'entrainement moderne, particuliere
ment dans le sport de haut rendement, ou les 
athletes atteignent a present des performan
ces qu'on croyait inaccessibles. Des connais
sances specifiques profondes sont devenues 
indispensables pour la profession de moni
teur dans chaque discipline. 

Comme une partie integrale de sa tdche, 
l'entraineur a besoin, non seulement de ca
pacites theoriques et pratiques, il lui faut 
aussi de lapsychologiepourjuger les gens, en 
particulierpourse connaitre lui-meme. Cette 
connaissance est peut-etre encore plus im
portante que la pratique du sport. Un moni
teur capacite est conscient de soi-meme et de 
la personnalite de ses eleves. 

En general, nous avons la tendence a igno-
rer nos defauts ou a les relativer II est diffici
le d'evaluer la propre personnalite et d'y 
identifier notre fort ou nos points faibles. 
Naturellement, il n 'est guerefacile d'etre ob
jectif envers soi-meme tandis que nous cro-
yons I'etre envers autrui. Pourtant, il est es
sentiel que I'instructeur tache de comprendre 
sa personnalite pour en renforcer I'infiuence 
dans ses rapports avec les apprenants. 

Cette sorte d'auto-exploration qui doit 
conduire a notre avis a une meilleure auto-
connaissance, refiete une partie basique de 
notre philosophie de Tenseignement. Nos 
athletes sont notre plus precieux capital; Us 
representent un groupe de ressources humai
nes individuelles. En notre qualite de moni
teurs, nous devons montrer que nous respec-
tons chacun, que nous attachons de I'impor
tance a chacun. 

Dans leur renomme livre«In Search ofEx-
ceUence», Peters et Watermann (1982) affir
ment que ce point de vue predomine aussi 
parmi les hommes d'affaires nordameri-

cains.Au sens figure les moniteurs sont aussi 
des dirigeants d'organisation. lis sont des 
leaders responsables de la productivite de 
leur personnel. En consequence, en renfor-
gant leur auto-connaissance Us peuvent ren-
dre leur equipe plus performante, comme 
c'est le cas chez les managers d'une entre-
prise. 

Des styles d'enseignement 
// va de soi que chaque instructeur et cha

que athlete est different. Ces differences de 
personnalite se trouvent aussi bien chez les 
membres d'une equipe que chez les entrai
neurs. De divers auteurs, tels que Fuoss & 
Troppmann, 1981; Martens, Christina, Har
vey & Sharkey, 1983; Pate, Rotella, & 
Mc-Clenaghan, 1984; Tutko et Richards, 
1971, ont decrit plusieurs «styles» des entrai
neurs qui refietent leurs caracteristiques per
sonnelles et individuelles. Cela s'applique 
non seulement au monde du sport, mais ega
lement au monde des affaires et de I'indus-
trie. 

A notre avis, U serait d'utUitepour les ins-
tructeurs d'examiner ces divers styles. Cha
cun d'eux devraU adopter une methode ade
quate a sa propre personnalite. Indepen
damment de la question des buts etdes moti
vations du moniteur, le developpement d'un 
style personnel de dirigeant, voild ce qui est le 
plus important pour l'entraineur (Martens, 
Christina, Harvey et Sharkey, 1983). 

Les discussions ci-dessus se poursuivent 
depuis longtemps. Ilexisteun nombredeme-
thodes de comportement differentes, chacu
ne a ses propres adeptes. Quoique nous 
ay ons notre opinion sur ce sujet, ce n 'est pas 
notre intention de donner la preference dans 
cette serie d'articles a un style determine 
mais plutot d'en analyser quelques-uns. Cet 
expose peut etre utile pour choisir sa propre 
methode, ce qui requiert de prendre en consi
deration plusieurs facteurs. En void quel
ques-uns: 1) facteurs personnels, 2) nature 
des subordonnes, 3) nature de la situation 
d'entrainement. 

Facteurs personnels 
Nous avons deja fait un expose general 

sur ce sujet. Les facteurs personnels peuvent 

etre consideres commes <unternes» de I'ins-
tr'ucteur Par exemple: 1) les caracteristiques 
personnelles, 2) la tendence latente a assu
mer un role de leader, 3) les habiletesperson
nelles. (Tannenbaum et Schmidt, 1973). 

Du point de vue des caracteristiques 
personnelles, les traUs individuels du mo
niteur et safagon d'agir influencent ses 
rapports avec son entourage. Son style 
d'enseignement depend par exemple de 
s'il est introverti ou extraverti. Possede-t-il 
un surplus d'energie ou est-ilplutot incline 
au laissez-faire? Est-ce qu'U tend a perdre 
les nerfs dans une situation de stress?Est-
il de nature I «rationnel» ou emotionnel? 
Peut-il tolerer le manque d'assurance ou 
I'ambiguite? 

Un autre point dtenir en compte c'est le 
penchant de I'instructeur a diriger Peut-
etre qu'U a deja eprouve des exper'iences 
comme leader ou qu'U a subi I'infiuence 
d'autres moniteurs. Cela ne manque pas 
de laisser une empreinte dans son style. Sa 
propre inclination dimposersavolonte ou 
bien dse montrer passif peut jouer un role 
sur son choix. Est-ce qu 'ilcroU devoir mai
triser la situation en tout moment ou il 
peut parfois laisser la bride sur le cou. ? 

Finalem ent, I'entraineur doit exam iner 
sa philosophie et ses objectifs avant de 
choisir sa methode. Quelles sont ses apti
tudes personnelles en ce qui concerne sa 

fonction? Est-ce qu'U attache plus d'im
portance a la productivite et la performan
ce ou au bien-itre de ceux qui sont sous sa 
supervision ? C'est le triomphe la seule chose 
qui compte ou le developpement personnel 
de ses athletes a travers le sport, ce qui cons-
titue un deft mais comporte aussi desjoies? 
Quelques auteurs affirment que ces ques
tions sont essentielles dans la recherche de la 
propre methode d'enseignement (Martens et 
al 1983). 

Nature des subordonnes 
Pour I'objet de cet article et des suivants, le 

terme «subordonne» se refere a tous ceux qui 
sont officieUement a sa charge pour appren
dre, en general les athletes, des moniteurs 
auxiliaires, des capitaines d'equipe etc. 

II faudra connaitre tout le groupe aussi 

bien que possible car tous ces gens-ld in-
fiuencent de leur cote le comportement de 
I'enseignant. C'est un processus pas facile et 
qui requiert assez longtemps. Les «subor-
donnes» representent un collectif deperson-
nes, aussi uniques et complexes que lui mi
me IIfaudra du temps, de la patience et de la 
Constance pour commencer a saisir leur ca-
ractere, but, motivation et leurfagon d'agir 
en membre d'une equipe. 

L'entraineur devra apprendre des details 
specifiques sur ses apprenants avant de choi
sir son style de leader II en est de mime dans 
le monde des affaires et de I'industrie. Par 
exemple, Tannenbaum et Schmidt (1973) 
conseiUent, afin de choisir la methode ap
propriee, de tenir en consideration: 1) le ni
veau de connaissance et d'habilete des su
bordonnes; 2) leur tendence a travailler avec 
independance; 3) leur capacite et volonte 
d'assumer une responsabilite; 4) leur interit 
et motivation a contribuer au succes de 
I'equipe et d'eux-mimes; 5) leurs exigences 
de I'enseignant et d'eux-mimes. 

Ces facteurs exercent sans doute un effet 
considerable sur les raports entre entraineur 
et equipe ou auxiliaires, par exemple, en ce 
qui concerne I'autorite du moniteur Si 
I'equipe se compose de personnes bien en-
trainees, motivees et responsables, Un'aura 
besoin d'exercer son autorite que dans un 
certain degre. Par contre, si ces qualites man-

quent chez les participants, il lui faudra plus 
de controle sur I'organisation et le deroule-
ment des activites. 

Nature de la situation de l'entrainement 
L'election d'une methode chez l'entrai

neur de tir est due, non seulement a sa propre 
personnalite et celle deses eleves, mais egale
ment a d'autres facteurs specifiques de la si
tuation generate. II a beau croire qu'U con-
nait ses athletes et son metier et qu'U peut 
choisir librement la meilleure methode. Ily a 
d'autres forces contre lesquelles il faudra lat
ter souvent, des differences d'opinion avec 
ses superieurs. 

Les «administrateurs» du programme, 
tels que les capitaines d'equipe, desfonction-
naires, ceux quifinancent le stage, envers les-
quels il a assume une responsabilite, ont 
souvent une vue d'ensemble bien differente 
de la sienne. lis poursuivent peut-itre d'au
tres buts et envisagent une autre methode 
pour les atteindre. II arrive qu'un moniteur, 
qui attacheplus d'importance a la formation 
des apprenants qu'd une victoire a court ter
me, ait affaire a des administrateurs dont le 
seul objectif est le succces a tout prix, sans 
egard pour les membres qui composent le 
groupe. 

Quelquefois, le moniteur doit travailler 
pour plusieurs administrateurs qui neparta-
gentpas toujours son avis. Une situation de 
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tension peut s'en ensuire qui difficulte le p 
choix de la methode adequate et qui mene a 
des hostilites entre les superieurs et l'entrai
neur 

Dans le cas ideal, U regne de la confiance 
entre les deux cotes. Le moniteur dispose de 
libertepourpratiquerlestyle qui lui convient. 
Dans la realite, nous voyons souvent que 
c'est I'entraineur qui transige et qui tdche de 
trouver un compromis pour s'adapter aux 
demandes sans «trahir» la personnalite de 
ceux qui sont sous ses ordres. 

Jusqu'ici nous nous sommes efforces de 
souligner I'importance de trouver un style 
personnel d'instruction et d'identifiier quel
ques facteurs dignes d'itre tenus en compte 
avant d'en faire l'election. 

Ce processus de conscience des autres et 
de soi-meme est un deft qui va au-deld des 
aspects techniques et physiques du sport 
pour entrer dans le terrain de lapsychologie. 
Etant donne qu 'U s'agit d'une forme nouvelle 
de la pedagogic sportive, elle aura a lutter 
contre un certain scepticisme chez un grand 
nombre des entraineurs. Or, ceux qui investi-
ront du temps et de I'energie dans cette entre-
prise se verront recompenses d'une abon-
dante recolte 
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Que papel desempefia el entrenador de tiro 
2» parte 

S Numerosos instructores y funcionarios 
danpor descontado que para estar bien cua-
lifiicado como entrenadorcapacitadoy digno 
de respeto basta con haber tenido ciertos exi
tos en alguna modalidad deportivay conpo-
seer algo de conocimiento deljuego, basado 
en la experiencia. Aqui estriba probable-
mente la razon por la cual un sinfin de atle
tas han pasado directamente de la linea de 
fuego al banquiUo del entrenador sin esfor-
zarse en adquirir cualificaciones al respecto. 
Sin embargo, el poseer un cierto historial 
prdctico no garantiza una capacitacion sufi
ciente para el entrenameinto de hoy en dia. 
Esto se aplica en especial al deporte de alto 
rendimiento en el que toman parte atletas 
cuyo nivel hasta ahora no se habia alcanza-
do. Esto significa que la instruccion deporti-
va de alto nivel exige una preparacion intrin-
seca, considerada actualmente como requi-
sito indispensable en todo deporte 

Como parte desu capacitacion, no basta 
para el entrenador estar bien informado en 
las ciencias deportivasy en su propia moda
lidad. Tiene igualmente que poseer conoci
miento humano, particularmente de simis
mo. No solo debe impartir con eficacia las 
habilidades necesarias, sino tambien - qui
zd sea aun mds importante - debe estar en 
buenas relaciones con aquellos a su cargo. El 
instructor capacitado tiene que ser conscien
te de su propia personalidady de los distin
tos efectos que esta causa en los demds. 

Es corriente el hacer caso omiso de nues-
tras defiiciencias o el reprimirlas. Por el con
trario es dificil ser conscientes de nuestra 
personalidad, identificando nuestros pun
tos fuertes o debiles. Claro estd que no esfd-
cUser objetivos sobre nosotros mismos mien-
tras creemos quepodemosjuzgar a los otros. 
A pesar de ello, es fundamental que el ins
tructor se esfuerce en comprender su perso
nalidad para llevar al mdximo su infiuencia 
cuando trate con sus atletas. 

Esta "auto-exploracion" con el objetivo 
del auto-conocimiento, refieja una parte 
fundamental de nuestra filosofia del entre
namiento. Estamos convencidos de que 
nuestros atletas constituyen, como grupo de 
"materias primas humanas", nuestro mds 
precioso capital. Nuestra gran responsabili
dad en nuestra funcion de instructores es 
considerar a cada alumno con el respeto de-
bidoy demostrar la importancia que damos 
a cada cual. 

En su conocida obra "In Search of Exce
llence", es crib en los autores Peters y Water
mann (1982) que en el mundo de los nego-
cios norteamericano, es asi como obran los 
ejecutivos. Hasta cierto punto son los entre
nadores una especie de ejecutivos en la orga
nizacion. Como dirigentes, cargan con mu-
chas responsabilidades, entre ellas la de la 
productividad de su equipo. Espor esto que 
los instructores quese conocen a si mismosy 
a sus alumnos, contribuyen al exito de su 
equipo, al igual que un dirigente de negocios. 
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EstOos educativos 
Es obvio que ni los deportistas ni los entre

nadores son todos iguales. No solamente se 
hallan diferencias en la personalidad entre 
los miembros de un equipo sino tambien en
tre distintos instructores. Diversos autores 
(por ejemplo Fuoss & Troppmann, 1981; 
Martens, Christina, Harvey & Sharkey, 
1983; Pate, Rotella & McClenaghan, 1984; 
Tutkoy Richards, 1971) describen diferentes 
estilos educativos de entrenadores que refie-
jan muchas desus caracteristicas individua
les de personalidad. Estos estilos se encuen-
tran no solo entre los deportistas sino tam
bien, por ejemplo, en el mundo de los nego
cios y la Industria. 

Opinamos que puede ser de utilidad para 
los instructores el comparar estos estilos di
ferentes. Cada uno debe adoptar un modo 
quese adapte a su propia personalidad. En 
lugar de decidir que clase de motivacionesy 
de objetivos tiene cada uno, desarroUar su 
propia manera de enseUar es quizd lo mds 
importante en el entrenador (Martens, Ch
ristina, Harvey y Sharkey, 1983). 

Haceya aUos que se debate sobre que esti
lo es el mds efiicaz. Ya pueden ustedes imagi-
nar que existen un sinfin de ellos por lo que 
abundan tambien las opiniones sobre cual 
es el mejor Si bien tenemos nuestras prefe-
rencias, nuestro fiin en este articulo y en los 
siguientes, no esfavorecer uno determinado 
en detrimento de otro, sino mds bien dar una 
vista de conjunto sobre los mds generaliza-
dos. Esperamos que ello sea de utilidad en el 
momento de escoger su propio estilo, lo que 
requiere tener en cuenta diversos factores. 
Algunos de ellos que hay que considerar 
cuando se busca un estilo propio se refieren 
a: 1) los factores personales, 2) la clase de 
sus subordinados y 3) la naturaleza del en
trenamiento. 

Los factores personales 
Ya hemos hablado en terminos generales 

sobre el primer punto, es decir los factores 
personales. Estos pueden definirsecomo "in-
ternos" del instructor Como ejemplos co-
rrientespodemos mencionar tales como son: 
1) las caracteristicas personales, 2) las incli-
naciones al liderazgo y 3) los valores perso
nales (Tannenbaum y Schmidt, 1973). 

Tomando como perspectiva las carac
teristicas personales, la eleccion deun "esti
lo" determinado exige tener en considera
cion los rasgos individuales o su forma de 
comportamientoy su infiuencia sobre sus re
laciones con los demds. La personalidad del 
instructor (si es introvertido o extrovertido) 
infiuye sobre su estilo. lEs de mucho tempe-
ramento o es mds bien de tipo relajado? 
ITiende a la ansiedad oala colera en situa
ciones de tension?ISe inclina mds bien a la 
refiexion racional o es de tipo emocional? 
lEs tolerante respecto a la inseguridad o la 
ambiguedad? 

Otro aspecto digno de mencion es si el en
trenador se inclina al "liderazgo ". La expe

riencia con otros instructores, la observacion 
de otros pueden haber infiuido en su estilo. 
Por ejemplo, al escoger un estilo puede de-
sempenar un papel importante si tiene "ma-
dera de dirigente" o si tiende a dejarias cos as 
tomar su rumbo. ITiene el instructor que es
tar siempre a la expectativa, tener todo bajo 
control 0 puede "afiojar las riendas"? 

Finalmente, debe examinar su "fiilosofia" 
y sus propositos al elegir un estilo de ense
iianza. 6 Cudles son sus caracteristicas per
sonales en relacion con su estilo de entrena
miento ?lHay un equilibrio entre sus deman-
das de productividad y rendimiento por una 
parley la consideracion con sus atletasy sus 
ayudantespor otra?lEs la victoria su mica 
preocupacion o da tambien importancia al 
desarrollo personal de sus alumnos a traves 
del deporte (lo cualpuede constituir un desa-
fio pero asimismo una experiencia intere-
sante)? Diversos autores opinan que estas 
cuestiones son fundamentales cuando se 
trata de hallar su propio estilo de enseiianza. 
(Martens et al 1983). 

La clase de sus subordinados 
Pare el proposito de estey los siguientes 

articulos, eltermino "subordinados" se refie
re a los alumnos que el instructor ha tomado 
oficialmente a su cargo y que son general-
mente los atletasy algim entrenador auxiliar 
o directivos que completan el equipo. 

El entrenador debe esforzarse en conocer-
los lo mejorposibleya que van a infiuir sobre 
su propio estilo de entrenamiento. Esto dura 
a veces bastante tiempo y no es siempre una 
tarefdcU. Sus subordinados representan un 
colectivo, cada uno de ellos tan dnicoy com-
plejo como el mismo. Hard falta tiempo, pa-
cienciay esfuerzos para captar sus persona
lidad esy metas, motivacionesy la manera de 
funcionar como miembros del equipo. 

Al igual que el dirigente en los negociosy 
la industria, el instructor debe entablar co
nocimiento con el caracter de sus subordina
dos al elegir un estilo de guia. Por ejemplo, 
Tannenbaum y Schmidt (1973) nos dicen 
quepara escoger el estilo ideal hay que consi-
derarfactores tales como: 1) el conocimiento 
y el nivel de capacitacion de los subordina
dos, 2) su necesidad de trabajar de forma in
dependiente, 3) hasta quepunto estdn capa-
citadosy dispuestos a asumir responsabili
dad, 4) que interes y motivacion tienen en 
contribuir al exito delequipoy al suyo propio 
y 5) que es lo que esperan del entrenadory de 
si mismos. 

Ni que decir tiene que todos estos factores 
ejercen gran infiuencia sobre las relaciones 
entre el guiay los alumnos. La capacidad de 
guia del entrenador, por ejemplo, tambien 
depende de estas caracteristicas de los su
bordinados. Si el equipo se compone de de
portistas con experienciay responsabilidad, 
independientes en su motivacion, no necesi
ta ejercer en gran manera su autoridad. Por 
el contrario, si el equipo no posee tales cuali
dades, tendrd que tomar una parte mds acti-

va en la organizacion y el desarrollo de las 
prdcticas. 

La naturaleza del entrenamiento 
La eleccion de un estilo adecuado en el de

porte del tiro puede sufrir la infiuencia, no 
solo desupersonalidady la naturaleza desu 
equipo y su personal, sino asimismo de di-
versos factores que dependen la situacion ge
neral de entrenamiento que le toca vivir Pue
de conocerse a simismoy a sus alumnos muy 
bien pero seve infiuenciadopor otras fuerzas 
al poner en prdctica el estilo que considera 
mejor Estasfuerzas generalmentese refieren 
a diferencias "filosoficas" con sus superio-
res. 

Los administradores del programa, tales 
como capitanes de equipo, patrocinadores 
comerciales y otras personas oficiales res
pecto a las cuales es responsable, tienen a 
menudo una opinion distinta a la suya sobre 
la organizacion. Los administradores tienen 

quizd una opinion divergenteen cuanto a las 
metas del equipo y la manera de conseguir-
las. Por ejemplo, cuando un entrenador no 
da tanta importancia a la victoria pero toma 
un interes considerable en el desarrollo de 
sus alumnos mientras sus superiores no 
piensan mds que en ganary dejan de lado la 
personalidad de los queforman el equipo. 

Ocurre confrecuencia que un entrenador 
trabaja para varios administradores que 
pueden divergir en sus objetivos. La situa
cion puede ser embarazosa al tratar de ha
llar un estilo idoneo de enseiianza. Puede Ue-
garse a una situacion tensa en la que algu
nos de los superiores esten siempre enpugna 
con el instructory sus metodos. 

En la situacion ideal, el entrenador goza 
de la confianza de aquellos que supervisan 
sus actividades. Disfruta de libertad para 
practicar el metodo que mejor le conviene. 
Por lo general el instructor termina porple-
garse, aunque tenga que renunciar a ciertos 

desus convencimientospara adaptarse a los § 
otros y a las diferentes personalidades con 
las que realiza su tarea. 

En lo expuesto, hemos tratado de impartir 
ciertas ideas respecto a la importancia para 
el entrenador de tiro de desarroUar un estilo 
personal de enseUanza. Tambien hemos tra
tado de identificar algunos factores dignos 
detomarse en cuenta al elegir el metodo ade
cuado. 

El proceso de conocerse a simismoy a los 
otros puede considerarse un desafio que va 
mds alia del aspecto tecnico y fisico de su 
profesiony que se refiiere al aspecto de las re
laciones humanas. Para muchos entrenado
res, no es aiin materia actual por lo que se 
puede contar con cierto escepticismo. Ahora 
bien, estamos convencidos de que aquellos 
que invierten tiempoy energia en este campo, 
se verdn recompensados con una rica cose-
cha. 


