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서 론

1982년 6개 구단으로 출범한 한국프로야구(KBO)는 2011년에는 
NC 다이노스, 2013년에는 KT 위즈가 창단되어 10개 구단 체제를 
확립하였다. 2024 시즌에는 프로스포츠 역사상 처음으로 1,000만 
관중을 동원하며, 대한민국에서 가장 인기 있는 관람 스포츠로 자리
매김하였다(Korea Baseball Organization [KBO], 2024). 프로야
구가 지속적인 성장을 이룰 수 있었던 이유 중 하나는 뛰어난 기량을 

지닌 선수들의 지속적인 등장이 있다고 볼 수 있으며, 이는 세계적인 
기량을 보유한 해외리그 소속 선수들의 활약과 더불어 WBC, 올림픽, 
아시안게임 등과 같은 다양한 국제 대회에서의 선전이 복합적으로 작
용한 결과라고 할 수 있다.

이와 같은 프로스포츠선수들의 성과에 대한 배경에는 유능한 지도
자들이 존재하며(Lee & Cho, 2018), 선수들의 성공에 큰 부분을 차
지한다고 해도 과언이 아니다. Jones(2006)는 엘리트 스포츠 지도자
들이 정형화된 훈련과 성과만을 위한 단순한 관리자의 역할을 넘어 
운동선수의 잠재력을 파악하고 선수의 능력을 극대화하기 위한 교육
자의 역할을 한다고 하였다. 또한, Kim(2020)은 프로스포츠구단 지
도자의 인적자원 특성은 팀의 경쟁력과 경기성과를 위한 중요한 요소
라고 하였으며, Kim(1996)은 스포츠 조직에서 지도자는 경영진과 선
수단을 연결하는 중추적인 역할을 담당하고 있고, 조직의 풍토에 많
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PURPOSE This study examines factors surrounding the work environment of Korean 
professional baseball coaches and provides implications from practical and policy 
perspectives. METHODS Data were obtained from 14 experts consisting of baseball 
coaches, front office staff, professors, and a sports journalist using Delphi technique 
and analytic hierarchy process analysis from September to October 2024 and were 
analyzed using SPSS WIN 24.0 and MS Excel 2019. RESULTS First, this study ranked 
the main factors “performance evaluation and contracts,” “workload,” “organizational 
culture,” and “support” in order of importance. Second, “enhancing job stability” was 
observed as the key subfactor under the “performance evaluation and contracts” 
domain, while “improving the work atmosphere” was prioritized in the “workload” 
category. Under “organizational culture,” the “elimination of nepotism and school-tie-
based inequality” was the most significant, while “increasing staff and strengthening 
cooperation” was prioritized in the “support” domain. Third, analysis of the weighted 
priorities highlighted “enhancing job stability,” “raising salaries,” “increasing 
transparency in performance evaluation criteria,” “improving the work atmosphere,” 
and “elimination of nepotism and school-tie-based inequality.” CONCLUSIONS 
This study provides meaningful empirical data for developing the KBO League and 
is expected to help improve the working environment for professional baseball 
coaches.
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은 영향력을 행사하는 가장 핵심적인 위치라고 언급하였다. 
실제 KBO리그에도 지도자의 도움으로 잠재력을 발휘하며 팀을 대

표하는 스타로 성장한 선수를 쉽게 찾아볼 수 있다. 신고선수 출신 박
해민은 지도자의 도움으로 1군에 발돋움하였고(Lee, 2014), 2021년 
LG 트윈스와 60억 원 규모의 FA 계약을 맺으며 리그 대표 선수로 성
장하였다. 박병호 역시 LG 트윈스에서 잠재력을 발휘하지 못했으나, 
넥센 히어로즈(현 키움)로 이적 후 김시진 감독의 신뢰를 통해 KBO
를 대표하는 거포로 성장하였고(Lee, 2022), 미국 MLB 진출 및 국가
대표 4번 타자로 거듭났다. 이는 엘리트 스포츠 지도자의 역량이 선
수의 경기력에 큰 영향을 미친다는 점을 보여준다(Horn, 2000).

이러한 지도자의 중요성에도 불구하고 프로야구 현장에서는 지도
자 품귀 현상이 심화되며, 능력 있는 지도자를 영입하기 위한 각 구단
의 경쟁은 더욱 치열해지고 있다(Jeong, 2023). 특히 많은 은퇴선수
가 프로구단지도자 대신 개인레슨장 운영, 유튜브 및 예능프로그램 
출연 등 다양한 미디어 활동을 통한 경제적 기회를 추구함에 따라 지
도자 수요-공급의 균형이 무너지고 있다(Bae, 2023). 이는 프로야구
지도자의 직무환경이 높은 시간적 제약과 낮은 보상을 수반하는 반
면, 개인레슨이나, 미디어 활동은 더 나은 보상체계와 유연한 스케줄
을 제공하기 때문으로 분석된다(Lee, 2022). 또한, 프로야구지도자는 
비활동 기간(12~1월) 동안 급여를 받지 못하는 구조로 인해 일부 지
도자가 생계를 위해 배달 업무 등의 부업을 병행하는 사례까지 보고
되고 있다(Kim, 2025). 반면, 예능프로그램 출연료의 경우 최소 주간 
출연만으로 300만 원, 월 1,000만 원, 연 1억 원을 초과할 수 있는 반
면, 코치의 연봉은 수년간 변화가 없어 경제적 유인이 상대적으로 낮
은 상황이다(Bae, 2023). 

Kim(2025)은 국내 프로축구 K리그 코치의 초봉은 7,000만~1억 
원 수준으로 형성되어 있는 반면, 프로야구 코치는 5,000만 원 수준
에 그쳐 타 종목 대비 경쟁력이 낮다고 언급하였다. 또한, Kim(2012)
은 지도자의 연봉이 경력이나 역량과 무관하게 일률적으로 결정되는 
경우가 많으며, 감독의 임기와 직결되는 고용구조로 인해 지도자들은 
지속적인 고용불안에 직면하고 있다고 하였다. 이에 구조적 문제는 
지도자가 자신의 철학과 신념을 반영한 지도 방식을 실천하는 데 있
어 상당한 제약 요인으로 작용하고 있다고 강조하였다. 

이처럼 프로야구지도자들은 낮은 경제적 보상, 만성적인 고용불안, 
그리고 타 종목과의 극심한 처우 격차라는 다차원적인 문제에 직면
해 있다. 이러한 열악한 직무환경은 유능한 인적자원의 지도자 유입
을 기피하게 만들고, 기존 지도자들의 사기와 전문성 개발 동기를 저
해하는 핵심적인 원인으로 작용할 수 있다. 이는 개별 지도자의 처우 
문제라는 국소적 차원을 넘어, 리그의 선수 육성 시스템 전반의 근간
을 위협하며, 궁극적으로 KBO리그의 장기적인 경쟁력 저하를 초래
할 수 있는 잠재적 위험 요소로 평가된다. 더욱이, 체계적인 인적자원
관리 시스템이 부재한 상황에서 지도자 개인의 전문성보다 구단의 획
일화된 운영 시스템을 중시하는 조직문화는(Choi, 2025), 지도자의 
전문적 가치를 저평가하고 직무환경을 악화시키는 구조적 모순을 내
포하고 있다.

이에 따라 프로야구지도자의 직무환경 개선은 단순한 개별 지도자
의 처우 문제를 넘어, KBO리그의 지속 가능성과 경쟁력을 확보하기 
위한 핵심 과제이지만, 이러한 실무적 중요성에도 불구하고, 현재까
지 관련 학술 연구는 프로구단이라는 특수한 환경 속에서 지도자들이 
겪는 실질적인 고충과 제도적 문제를 체계적으로 분석하고 정책적 대
안을 제시하는 데 명백한 한계를 보여왔다. 따라서 프로구단 지도자

들이 처한 고유한 직업적·문화적·제도적 한계를 심층적으로 탐색하여 
현장의 문제점을 규명하고, 이를 개선하기 위한 실효성 있는 정책적 
시사점을 도출하는 체계적인 연구가 필요한 시점이다.

현재까지 스포츠 분야에서 지도자의 직무환경과 관련된 선행연구
는 직무스트레스(Ahn, 2024; Cha & Kim, 2023), 직무만족(Lee & 
Lee, 2021; Lee & Jun, 2015), 조직과의 관계(Kim, et al., 2020; 
Lee, 2011) 등 심리적 변인에 집중되거나 아마추어 지도자에게 한정
되는(Lee & Kim, 2022) 경향이 있었다. 프로야구지도자를 대상으
로 한 연구 역시 코칭 역량(Kwag et al., 2012; Nam et al., 2021)
이나 선수와의 관계(Ma, 2015; Choi & Huh, 2016; Huh & Choi, 
2016), 교육적 가치관(Lee & Cho, 2018) 등 교육적 측면에 치우쳐 
이들이 현장에서 직면하는 직업적 문제와 현상적 측면을 다룬 연구는 
미비한 실정이다. 

이에 본 연구에서는 델파이기법(Delphi)과 계층적 의사결정방법
(Analytic Hierarchy Process: AHP)을 활용하여 전문가들의 합의
에 기반한 실질적인 개선방안을 도출하고자 한다. 먼저 델파이기법은 
특정 문제나 목표에 적합한 최적의 결정을 도출하는 데 유용하게 활
용될 수 있는 방법이다(Gordon, 1994). 또한, AHP 분석은 다수의 
평가 요소를 위계적으로 구조화하고, 쌍대비교를 통해 전문가의 정
성적 판단을 정량적 가중치로 전환함으로써 합리적 의사결정을 지원
하는 체계적 분석 틀을 제공한다는 점에서 본 연구목적에 부합한다고 
판단하였다(Saaty, 2008). 스포츠 분야의 선행연구에서도 두 방법론
을 활용하여 정책적 우선순위를 도출한 사례가 다수 보고된 바 있으
며(Kwon et al., 2018; Cho & Lee, 2019; Kim & Bae, 2022b) 이
는 본연구 방법의 타당성을 뒷받침한다.

따라서 본 연구는 KBO리그 지도자들이 직면한 직무환경의 전반적
인 문제 요인을 도출하고, 이를 바탕으로 각 요인의 상대적 중요도를 
검증하여 개선방안의 우선순위를 규명하는 것을 목적으로 한다. 이를 
통해 구단의 합리적인 인적자원관리 시스템 구축에 실무적 자료를 제
공하고, 나아가 유능한 지도자 수급 및 양성 기반을 마련하여 한국프
로야구 발전에 기여할 수 있다는 점에서 그 의의를 찾을 수 있다.

연구 문제

본 연구는 KBO리그에 대한 전문적인 지식과 경험이 있는 다양한 전
문가들을 대상으로 델파이기법과 AHP 분석을 활용해 프로야구지도
자 직무환경개선을 위한 방안과 우선순위를 도출하고자 하며, 연구의 
목적을 달성하기 위한 연구 문제는 다음과 같다. 

첫째, 한국프로야구지도자들의 직무환경개선을 위한 방안은 무엇
인가?

둘째, 한국프로야구지도자들의 직무환경개선을 위한 방안의 우선
순위는 어떻게 되는가?

연구방법

연구의 내용 및 절차

본 연구는 프로야구지도자들의 직무환경을 구체적으로 분석하고 근
본적인 해결방안을 도출하기 위해 전문가들의 의견을 교환 및 수집하



https://doi.org/10.24985/kjss.2025.36.4.496Korean Journal of Sport Science 2025, 36(4), 496-512

 T. W. Park and J. S. Lee498

는 델파이기법과 요인 간의 우선순위를 파악하는 AHP 분석을 사용하
였다. 먼저 1차 델파이 조사를 위한 초기 문항을 개발할 목적으로 국
내‧외 선행연구 및 서적 등에 대한 문헌 고찰을 선행하였고, 분석된 
내용을 바탕으로 KBO리그 선수와 지도자 경험을 가진 총 4명의 전
문가 패널과 함께 회의를 진행하였다. 문헌 고찰 결과, ‘임금 및 보상
체계’, ‘고용 안정성’, ‘경력 개발’, ‘조직문화’, ‘훈련 환경’, ‘성과 압
박’, ‘일과 삶의 균형’ 등 지도자의 직무환경과 관련된 잠정적인 문제
점들이 도출되었다. 이러한 요인들을 바탕으로 델파이 조사를 위한 
질문지를 구성하였으며, 14명의 전문가를 대상으로 2024년 9월 18
일부터 22일까지 설문을 진행하여 각 요인에 대한 심도 있는 의견을 
수렴하였다.

2차 델파이 조사는 1차 설문지를 기반으로 구조화된 질문을 통해 
2024년 9월 25일부터 2024년 10월 1일까지 엄선된 14명을 대상으
로 실시하였으며, 델파이 조사는 모두 사전 유선 연락 후 메신저로 설
문 문항을 전달하고, 3일 회신 기한 내 응답받는 방식으로 진행했다. 
2차 델파이 조사 이후 추가적으로 필요한 내용이 있는 경우 유선상의 
면담이나 메신저 등을 활용하여 필요한 부분을 보완하였다. 이렇게 
추출된 평가 요인들을 스포츠 경영학을 전공한 박사학위 이상 전문가 
2명과 석사학위 이상을 소지한 현역 프로야구지도자 2명 등 총 4명에
게 내용타당도 검증을 실시하였다. 이후 연구자는 참여자들에게 직접 
쌍대비교 방법을 상세히 설명한 후 AHP 분석을 진행하였다. 각 계층
에 속한 요인 간의 상대적 중요도를 파악하기 위해 두 요인을 쌍으로 
비교하는 9점 척도 평가를 실시하여 비교 매트릭스를 작성하였다. 분
석 기간은 2024년 10월 5일부터 10월 20일까지 진행되었으며, 이를 
통해 프로야구지도자의 직무환경 개선을 위한 다양한 요인 간의 우선
순위를 도출하였다.

연구대상

델파이기법은 연구 주제와 관련된 분야의 전문가 집단의 의견을 수
렴하여 의사결정을 내리는 연구 방법이기에 연구 주제에 대해 의견
을 제시할 수 있는 사람들로 전문가 집단이 구성되어야 하고(Fink & 
Kosecoff. 1985), 연구 참여자를 선정할 때 5명에서 20명가량의 전
문가 집단을 구성할 것으로 권장하였다(Rowe & Wright, 2001). 이
에 따라 델파이기법에 참여한 연구 대상은 프로야구구단에서 활동한 
경력이 있는 전·현직 지도자와 구단 프런트, 프로야구 취재기자, 야
구에 관련된 연구 경험과 자문역할의 경험을 가진 스포츠 경영학전
공 교수를 포함해 총 14명을 대상자로 선정하였는데, 이들은 프로야
구지도자의 직업적 측면에 대한 이해도가 높을 것이기 때문이다. 구
체적으로 연구 참여자의 선별 기준은 프로야구 현장에서 7년 이상 오
랜 기간 활동하며 프로야구지도자들의 환경을 직간접적으로 경험한 
구단 내 실무자와 기자, 야구와 관련된 다수의 연구에 직, 간접적으로 
참여한 교수, 프로야구구단에 소속된 지도자로서 7년 이상의 경험이 
있는 감독 혹은 코치로 엄선하였다. 그중 구단 프런트의 경우 프로야
구 선수로서 현장 경험을 보유함과 동시에 프로구단의 실무진인 단장 
또는 팀장의 역할을 경험하여 지도자에 대한 이해도가 높은 전문가
를 선정하였다. 이후 연구의 타당성을 검증하기 위해 엄선된 14명의 
전문가에 의해 구성된 요인에 대한 설문을 시행하였다. 구성된 전문
가들과 연구자 간에는 라포(Rapport)가 형성되어 있어 연구 진행에 
무리 없이 연구 절차를 진행하였다. 델파이 조사 결과를 토대로 프로
야구지도자의 직무환경개선을 위한 상대적 중요도를 도출하기 위해 

AHP 분석을 시행하였으며, 델파이 조사에 참여한 참가자와 동일한 
구성원을 대상으로 하였다. 연구 참여자의 일반적인 특성은 <Table 
1>과 같다.

자료처리

델파이기법을 통한 설문자료는 Lawshe(1975)가 제시한 근거를 토대
로 타당도 비율(Content Validity Ratio: CVR)값을 산출하여 전문가 
패널 수에 따른 기준치를 적용하였으며, 기준값에 미치지 못하는 문
항은 삭제하였다. 본 연구의 경우 14명의 패널로부터 CVR을 산출하
였기에 0.510을 기준으로 하였다. 또한, 조사 결과에 대한 응답자 간
의 합의 수준을 측정하기 위해 전문가의 의견 합의 수준을 종합적으
로 판단할 수 있고, 전체 응답 분포를 반영하는 변이계수(Coefficient 
of Variation: CV)를 산출하였다. 이는 Sempik et al.(2003)의 제
안에 따른 기준치를 적용하여 CV 값이 0.5 이하일 경우, 항목에 대한 
패널의 의견이 높은 수준으로 합의에 도달한 것으로 판단하였다.

이후 AHP 분석을 통해 각 평가 요소에 대한 상대적 중요도를 평
가하는 경우, 대상자의 개별적 판단오차 정도를 측정하는 방법인 일
관성 비율(CI, Consistency Index)을 계산함으로써 가능하다(Cho, 
2003). 특히 일반적으로 CI는 그 값이 작을수록 판단의 일관성이 높
다고 볼 수 있으며, CI가 10%(0.1)보다 작으면 응답자가 상당히 일
관성 있게 쌍대비교를 수행한 것으로 판단할 수 있어(Saaty, 2008), 
10%(0.1) 이하의 CI 값을 가진 요인들에 대해 분석을 진행하였다. 설
문지의 CI 값이 0.1 이상일 경우, 일반적으로 재조사가 권장되지만, 
본 연구에서는 설문 문항에 대한 학습 효과 발생 가능성을 고려하여 
CI 값이 기준치를 초과하는 경우 해당 응답을 제외하였다. 이를 위해 
SPSS WIN. 24.0을 활용하여 빈도분석을 진행하였으며, 우선순위 결
정을 위해 AHP 분석을 통한 분석은 Microsoft Office Excel 2019
를 활용하였다.

연구결과

프로야구지도자 직무환경개선을 위한 방안 도출

델파이 조사를 통해 프로야구지도자 직무환경 저해 요인을 도출하였
고, 이를 토대로 개선방안에 관한 4개의 상위요인과 19개의 하위요인
을 도출하여 AHP 분석을 위한 구조적 틀을 구성하였다. 먼저 상위요

Table 1. Characteristics of respondents

Job Career n
Former / Current  

KBO Coach 7+ years 7

Former / Current 
KBO Front Office Staff

General Manager or 
Department Manager 4

Professor of Sports 
Management 5+ years 2

Sports Journalist 7+ years 1

Total 14
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인으로 ‘업무’, ‘고과평가 및 계약’, ‘조직문화’, ‘지원’이 도출되었다. 
상위요인의 세부 항목 중 업무 요인은 ‘업무량 조정’, ‘업무 분위기 개
선’, ‘주도적인 업무수행 촉진’, ‘비시즌 업무 최소화’, ‘지도자와 프런
트 간 업무 커뮤니케이션 개선’으로 나타났고, 고과평가 및 계약 요인
은 ‘다면 평가 시스템 도입’, ‘고과평가 기준 투명화’, ‘임금인상’, ‘고
용 안정성 강화’, ‘인센티브 및 보상체계 강화’로 도출되었다. 조직문

화 요인은 ‘업무 외 불필요한 문화의 개선’, ‘프런트의 지도자 업무개
입 최소화’, ‘불공정한 요구 및 지시 최소화’, ‘지도자에 대한 인식 개
선’, ‘지연·학연 중심의 불평등 해소’로 나타났으며, 지원 요인은 ‘훈
련 시설 및 장비 지원 확대’, ‘인력 확충 및 협력체계 강화’, ‘지도자 
역량 강화를 위한 교육 지원’, ‘심리적·신체적 의료 지원’으로 도출되
었다. 이에 관한 구체적인 결과는 <Table 2>와 같다.

Table 2. Results of delphi survey on factors for improving the coaching environment

Main Factor Sub Factor Content

Workload

Adjusting 
workload

Establishment of regular monitoring systems to identify and adjust unnecessary tasks through 
practical workload assessment / Setting task priorities based on importance and urgency while 
securing sufficient deadlines / Development of policies to minimize support service gaps 
during front office staff absences due to compliance with statutory working hours

Improving 
work atmosphere

Fostering a constructive culture where results are viewed as shared assets for team learning 
and development, not individual accountability / Encouraging cooperation across departments 
and teams to pursue and achieve common organizational goals / Promoting an environment 
where all members can voice ideas and shape solutions freely, independent of position

Encouraging 
proactive 

task performance

Establishment of systems assigning clear authority and responsibility for each area / 
Cultivation of environment and culture respecting coaches' decision-making and enabling 
proactive task performance / Creation of open work atmosphere where coaches can freely 
propose and gather opinions

Minimizing 
off-season work

Provision of guaranteed day off during off-season periods for personal time utilization and 
recovery opportunities / Necessary efforts to eliminate or streamline unnecessary procedures 
and tasks during off-season / Implementation of flexible working system allowing schedule 
adjustments as needed, with fair wage payment and related regulations

Enhancing work 
communication 

between coaches 
and front office

Strengthening collaborative foundations through regular meetings and workshops for 
information sharing and opinion exchange between front office and coaching staff / 
Introduction of digital platforms for effective information delivery and communication / 
Transparent sharing of decision-making rationales and processes between front office and 
coaching staff

Performance 
Evaluation 

& Contracts

Introducing 
multi-dimensional 
evaluation system

Introduction of differentiated evaluation systems for major and minor-team coaches / 
Adjustment and design of evaluation criteria to reflect balanced performance across various 
areas according to team situation and strategy / Diversification of evaluation methods to fairly 
reflect team results and individual achievements / Implementation of evaluation systems 
incorporating actual player opinions and conducting regular player satisfaction surveys / 
Reflection of coaches' mid-to-long-term team management strategies and performance in 
evaluations, rather than focusing solely on short-term results

Increasing 
transparency 

in performance 
evaluation criteria

Introduction of objective indicators and establishment of standards to strengthen fairness 
/ Provision of transparent feedback on evaluation results / Minimization of preferential 
evaluation for front office-recommended personnel and inequality in organizational 
restructuring

Raising salaries Readjustment of current salary structure and improvement of wage levels / Establishment of 
minimum salary standards for coaches

Enhancing 
job stability

Stable employment guarantee through full-time job status / Strengthening job stability through 
long-term contract offerings / Improvement of contract structures including transfer procedures 
/ Establishment of coach contract classification standards and introduction of penalty systems 
to prevent contract delays

Strengthening 
incentive 

& compensation 
systems

Introduction of detailed options and contract renewal systems based on performance / 
Implementation of incentives through mutual agreement between coaches and teams / 
Introduction of performance compensation based on player feedback
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프로야구지도자 직무환경 개선방안의 타당성 검증

델파이 조사에서 도출된 항목의 내용타당도를 검증하기 위해 14명의 
전문가로부터 타당성 검증을 실시하였다. 이를 위해 CVR과 CV 값을 
도출하였고, 이에 관한 결과는 <Table 3>과 같다. 모든 항목에서 14
명의 응답자 기준에 따른 CVR의 기준치가 0.510 이상으로 나타나 
타당성이 검증되었다고 판단하였다. 세부적으로는 ‘고용 안정성 강화
(M: 6.86, SD: .363)’와 ‘임금인상(M: 6.79, SD: .426)’이 상대적으
로 높게 나타났다. 또한, 모든 요인의 CV 값이 기준치인 0.5를 유의
하게 하회하여, 응답자 간 합의 수준이 매우 높은 것으로 확인되었다. 
따라서 본 연구에서 사용된 모든 요인은 내용의 안정성과 일관성을 
확보한 것으로 판단하여 최종 분석에 모두 포함하였다.

상위요인의 상대적 중요도 및 우선순위

프로야구지도자 직무환경 개선방안에 관한 상위요인의 상대적 중요
도와 우선순위를 분석한 결과, ‘고과평가 및 계약(0.571)’이 평가항
목 중 가장 우선 적으로 고려되어야 할 요소로 평가되었다. 다음으로
는‘업무(0.199)’,‘조직문화(0.158)’, ‘지원(0.072)’ 순으로 분석되었
다. 일관성 비율(CI)은 0.0564로 나타나 응답의 일관성이 확보되었으
며, 이에 관한 결과는 <Table 4>에 제시되어 있다.

하위요인의 상대적 중요도 및 우선순위 

프로야구지도자 직무환경 개선방안에 관한 상위요인의 상대적 중요

Table 2. (Continued) 

Main Factor Sub Factor Content

Organizational 
Culture

Improving 
unnecessary culture 

outside of work

Reduction of excessive and unnecessary non-work activities (gathering, drinking, golf 
activities, etc.) / Encouragement of selective participation in non-work activities, allowing 
coaches to determine their own involvement

Minimizing front 
office intervention 
in coaching work

Ensuring autonomy for coaches to plan and operate optimal training schedules based on team 
situations and player conditions / Granting authority for roster decisions and game participation 
judgments, respecting coaches' professional experience / Establishment of structures 
prioritizing coaches' strategic judgment in lineup decisions, with systems for consultation with 
front office when necessary / Establishment of structure enabling coaches from each part to 
participate in decision-making, moving away from top-down approach by club executives 

Minimizing unfair 
demands and orders

Reduction of unfair demands and orders resulting from organizational pressure or influence 
/ Development of anonymous reporting systems with guaranteed confidentiality for 
inappropriate requests or unreasonable orders, along with strengthened internal regulations 
/ Implementation of monitoring systems at team and league with establishment of penalty 
regulations

Improving 
perception of 

coaches

Improvement of negative perceptions suggesting coaches are easily replaceable / Creation of 
clear disciplinary regulations regarding disrespectful behavior and inappropriate conduct from 
club executives toward coaches

Elimination of 
nepotism and 

school-tie-based 
inequality

Cultivation of policies and culture minimizing discrimination based on region, educational 
background, or personal networks / Improvement of existing recruitment system and personnel 
procedures that rely heavily on personal connections

Support

Expanding support 
for training facilities 

and equipment

Regular inspection of training environments and facilities with immediate repair support 
system enhancement / Introduction and expanded support for various training tools and 
advanced technology-based data measurement equipment

Increasing staff 
and strengthening 

cooperation

Expanded support and reinforcement of sufficient human resources (bullpen catchers, 
batting practice pitchers, data analysts, trainers) for effective training and game preparation / 
Additional staffing and placement systems considering front office legal working hours

Supporting 
education for 

coach capacity

Providing educational opportunities to directly experience and learn about team training and 
operational systems of advanced overseas leagues / Operation and support of regular in-team 
educational programs / Arrangement of programs and networking opportunities for exchange 
and collaboration with domestic and international experts / Support for academic capacity 
building through university or graduate programs / Creation of an environment to reflect 
academic research results in practical team operations and training through collaboration 
between teams and academia

Providing 
psychological 
and physical 

medical support

Regular medical check-up support / Immediate medical support and systematic arrangements 
at the team for injuries or illnesses during contract periods / Psychological counseling and 
mental health program support / Introduction of sick and medical leave systems guaranteeing 
sufficient recovery time when health issues affect work performance
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도와 우선순위를 분석한 이후, 하위요인의 구체적인 세부 항목에 대
한 분석을 진행하였다.

‘업무’ 요인 세부 항목의 상대적 중요도와 우선순위 결과로, ‘업무 
분위기 개선(0.396)’가 평가항목 중 가장 우선적으로 고려해야 할 요
소로 평가되었다. 다음으로는 ‘주도적인 업무수행 촉진(0.278)’, ‘지
도자와 프런트 간 업무 커뮤니케이션 개선(0.166)’, ‘업무량 조정
(0.098)’, ‘비시즌 업무 최소화(0.059)’로 나타났다. 일관성 비율(CI)
은 0.0846으로 나타나 응답의 일관성이 확보되었으며, 해당 결과는 
<Table 5>에 제시되어 있다.

‘고과평가 및 계약’ 요인 세부 항목의 상대적 중요도와 우선순위 결
과로, ‘고용 안정성 강화(0.436)’가 평가항목 중 가장 우선적으로 고
려해야 할 요소로 평가되었다. 다음으로는 ‘임금인상(0.237)’, ‘고
과평가 기준 투명화(0.196)’, ‘인센티브 및 보상체계 강화(0.095)’, 
‘다면평가 시스템 도입(0.033)’으로 나타났다. 일관성 비율(CI)
은 0.0457로 나타나 응답의 일관성이 확보되었으며, 해당 결과는 
<Table 6>에 제시되어 있다.

‘조직문화’ 요인 세부 항목의 상대적 중요도와 우선순위 결과로, 
‘지연·학연 중심의 불평등 해소(0.458)’가 평가항목 중 가장 우선적
으로 고려해야 할 요소로 평가되었다. 다음으로는 ‘불공정한 요구 
및 지시 최소화(0.231)’, ‘지도자에 대한 인식 개선(0.145)’, ‘프런트
의 지도자 업무개입 최소화(0.123)’, ‘업무 외 불필요한 문화의 개선
(0.041)’으로 나타났다. 일관성 비율(CI)은 0.0502로 나타나 응답의 
일관성이 확보되었으며, 해당 결과는 <Table 7>에 제시되어 있다.

‘지원’ 요인 세부 항목의 상대적 중요도와 우선순위 결과로, ‘인력 
확충 및 협력체계 강화(0.438)’가 평가항목 중 가장 우선적으로 고려
해야 할 요소로 평가되었다. 다음으로는 ‘지도자 역량 강화를 위한 교
육 지원(0.360)’, ‘훈련 시설 및 장비 지원 확대(0.116)’, ‘심리적·신체
적 의료 지원(0.083)’으로 나타났다. 일관성 비율(CI)은 0.0497로 나

Table 3. Validation of work environment improvement factors among korean professional baseball coaches

Main Factor Sub Factor M SD CVR CV

Workload

Adjusting workload 5.07 .616 .714 .121
Improving work atmosphere 5.86 .949 .857 .162
Encouraging proactive task performance 6.14 .770 1.000 .125
Minimizing off-season work 5.71 .914 .857 .160
Enhancing work communication between coaches & front office 5.93 .917 1.000 .155

Performance 
evaluation & 

contracts

Introducing multi-dimensional evaluation system 5.71 .825 .857 .144
Increasing transparency in performance evaluation criteria 6.43 .514 1.000 .080
Raising salaries 6.79 .426 1.000 .063
Enhancing job stability 6.86 .363 1.000 .053
Strengthening incentive and compensation systems 5.36 .842 .857 .157

Organizational 
culture

Improving unnecessary culture outside of work 5.07 .616 .714 .121
Minimizing front office intervention in coaching work 5.29 .611 .857 .116
Minimizing unfair demands and orders 6.29 .726 1.000 .116
Improving perception of coaches 5.50 .760 1.000 .138
Elimination of nepotism and school-tie-based inequality 6.50 .519 1.000 .080

Support

Expanding support for training facilities & equipment 5.86 .663 1.000 .113
Increasing staff and strengthening cooperation 6.07 .829 .857 .136
Supporting education for coach capacity 5.57 .852 .857 .153
Providing psychological and physical medical support 5.71 .994 .857 .174

Table 4. Importance and rank in main factors 

Main Factor Importance Rank CI

Workload .199 2

.0564
Performance evaluation 

and contracts .571 1

Organizational culture .158 3

Support .072 4

Table 5. Importance and rank in workload 

Factor Importance Rank CI

Adjusting workload .098 4

.0846

Improving 
work atmosphere .396 1

Encouraging proactive 
task performance .278 2

Minimizing 
off-season work .059 5

Enhancing work 
communication between 
coaches and front office

.166 3
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타나 응답의 일관성이 확보되었으며, 해당 결과는 <Table 8>에 제시
되어 있다.

복합가중치를 고려한 전체 평가항목 우선순위 

델파이기법과 AHP 분석을 통해 프로야구지도자 직무환경 개선방
안에 대한 상대적 중요도를 규명하기 위해 복합가중치를 도출하였다. 
복합가중치는 상위요인의 가중치를 먼저 계산한 이후, 하위요인의 세
부 항목 가중치와 곱하여 상대적 중요도를 산출하는 방식이다. 복합

가중치에 대한 전체항목의 상대적 중요도와 우선순위는 <Table 9>에 
제시되어 있다.

논 의

본 연구의 목적은 델파이기법과 AHP 분석을 활용하여 프로야구지도
자 직무환경 개선방안 요인을 도출하고, 상대적 중요도를 규명하는 
데 있다. 결과에 따른 논의는 다음과 같다. 

Table 6. Importance and rank in performance evaluation & contracts 

Factor Importance Rank CI
Introducing 

multi-dimensional 
evaluation system

.033 5

.0457

Increasing transparency 
in performance 

evaluation criteria
.196 3

Raising salaries .237 2

Enhancing job stability .436 1

Strengthening incentive 
and compensation systems .095 4

Table 7. Importance and rank in organizational culture

Factor Importance Rank CI
Improving unnecessary 
culture outside of work .041 5

.0502

Minimizing 
front office intervention 

in coaching work
.123 4

Minimizing unfair 
demands and orders .231 2

Improving 
perception of coaches .145 3

Elimination of nepotism 
and school-tie-based 

inequality
.458 1

Table 8. Importance and rank in support

Factor Importance Rank CI
Expanding support 

for training facilities 
and equipment

.116 3

.0497

Increasing staff and 
strengthening cooperation .438 1

Supporting education for 
coach capacity .360 2

Providing psychological 
and physical medical 

support
.083 4

Table 9. Relative importance and priority of all factors

Rank Factor Compound 
weight Area

1 Enhancing job stability .2494 P

2 Raising salaries .1354 P

3 Increasing transparency in 
performance evaluation criteria .1124 P

4 Improving work atmosphere .0790 W

5 Elimination of nepotism and 
school-tie-based inequality .0725 O

6 Encouraging 
proactive task performance .0554 W

7 Strengthening incentive and 
compensation systems .0546 P

8 Minimizing unfair demands 
and orders .0366 O

9 Enhancing work communication 
between coaches & front office .0333 W

10 Increasing staff and 
strengthening cooperation .0315 S

11 Supporting education 
for coach capacity .0259 S

12 Improving perception of coaches .0230 O

13 Adjusting workload .0197 W

14 Minimizing front office 
intervention in coaching work .0194 O

15 Introducing multi-dimensional 
evaluation system .0192 P

16 Minimizing off-season work .0119 W

17 Expanding support for training 
facilities and equipment .0084 S

18 Improving unnecessary culture 
outside of work .0065 O

19 Providing psychological 
and physical medical support .0060 S

  W: Workload / P: Performance Evaluation & Contracts
  O: Organizational Culture / S: Support
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상위요인에 대한 논의

첫째, 프로야구지도자 직무환경 개선방안으로 도출된 상위요인의 상
대적 중요도 및 우선순위를 살펴보면, ‘고과평가 및 계약’, ‘업무’, ‘조
직문화’, ‘지원’ 순으로 평가되었다. Lee and Kim(2022)은 스포츠 
코치의 고용불안과 같은 계약 문제가 사회적 문제로 대두되고 있음을 
지적하였으며, Kim et al.(2020)은 운동부 지도자에게 업무 배분, 평
가의 공정성, 성과의 분배가 중요함을 강조하며 본 연구 결과와 유사
한 흐름을 보였다. 또한, Najeemdeen et al.(2018)은 조직문화와 지
원이 직원들의 몰입도를 높이고 조직 성과 향상에 긍정적인 영향을 
미친다고 주장하며, 본 연구 결과를 지지하고 있다. 최근 프로야구지
도자의 처우 및 직무환경 문제가 지속적으로 제기되는 만큼, 각 구단
은 이를 고려한 실질적인 개선방안을 마련할 필요가 있다.

‘업무’의 하위요인에 대한 논의

둘째, ‘업무’의 하위요인은 ‘업무 분위기 개선’, ‘주도적인 업무수행 
촉진’, ‘지도자와 프런트 간 업무 커뮤니케이션 개선’, ‘업무량 조정’, 
‘비시즌 업무 최소화’ 순으로 나타났다. 과거에는 조직 운영이 리더의 
지시와 통제 중심이었으나, 현재는 구성원의 잠재력을 극대화하고 동
기부여를 촉진하는 임파워링 리더십이 중요한 전략으로 강조되고 있
다(Park, 2010). 많은 선행연구에서도 임파워먼트가 직무만족과 조
직 성과 등에 영향을 미친다는 점이 확인되었으며(Jang et al, 2011; 
Jang & Chong, 2013), 이는 대학 야구지도자의 임파워링이 조직
에 긍정적인 영향을 미친다는 결과와도 일맥상통한다(Bae et al., 
2014). Kim(2020)은 수직적인 조직구조와 제한된 의사결정 권한이 
지도자의 자율성을 저해하고 정체성 혼란을 초래하며, 이직으로 이어
질 수 있음을 지적하였다. 또한, Bae(2022)는 프로야구 코치들이 주
도적으로 전술과 전략을 연구하고 적용할 수 있는 문화 조성의 필요
성을 강조하였다. 이는 업무의 창의성과 성과를 극대화하기 위한 구
조적 개선이 필요하며, 수동적이고 폐쇄적인 업무환경에서 벗어나 개
방적이고 주도적인 환경 조성이 필수적임을 시사한다.

프런트와의 업무 커뮤니케이션과 관련하여, Park and Lee(2024)
는 구단 내 전문가 간 협업이 효과적인 훈련 및 피드백으로 이어질 수 
있음을 강조하였으며, Jang(2006)은 구단 프런트의 원활한 의사소통
이 선수단 지원뿐만 아니라 모기업과의 협업 및 구단의 성과에도 영
향을 미친다고 강조하였다. 이에 구단 프런트는 코칭스태프와의 원
활한 소통과 협력을 바탕으로 공정하고 투명한 의사 결정 과정을 확
립하고, 적극적인 태도를 견지할 필요가 있다. 이를 위해 정보공유와, 
원활한 소통이 가능한 구단 내 자체 커뮤니케이션 시스템 체계 도입
이 제안된다. 이러한 시스템의 성공적인 해외 사례로 미국 MLB 구단
의 스냅샷(Snapshot) 회의를 들 수 있다. 이는 감독, 코칭스태프부터 
데이터 분석팀, 스카우트팀, 운영팀에 이르기까지 구단의 핵심 담당
자들이 정기적으로 모여 선수단 운영에 관한 정보를 투명하게 공유하
고 주요 현안을 협의하는 공식적인 소통 채널이다. 이처럼 제도화된 
회의체는 제안된 커뮤니케이션 시스템 체계가 단순한 정보 전달을 넘
어, 부서 간 협업을 촉진하고 투명한 의사결정을 이끄는 핵심적인 역
할을 할 수 있음을 보여준다.

업무량과 관련하여, Lee et al.(2022)은 야구지도자의 번아웃 주요 
원인으로 과도한 업무량을 지적하며, 이로 인한 심리적 스트레스와 
불면증 등 다양한 신체적 증상이 발생할 수 있음을 보고하였다. 이는 

지도자의 직무 수행 능력뿐만 아니라 장기적으로 구단 성과에도 부정
적인 영향을 미칠 수 있음을 시사한다. 또한, Huh and Jang(2021)
은 단체종목 지도자가 개인종목 지도자보다 일과 삶의 균형을 유지하
는 데 어려움을 겪고 있음을 밝히며, 업무량 조정의 필요성을 강조하
였다. 실제 지도자들은 훈련 준비 및 진행, 경기 운영, 선수단 관리 등 
기존의 현장 업무 외에도 광범위한 업무를 부담하고 있어 업무량 조
정은 직무환경 개선의 필수적인 요소라 할 수 있다. 따라서 이러한 비
효율적인 업무 부담을 줄이기 위해 훈련 스케줄 관리, 선수 데이터 분
석 및 관리, 팀 정보공유 등을 위한 통합 관리 소프트웨어나 플랫폼 
도입을 적극적으로 고려할 필요가 있다. 이는 비교적 적은 비용으로 
지도자들이 추가적인 업무에 들이는 시간을 최소화하고, 본연의 업무
인 선수 지도와 전략 개발에 집중할 수 있는 효율적인 환경을 조성하
는 데 기여할 것이다.

비시즌 업무와 관련하여, KBO 규약 제144조 2항에 따르면, 비시
즌 기간 재활선수 및 전역 선수 훈련 시 트레이너만 동행해야 하지만
(KBO, 2024a), 일부 구단이 이를 위반해 코치를 동반시키고 정당한 
임금을 지급하지 않는 사례가 보고되었다(Yoon, 2024). 또한, 특정 
구단에서는 해외 파견 및 추가 업무지시로 인해 지도자들이 개인 시
간과 재충전 기회를 충분히 얻지 못하는 문제가 나타났다. 이러한 과
중한 업무 부담은 근로환경을 악화시키고, 직무 효율성에 부정적인 
영향을 미칠 수 있다. Silva(1990)는 스포츠지도자의 부정적 훈련 스
트레스 반응 모형을 제안하며, 번아웃과 기운이 빠지는 스테일네스
(Staleness)를 경험할 수 있다고 설명하였다. 이를 위해 지도자 의무 
휴식 기간을 KBO 규약에 명시적으로 도입이 제안된다. 시즌 종료 후 
최소 4주간은 구단이 지도자에게 훈련, 미팅, 보고 등 일체의 업무지
시를 할 수 없도록 제도화하는 것이다. 이는 지도자에게 다음 시즌을 
구상하고 재충전할 최소한의 시간을 물리적으로 보장할 수 있다. 또
한, 리그 차원에서 표준 업무 가이드라인을 제정하고 위반 시 처벌을 
대폭 강화하여 규범의 실효성을 확보해야 한다. 이와 관련하여 미국 
프로농구(NBA)의 사례는 중요한 시사점을 제공한다. NBA는 노사 단
체협약(CBA)을 통해 오프시즌 동안 코치와 선수 간의 접촉 시간과 훈
련 유형을 매우 엄격하게 제한하며, 위반 시 구단에 벌금, 드래프트 
지명권 박탈 등 강력한 페널티를 부과한다. 이는 지도자의 휴식권을 
보호하는 것이 리그의 공정한 경쟁 환경과 장기적인 발전에 필수적이
라는 철학을 보여준다. KBO 역시 ① 비시즌 기간 중 허용되는 업무
의 종류와 시간, ② 이를 초과했을 경우의 명확한 보상(대체 휴가 또
는 초과 근무 수당) 기준을 규약에 명시하고, 위반에 따른 징계조항을 
신설하여 규약의 실효성을 확보해야 한다.

‘고과평가 및 계약’의 하위요인에 대한 논의

셋째, ‘고과평가 및 계약’의 하위요인은 ‘고용 안정성 강화’, ‘임금인
상’, ‘고과평가 기준 투명화’, ‘인센티브 및 보상체계 강화’, ‘다면평가 
시스템 도입’ 순으로 나타났다. 많은 선행연구에서도 스포츠지도자
들이 낮은 임금과 불안정한 계약 형태로 인해 경제적 어려움과 미래
에 대한 불확실성을 겪고 있음이 지적되었으며(Kim & Bae, 2022b; 
Lee, 2016; Lee et al., 2022; Lee & Cho, 2018), 본 연구에서도 동
일한 결과가 나타났다. KBO에 등록된 코치 291명 중 179명이 기술 
코치로 등록되어 있으며, 구단마다 코칭스태프 분류 기준이 상이하
다(KBO, 2024). 특히 지방 K 구단은 기술, 트레이닝, 스카우트, 전
력 분석 등을 통합하는 계약 방식을 채택하여 정규직 인원을 축소하
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는 등 고용 안정성 측면에서 한계를 가질 가능성이 있다. 이러한 고
용불안은 은퇴 후의 경제적 불안정 문제로 직결된다. Cho(2024)와 
Seo(2014)는 프로선수들의 빠른 은퇴와 직업전환의 어려움을 지적
하며 연금 제도의 필요성을 강조한 바 있으며, 이는 단기 계약과 잦
은 이직을 겪는 지도자에게도 동일하게 적용된다. 선진 리그의 사례
는 중요한 방향성을 제시한다. Park(2020)은 미국 MLB가 선수뿐
만 아니라 코치, 트레이너 등 현장 스태프에게도 연금을 지급하는 체
계를 갖추고 있음을 언급하였다. 이와 더불어, 미국에는 Baseball 
Assistance Team(B.A.T.)라는 자선 단체가 존재하는데, 이는 은퇴 
이후 경제적 어려움에 처한 감독, 코치, 스카우트, 심판 등 야구 산업
의 모든 구성원에게 의료비, 주거비, 경력 전환 지원금 등을 제공하며 
폭넓은 사회 안전망 역할을 하고 있다. 이러한 사례들을 바탕으로, 지
도자의 장기적인 직업 안정성을 담보하기 위해 KBO, 구단, 지도자 3
주체가 공동으로 재원을 조성하여 운영하는 지도자 공제회의 설립을 
적극적으로 고려해야 한다. 나아가 지도자의 이직 및 재취업 기회가 
제한되는 문제 역시 개선이 시급하다. 현재 KBO 실행위원회에서는 
지도자의 타 구단 계약 시 원소속구단과의 구두 합의를 요구하는 관
행이 있지만(Ha, 2020), 명확한 규정이 없어 지도자의 직업 선택 자
유를 부당하게 제한하고 있다. 이에 대한 해결책으로, 불투명한 구두 
합의 관행을 근절하고 지도자 계약 자격 공시 제도를 신설할 필요가 
있다. 이는 정해진 기간 소속된 지도자에게 모든 구단과 투명하게 협
상할 권리를 부여하는 공식적인 이적 시스템으로, 경력 이동의 예측 
가능성과 공정성을 높일 수 있다. 이처럼 지도자의 고용안정과 경력 
개발을 위한 제도적 장치를 마련하는 것은 유능한 지도자 자원을 안
정적으로 확보하고 리그의 장기적인 경쟁력을 강화하기 위한 필수적
인 투자라 할 수 있다.

임금과 관련하여, Kang(2007)은 운동부 지도자들이 낮은 임금으
로 인해 탈진을 경험한다고 하였고, Kim(2025)은 프로야구 코치의 
연봉이 다른 프로스포츠 및 미국과 비교하여 열악하며, 선수 평균 연
봉이 2000년대 대비 3배 이상 증가한 반면, 코치 초봉은 25% 상승
하는 데 그쳤다고 지적하였다. 이는 리그의 경제적 성장이 지도자들
의 처우 개선으로 이어지지 않고 있음을 보여주며, Bae(2022)가 강
조했듯이 리그 경쟁력 강화를 위해서라도 근본적인 제도 개선과 구단
의 인식 전환이 필요함을 시사한다. 또한, KBO 규약 제9장 제72조에 
선수 연봉 최저한도만 명시되어 있을 뿐(KBO, 2024), 감독과 코치
에 관한 규정이 부재하여 일부 구단에서 지도자에게 현저히 낮은 연
봉을 지급하는 법적 허점이 존재한다. 이에 대한 구체적인 해결책으
로, KBO 규약에 지도자 최저연봉 제도를 신설하여 지도자에 대한 최
소한의 임금 기준을 명시해야 한다. 또한, 리그의 경제적 성과가 지도
자들의 처우 개선으로 이어지는 선순환 구조를 구축하기 위해, 리그 
수익 연동형 보상 풀의 신설을 제안한다. 이는 리그 전체 수익의 일정 
비율을 기금으로 적립하여 각 구단에 분배하는 방식으로, 모든 지도
자가 리그 성장의 과실을 공유하게 하고 구단 간 보상 격차를 완화하
는 효과적인 기제가 될 것이다. 이러한 제도적 장치들은 지도자에게 
최소한의 경제적 안정을 보장하고 리그의 발전에 기여한 만큼 공정한 
보상을 제공함으로써, 궁극적으로 리그의 장기적인 경쟁력 강화에 기
여할 것이다. 이때 재정적 부담이라는 현실적 제약조건을 고려하여, 
단계적으로 의무화하는 방안이 제안된다.

인센티브 및 보상체계 강화와 관련하여, Ryu(2024)가 선수의 가치
를 공정하게 반영하기 위해 세밀한 계약 형태의 중요성을 강조했듯
이, 지도자의 보상체계 역시 보다 정교하고 다각적인 접근이 요구된

다. 구체적으로, 구단의 재정적 위험 부담과 지도자의 고용안정이라
는 상충하는 요구를 조율하기 위해, 옵션 조항을 포함한 유연한 다년 
계약 모델의 확립이 필요하다. 이는 계약서에 명시된 객관적인 성과 
목표 달성 시 자동으로 계약이 연장되거나 추가 보상을 지급하는 방
식으로, 구단에는 안정적인 성과 검증 장치를, 지도자에게는 성취 가
능한 동기를 부여하는 합리적 대안이 될 수 있다. 또한, 장기 계약의 
경우 일정 기간마다 고과평가를 통해 연봉을 재조정하는 방안이 제안
될 수 있다. 이러한 정교한 인센티브와 유연한 계약 구조의 결합은 지
도자의 동기부여와 보상의 공정성을 확보하는 핵심적인 제도적 기틀
이 될 것이다.

조직 내 고과 평가는 구성원의 목표 달성 여부를 평가하는 핵심 요
소로 신뢰성과 정확성을 갖추어야 하며, 평가의 대상이 되는 본질을 
정확히 측정할 수 있어야 한다(Shim, 2002). Cha et al.(2015)은 고
과 결과가 처우에 큰 영향을 미치며, 인사고과의 불만이 조직 신뢰도
와 충성심에 부정적인 영향을 미친다고 언급하였다. 그러나 현재 대
부분의 구단에서 1군 지도자에 대한 평가에만 치중하여, 2군 지도자
에 대한 평가는 모호하고 일관성이 부족한 문제가 제기되고 있다. 따
라서 각 구단은 1군과 2군의 상이한 목표를 반영한 이원화 평가 모델
의 도입이 요구된다. 예를 들어 1군 지도자는 팀 성적과 경기 운영을 
중심으로 평가하고, 2군 지도자는 승패와 무관하게 선수 육성 성과를 
핵심 평가지표(KPI)로 설정하여 평가의 객관성을 높이는 방식이다. 
또한, KBO리그에서는 성적 부진의 책임을 현장에만 전가하는 문화
가 고질적인 문제로 지적된다(Moon, 2023). 특히 코칭스태프에 적
용되는 엄격한 기준이 프런트에는 동일하게 적용되지 않는 문제가 제
기되고 있다(Kim, 2013). 실제로 성적 부진 시 감독과 코치는 자주 
교체되지만, 로스터 구성의 최종 책임자인 단장 등 프런트가 교체되
는 사례는 드물다. 이는 팀 성적 부진의 일차적 책임을 프런트 책임자
에게 부과하는 미국 MLB의 사례와 대조적이다(Moon, 2023). 이러
한 문화를 개선하고 절차적 공정성을 확보하기 위해, 프런트와 코칭
스태프 간 공동 목표 설정 및 책임 분담 시스템을 구축해야 한다. 이
는 시즌 전 프런트와 현장이 함께 현실적인 목표와 책임 범위를 합의
하고, 시즌 후 공식적인 공동 평가 회의를 통해 그 결과를 분석하여 
책임 소재를 명확히 하는 제도적 장치로 기능할 수 있다. 

다면평가 시스템 도입과 관련하여, Lee and Cho(2018)는 프로야
구지도자의 역량을 단순한 기술적 능력뿐만 아니라, 팀 환경과 전략
적 요소를 고려해 평가해야 한다고 강조하였다. 특히, 구단마다 홈구
장 특성과 로스터를 반영한 전략을 채택하는 만큼, 단순한 수치 비교
가 아닌 구단의 전략과 상황을 반영한 평가체계가 필요하다고 할 수 
있다. 그중에서도 구단의 전략을 위해 희생을 감수하는 지도자의 역
할을 제대로 평가할 필요가 있으며, 각 구단은 야구지도자의 역량평
가와 관련된 선행연구(Nam et al., 2021; Gee, 2023)를 바탕으로, 
훈련 과정, 선수 육성, 전략적 기여 등 지도자의 역량을 입체적으로 
평가하는 시스템을 구축해야 한다. 이를 위한 정성적인 평가 방법으
로, 정례화된 다면평가 시스템의 도입이 요구된다. 이는 상급자(감독·
단장 등), 동료 코치, 그리고 선수단이 각각의 관점에서 지도자의 역
량, 협업 능력, 소통 능력 등을 표준화된 설문지를 통해 종합적으로 
평가하는 체계이다. 이때 평가가 인기투표로 전락하거나 보복에 대한 
우려를 불식시키기 위해, 평가 과정의 익명성을 보장하고, 그 결과는 
지도자 스스로 성장을 도모하는 역량 개발을 위한 피드백으로 활용하
는 것이 바람직하다. 이와 함께, 지도자의 성과를 측정하는 정량적 지
표 역시 혁신이 필요하다. 특정 선수 데이터의 등락만으로 지도자의 
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능력을 평가 절하하는 관행(Park & Lee, 2021)에서 벗어나, 지도자 
역할별로 세분화된 핵심 평가지표를 도입해야 한다. 실제 데이터 분
석이 고도화된 MLB 구단들은 팀 승패를 넘어, 지도자 개개인의 기여
도를 측정하는 특화된 KPI를 활용하며, 이는 국내 구단이 지향해야 
할 방향을 시사한다. 이처럼 정성적, 정량적 성과 측정의 결합은 지도
자 평가의 객관성과 공정성을 확보하고 장기적인 역량 개발을 촉진하
는 데 기여할 것으로 사료된다.

‘조직문화’의 하위요인에 대한 논의

넷째, ‘조직문화’의 하위요인은 ‘지연·학연 중심의 불평등 해소’, ‘불
공정한 요구 및 지시 최소화’, ‘지도자에 대한 인식 개선’, ‘프런트
의 지도자 업무개입 최소화’, ‘업무 외 불필요한 문화의 개선’ 순으로 
나타났다. 동양 문화권에서는 개인보다 조직과의 조화를 중시하며, 
집단 내 결속을 중요한 가치로 인식하는 경향이 강하다(Hofstede, 
1980; Wang & Mowen, 1997). 특히 한국은 유교 문화의 영향으로 
사회 구성원 간의 조화와 질서를 최우선으로 삼는 인식이 강하게 자
리 잡고 있다(Namkung & Lee, 2021). 이러한 문화적 특성은 조직 
내에서 사회적 질서를 유지하고자 하는 집단 중심적 사고와도 맞닿아 
있기에 조직 내 지연·학연과 같은 특유의 네트워크 중심적 문화 형성
에 영향을 미친 것으로 판단된다. 이는 지도자들이 전문성 향상보다 
구단 프런트와의 관계 형성에 집중하는 구조적 문제로 이어질 수 있
다는 점을 내포한다. KBO리그는 지역 연고제를 기반으로 운영되어 
구단과 지역 사회 간 강한 유대가 형성되어 있으며, 이는 지연·학연에 
따른 파벌 문화가 조성될 가능성을 높일 수 있다. Oh(2012)는 연고
주의에 기반한 의사결정이 조직 내 부정적인 영향을 미치고, 직무만
족 및 조직몰입 저하로 이어질 수 있음을 지적하였다. 다수의 지도자
가 지연·학연 등의 영향으로 차별과 소외감을 경험하고 있는 현실은 
KBO 규약(감독-코치 계약서 제4조 3항)에 차별 금지 조항이 있음에
도 불구하고(KBO, 2024), 실질적인 이행을 담보할 내부 평가 및 보
고 체계가 시급함을 보여준다. 이처럼 지연·학연 중심의 폐쇄적인 조
직문화를 개선하기 위해서는, 채용 과정의 절차적 공정성을 확보하는 
것과 의사결정 주체의 전문성을 강화하는 구조적 개선이 동시에 이루
어져야 한다. 먼저, 절차적 공정성을 위해 미국 MLB 사례를 벤치마킹
한 KBO 공정 채용 가이드라인의 제정 및 보급이 제안된다. 이는 모
든 구단이 최소한의 투명성을 갖추도록 ①공개 채용 공고 의무화, ②
외부 전문가가 포함된 면접, ③명확한 직무기술서 제시 등을 포함할 
수 있다. 이때, 구단의 고유한 인사권을 침해한다는 현실적 제약조건
을 고려하여, 강제 규정이 아닌 모범 규준 형태로 제시하고 이를 준수
하는 구단에 인센티브를 제공하는 등 유연한 접근이 효과적일 수 있
다. 그러나 이러한 절차적 개선이 실효성을 갖기 위해서는, 의사결정
의 주체 자체를 변화시키는 노력이 병행되어야 한다. 이는 인맥에만 
의존하는 관행에서 벗어나, 전문성을 갖춘 선수 출신 인재와 데이터, 
경영 등 다양한 분야의 외부 전문가를 배경과 상관없이 공정하게 영
입하여 인사의 객관성과 전문성을 근본적으로 제고하는 것을 의미한
다. 이처럼 투명한 채용 절차와 전문화된 프런트의 결합은 연고주의
에 기반한 파벌 문화를 근절하고, 역량 중심의 공정한 조직문화를 정
착시키는 해결책이 될 것으로 판단된다. 

불공정한 요구 및 지시와 관련하여, 구단 고위관계자의 부적절한 
업무지시가 연구 과정에서 다수 보고되었으며, 이는 구단과 지도자의 
공정성을 저해하고 윤리적 기준을 손상시키는 요인이라 할 수 있다. 

이는 학교 코치들이 상위기관으로부터 부당한 지시를 받는다는 Lee 
et al.(2023)의 연구와 유사한 구조적 문제로 볼 수 있으며, 이러한 
환경이 지속되면 지도자의 학습된 무기력(Learned Helplessness)과 
동기 저하를 유발할 수 있다. 이러한 문제를 해결하기 위해서는, 내
부고발에 대한 보복 우려라는 현실적 제약조건을 극복할 수 있는 독
립적이고 체계적인 시스템 구축이 필수적이다. 이를 위해 KBO 차원
에서 통합 클린센터와 외부 법무법인 등이 연계된 익명의 신고 핫라
인을 개설하고, 접수된 사안은 과반수 이상의 외부 전문가로 구성된 
KBO 윤리위원회가 직접 조사하여 구단에 징계를 요구하는 독립적인 
절차를 마련해야 한다. 또한, 사후 조치뿐만 아니라 사전 예방을 위
해, Bae(2024)가 지적한 법적 사고(Legal Mind) 함양을 목표로 모
든 구단의 단장이나 감독 등 리더십 직책자 대상 의무 교육 프로그램
을 정례화할 필요가 있다. 이처럼 독립적 신고, 공정한 조사, 사전 예
방 교육으로 이어지는 통합적 거버넌스는 지도자의 권익을 보호하고 
리그의 조직공정성을 확보하는 핵심적인 기제가 될 것이다. 선행연구
에 따르면, 조직공정성은 직무만족 및 조직몰입과 긍정적인 상관관계
를 가지며(Bakhshi et al., 2009; Rahman et al., 2015), 스포츠 분
야에서도 공정성과 형평성 확보가 중요한 요소로 강조되고 있다(Kim 
& Bae, 2022b; Kim et al., 2024; Woo, 2022). 따라서 이러한 노
력은 리그의 장기적인 안정성과 신뢰도를 높이는 데 기여할 것이다.

지도자에 대한 인식과 관련하여, Kim and Bae (2022a)는 구단이 
지도자를 쉽게 채용하고 해임하는 현실을 지적하며 인식 변화의 시급
성을 강조하였다. 이러한 낮은 위상은 지도자의 인력 부족과 과중한 
업무로 이어져 코칭의 질적 저하를 초래하는 악순환을 유발할 수 있
다. 따라서 지도자에 대한 인식을 개선하는 것은 물론, 지도자 스스로 
전문성을 입증하고 그 중요성을 외부에 적극적으로 확산시키는 노력
이 병행되어야 한다. 이를 위해, 지도자 집단의 내적 전문성을 제도화
하는 것과 그 가치를 외적으로 확산하는 전략이 요구된다. 구체적으
로, KBO 지도자 협회를 설립하여 교섭 창구를 단일화하고 자체적인 
윤리 강령을 제정함으로써, 지도자 집단의 직업적 위상을 강화하고 
리그의 공식적인 파트너로서의 입지를 구축해야 한다. 이와 동시에, 
부문별 KBO 연간 최우수 코치상 제도를 신설하고, 수상자의 지도 철
학 및 전문성을 조명하는 미디어 콘텐츠를 적극적으로 제작·보급함으
로써 지도자에 대한 대중의 인식을 긍정적으로 제고할 필요가 있다. 
이러한 내적 결속과 외적 가치 확산의 선순환은 지도자를 단순 소모
품으로 여기는 기존의 인식을 타파하고, 리그의 핵심 자산으로 존중
하는 문화를 정착시키는 근본적인 초석이 될 것이다.

프런트의 지도자 업무개입 최소화와 관련하여, Jang and 
Kim(2017)은 선수 기용이 코칭스태프의 고유 권한임에도 불구하고, 
정치적 영향이나 구단의 개입으로 특정 선수가 로스터에 포함되는 등
의 문제가 발생할 수 있음을 지적하였다. 본 연구에서도 구단 고위관
계자가 경기 출전 여부를 결정하거나 과도한 훈련을 강요하는 사례가 
보고되었으며, 이는 지도자의 권한과 전문성을 침해하고 팀 운영의 
공정성과 효율성을 저해하는 요인으로 기능한다. Coakley(1992)는 
스포츠지도자들이 겪는 사회적, 대인 관계적 문제들이 번아웃을 유발
할 수 있음을 설명하였으며, 이는 지도자의 직무 만족도에도 부정적
인 영향을 미칠 수 있음을 시사한다고 볼 수 있다. 유럽 프로축구구단
의 사례는 명확한 해결 방향을 제시한다. 많은 빅클럽은 선수단 구성 
및 장기적 비전 수립은 디렉터(Director)가, 경기 운영 및 훈련은 감
독(Manager)이 전담하도록 역할을 명확히 분담한다. KBO리그 역시 
시즌 시작 전, 단장과 감독이 선수단 구성(Roster)과 경기 운영(Line-
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up)에 대한 최종 결정 권한의 범위를 사전에 명시하고 합의하는 절
차를 의무화할 필요가 있다. 또한, 구단과 현장 사이의 괴리감을 줄
이고 합리적인 의사결정을 돕기 위해 코디네이터(Coordinator) 직
책의 도입을 고려할 가치가 있다. MLB 구단들이 활용하는 코디네이
터 제도는 프런트의 데이터 기반 분석과 현장의 경험적 판단을 연결
하는 가교 역할이자, 현장 자율성을 보호하는 완충 장치로 기능한다. 
이처럼 역할 분담을 제도화하고 소통 채널을 다각화하는 것은 프런
트의 월권행위를 사전에 방지하고, 지도자의 고유 권한인 선수 기용
에 대한 부당한 개입을 원천적으로 차단하는 가장 효과적인 해결책
이 될 것이다.

업무 외 불필요한 문화의 개선은 상대적으로 낮게 평가되었는데 이
는 코로나-19 이후 불필요한 회식 등 비공식적 활동이 감소하면서, 
조직 내 불필요한 관행이 자연스럽게 축소된 결과로 해석된다. 그러
나 조직에서 회식, 술자리, 골프 등의 사교적 활동이 팀워크 증진과 
관계 강화의 수단으로 활용될 수 있다는 점은 부인할 수 없다. 다만, 
빈번하거나 강제적인 참여는 심리적·재정적 부담을 유발하고 업무 집
중을 저해할 수 있으므로 자발적 참여를 원칙으로 하여 강제적인 참
석을 지양하는 문화를 정착시킬 필요가 있다. 단순히 자발적 참여 문
화를 권장하는 것만으로는 이러한 비공식적 권력관계를 해소하기 어
렵기에, 명확한 제도적 장치가 요구된다. 따라서, KBO 지도자 행동 
강령에 업무 시간 외 비공식 활동 참여 여부가 개인의 고과평가, 재계
약, 보직 이동 등에 어떠한 부정적인 영향도 미쳐서는 안 된다는 불이
익 금지 조항을 명문화할 필요가 있다. 이러한 규정의 명문화는 암묵
적 강요에 대응할 수 있는 공식적인 근거를 제공하며, 지도자 개인이 
불이익에 대한 우려 없이 자율적인 선택을 할 수 있는 최소한의 보호 
장치가 될 것이다.

‘지원’의 하위요인에 대한 논의

다섯째, ‘지원’의 하위요인은 ‘인력 확충 및 협력체계 강화’, ‘지도자 
역량 강화를 위한 교육 지원’, ‘훈련 시설 및 장비 지원 확대’, ‘심리
적·신체적 의료 지원’ 순으로 나타났다. 인력 확충 및 협력체계 강화
는 앞서 언급한 과도한 업무량 문제와 직결되며, 구단의 지원과 환경
적 여건이 종합적으로 고려되어야 할 중요한 요소로 나타났다. 특히 
프로야구단 2군의 인적 지원 미흡은 시급히 개선되어야 할 과제이다
(Park & Lee, 2024). 실제로 다수 구단에서 부상관리 및 트레이닝을 
담당하는 지도자, 불펜포수, 배팅볼투수 등의 부족으로 훈련 과정의 
비효율이 발생하고 있다. 이에 대한 구체적인 해결책으로, KBO 규
약에 퓨처스리그 지도자 최소 인원 규정을 신설하여 선수 숫자 대비 
최소한의 전문 코치 및 지원인력 확보를 의무화해야 한다. 이때 구단
의 재정 부담이라는 현실적 제약조건을 완화하기 위해, 이를 육성 지
원금 또는 샐러리캡 예외 조항과 연계하는 유연한 접근이 요구된다. 
Kim et al.(2016)이 기업 운영에 있어 협업 프로세스 구축의 긍정적 
효과를 강조했듯이, 개별 구단이 확보하기 어려운 외부 전문성을 공
동으로 활용하는 것 역시 중요하다. 이를 위해 KBO 공인 외부 전문
가 풀 제도가 제안된다. 이는 KBO가 스포츠 과학, 생체역학 등 분야
별 전문가를 인증하고, 각 구단이 리그 차원에서 제공되는 컨설팅 바
우처를 사용해 필요한 자문을 얻는 방식이다. 이러한 제도적 장치들
은 리그 전체의 훈련 시스템을 상향 평준화하고, 지도자들이 본연의 
업무에 집중할 수 있는 환경을 조성하는 효과적인 기제가 될 것으로 
기대된다.

지도자 역량 강화를 위한 교육 지원과 관련하여, Park and 
Lee(2024)는 프로야구지도자의 해외구단 및 교육 기관과 연계한 협
력 프로그램이 구단과 선수 모두에게 긍정적인 영향을 미칠 수 있음
을 강조하였다. 또한, Park and Bae(2024)는 해외구단 및 교육 기관
과의 협력을 통한 지도자 역량 강화 기회 제공과 KBO 차원의 교육프
로그램 및 시설 구축의 중요성을 제시하였다. 이는 자신의 역량을 발
전시킬 기회가 제한적인 지도자들에게 교육의 필요성이 더욱 강조된
다고 할 수 있다. 최근 구단들이 지식과 경험을 갖춘 지도자 영입에 
적극적인 경향을 보이고 있으나, 현재 일부 구단의 해외 연수 지원은 
소수에게 한정되어 있으며, KBO가 주최하는 기존 교육프로그램 역
시 커리큘럼의 전문성과 체계성이 부족하다는 한계가 명확하다(Park 
& Bae, 2024). 반면, 해외 선진 구단들은 체계적인 교육 시스템을 통
해 지도자의 능력 개발을 지원하며, 이는 구단 성과 향상에도 직접적
으로 기여하고 있다. 이러한 국내외 상황을 고려할 때, 개별 구단의 
파편적인 지원 방식에서 벗어나 리그가 주도하는 표준화된 교육 시스
템을 구축해야 한다. 이를 위해, 유럽축구연맹(UEFA) 사례를 벤치마
킹하여 직책과 경력에 따라 요구 자격이 다른 KBO 공인 지도자 라이
선스 제도를 도입하고, 매년 비시즌 기간에 데이터 분석, 스포츠 심리
학 등 최신 분야의 의무 보수 교육을 이수하도록 제도화할 필요가 있
다. 이러한 제도의 안정적인 운영과 구단 간 교육 지원 격차라는 현실
적 제약조건을 해소하기 위해, KBO와 10개 구단이 공동으로 재원을 
출연하는 지도자 육성 기금의 조성이 병행을 제안한다. 또한, 교육프
로그램의 질적 수준을 담보하기 위해 KBO 내부에 교육 R&D 부서를 
신설하여 분야별 전문가와 함께 커리큘럼을 지속적으로 개발하고 발
전시켜야 한다. 이는 모든 지도자에게 균등한 성장 기회를 제공하고, 
리그 전체의 인적 자산 수준을 상향 평준화하는 핵심적인 기틀이 될 
것으로 판단한다. 

훈련 시설 및 장비 지원은 구단별 지원 수준의 차이로 인해 상대적
으로 낮은 중요도를 보인 것으로 해석되나, 이는 여전히 중요한 개
선 과제이다. 선행연구에서도 훈련 장비와 시설의 부족 및 노후화는 
선수들의 성장을 저해하는 주요 요인으로 지적되었다(Cho & Park, 
2021; Choi, 2020). 실제로 다수 구단이 비용 문제로 2군에 분석 
장비를 지원하길 꺼리고, 심지어 지도자가 개인 자비로 구매한 장비
의 데이터를 구단에 제출하도록 강요하는 부당한 사례까지 보고되었
다. 이러한 인프라 불균형 문제는 개별 구단의 자율적 투자에만 의존
해서는 해결이 어렵기에 리그 차원의 제도적 개입이 요구된다. 이를 
위해, 프리미어리그(EPL)의 유소년 육성 시스템 평가(Elite Player 
Performance Plan [EPPP]) 제도를 벤치마킹하여 KBO리그 시설 인
증제를 도입하고, 그 평가 등급에 따라 KBO가 조성한 리그 인프라 
발전 기금을 차등적으로 지원하는 방안을 제안된다. 이는 2군 시설 
및 장비에 대한 최소 기준을 설정하여 리그 전체의 하한선을 높이는 
동시에, 구단들의 자발적인 투자를 유도하는 강력한 인센티브 기제로 
작용할 것이다. 이는 모든 지도자와 선수들이 최소한의 전문적인 환
경에서 성장할 수 있는 실질적인 기반을 마련하는 가장 합리적인 해
결책이라 할 수 있다. 비록 본 연구에서는 상대적으로 낮은 평가를 받
았으나, 리그의 장기적인 발전과 선수들의 경기력 극대화를 위해 인
프라 개선이 필수적이라는 점은 분명하다.

심리적·신체적 의료 지원과 관련하여, 최근 건강 문제로 지도자
가 교체되는 사례가 증가하고 있으며(Han, 2023), 다수의 지도자가 
신체적·심리적 이상 증상을 겪으면서도 근무를 지속하고 있다(Lee, 
2016). 이는 프로스포츠 환경에서 높은 스트레스와 과중한 업무가 건
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강에 미치는 영향을 반영한다. 지도자의 건강 문제는 팀의 안정성과 
성과에 직접적인 영향을 미칠 수 있으므로, 체계적인 건강관리 및 복
지 지원 방안 마련이 시급하다고 볼 수 있다. 현재 KBO 감독-코치 
계약서(제4조 1항)에는 지도자가 참가 활동 중 상해 또는 질병을 얻
어 치료를 요할 시 구단이 비용을 부담해야 한다고 명시되어 있으나
(KBO, 2024), 실제로 많은 구단이 의료 지원에 소극적이거나 인색
한 태도를 보인다는 문제가 지적되었다. 반면, NPB리그(일본프로야
구)는 선수 사망 시 법정 상속인에게 5,000만 엔을 지급하는 등 구체
적인 보상 항목을 명시하고 있어, 보험 가입 의무만을 규정하고 있는 
KBO와의 명확한 차이를 보여준다(Kim, 2024). 또한, 현행법상 구단
의 과실이 인정될 때만 상해 보상이 가능하여(Choi & Jeon, 2023) 
지도자들이 정당한 보호를 받지 못하는 법적 사각지대가 존재한다. 
이러한 상황에서도 의료 지원이 낮은 순위를 기록한 이유는 고용 안
정성이 보장되지 않은 지도자들이 의료 지원을 요청할 경우, 직업 유
지에 불이익을 받을 것이라는 우려 때문으로 해석된다. 이는 구단 내
에서 건강 문제가 고용유지에 부정적으로 작용할 수 있다는 인식이 
고착화되어 있음을 시사하며, 의료 지원 접근성을 제한하는 요인으
로 작용하고 있다고 볼 수 있다. 이를 위해 KBO가 주도하는 통합 건
강관리 시스템을 통해 모든 지도자에게 제3의료기관에서의 의무 건
강검진과 외부 전문기관과 연계된 심리 상담(EAP) 등을 제공하여, 질
병의 예방과 조기 발견을 지원할 수 있다. 이러한 예방적 지원을 넘
어, 상해나 질병 발생 시 지도자를 보호할 법적 안전망을 구축하기 위
해 지도자의 법적 지위 개선 역시 추진해야 한다. 스포츠지도자에게 
노동법이 적용될 경우 실업 위험으로부터 보호받을 수 있으며(Kang, 
2022), 특히 지도자를 특수형태근로종사자로 인정하여 산업재해보
상보험의 보호를 받도록 하는 것이 핵심이다. 동법 제37조 ‘가’ 목
이 적용되면, 구단의 과실 여부와 무관하게 업무상 발생한 모든 상해
에 대한 보상이 가능하므로(Ministry of Government Legislation 
[MOLEG], 2024) 지도자의 근로환경 개선과 직업 안정성 확보를 위
해 해당 법 적용에 대한 논의가 제안된다. 

복합가중치에 따른 우선순위에 대한 논의

여섯째, 복합가중치를 고려한 우선순위를 살펴보면, ‘고용 안정성 강
화’, ‘임금인상’, ‘고과평가 기준 투명화’, ‘업무 분위기 개선’, ‘지연·
학연 중심의 불평등 해소’ 등이 상위권으로 도출되며, 생계와 직결된 
기본 조건들이 가장 시급한 개선 과제로 나타났다. 이는 지도자들이 
경제적 보상과 안정적인 직업을 원하며, 자신의 성과와 능력을 공정
하게 평가받기를 기대한다는 것을 명확히 보여준다. Lee et al.(2022)
은 야구지도자의 고용 불안과 경제적 문제가 지도자들이 번아웃을 경
험하게 만드는 주요 원인으로 지적하며 본 연구 결과와 맥을 같이하
고 있다. 특히, 약 82%의 운동부 지도자가 낮은 임금과 고용 불안을 
가장 큰 어려움으로 인식하고 있다는 결과(Kim & Huh, 2019)와 같
은 흐름을 나타내며, 이는 경제적 보상과 안정적인 직업 보장이 가장 
시급한 과제임을 보여준다. 또한, ‘고과평가 기준 투명화’와 ‘지연·학
연 중심의 불평등 해소’ 등 공정성 관련 요인들도 높은 중요도를 보였
으며, 이는 지도자들이 성과와 능력을 공정하게 평가받기를 기대한다
는 점을 반영한다. 스포츠 조직에서 투명성과 공정성은 중요한 가치
로 인식되며, 대한축구협회의 국가대표 감독 선임 과정에서의 불공정
성과 규정 부재로 인한 논란(Shin, 2024)은 이를 단적으로 보여준다. 
이러한 결과는 프로야구 팬들과 선수들이 공정성을 중시한다는 선행

연구와도 일치하며(Kim et al., 2024; Nam et al., 2021), 지도자의 
직무 만족도 향상과 조직 신뢰 구축을 위해 공정한 조직문화 도입이 
제안된다.

반면 ‘다면평가 시스템 도입’, ‘비시즌 업무 최소화’, ‘훈련 시설 및 
장비 지원 확대’, ‘업무 외 불필요한 문화의 개선’, ‘심리적·신체적 의
료 지원’ 등이 하위권으로 나타났다. 이는 구단별 지원 수준의 차이와 
정책 부재로 인해 일관되지 못한 운영이 지속된 결과로 해석된다. 이
는 구단별 지원 격차로 인해 문제의 보편성이 낮게 인식되었을 수 있
으나, 리그 전체의 발전을 위해서는 반드시 해결해야 할 문제이다. 이
러한 불균형은 지도자들이 처한 환경의 격차를 심화시키며, 직무 만
족도와 성과에 부정적인 영향을 미칠 가능성이 크다. 

이러한 분석 결과는, 개별 구단의 자율에만 맡겨진 기존 방식에서 
벗어나 리그 차원의 거버넌스를 강화하는 방향으로의 패러다임 전환
이 시급함을 시사한다. 특히 조직의 지원은 조직몰입에 큰 영향을 미
치고(Kim et al., 2012), 고용 불안을 완화하는 중요한 역할을 한다
는 점을 고려할 때(Han, 2006), 리그 차원의 통합적인 지원강화는 가
장 시급한 과제인 고용안정을 해결할 핵심적인 대안이 될 수 있다. 구
체적으로, ‘고용안정’과 ‘공정성’ 등 상위권 요인을 해결하기 위해, 지
도자의 경력과 역량에 따라 등급을 부여하고 이에 상응하는 최소 처
우를 보장하는 지도자 등급제를 도입하여 개인의 경력 경로를 제도화
할 수 있다. 동시에, ‘의료’, ‘시설 및 장비’ 등 하위권으로 나타난 지
원 요인들의 편차를 줄이기 위해, 관련 최저 기준을 리그-구단 운영 
협약에 명시하고 이를 리그 참가의 기본 조건으로 삼아 리그 전체의 
하한선을 높이는 접근이 요구된다. 이와 같은 이원적 거버넌스 구축
은, 프로야구지도자의 직무환경을 근본적으로 개선하기 위한 정책적 
방안이라 할 수 있다. 

결론 및 제언

본 연구는 한국프로야구전문가 14명을 대상으로 델파이기법과 AHP 
분석을 통해 프로야구지도자 직무환경 개선방안 요인을 도출하고, 도
출된 요인을 활용하여 각 요인의 상대적인 중요성을 검증하는 데 그 
목적이 있다. 첫째, 프로야구지도자의 직무환경개선을 위한 방안의 
상대적 중요도를 살펴보면, ‘고과평가 및 계약’, ‘업무’, ‘조직문화’, 
‘지원’ 순으로 상대적 중요도가 높은 것으로 나타났다. 세부적인 요인
의 상대적 중요도를 살펴보면, ‘고과평가 및 계약’에서는 ‘고용 안정
성 강화’가 가장 높은 중요도를 보였고, ‘업무’에서는 ‘업무 분위기 개
선’이 가장 우선시되었다. ‘조직문화’에서는 ‘지연·학연 중심의 불평
등 해소’가 가장 높은 중요도를 보였고, ‘지원’에서는 ‘인력 확충 및 
협력체게 강화’가 가장 중요한 요인으로 도출되었다. 둘째, 복합가중
치를 고려한 모든 요인의 중요도 우선순위를 살펴보면, ‘고용 안정성 
강화’, ‘임금인상’, ‘고과평가 기준 투명화’, ‘업무 분위기 개선’, ‘지
연·학연 중심의 불평등 해소’ 등이 상위권으로, ‘다면평가 시스템 도
입’, ‘비시즌 업무 최소화’, ‘훈련 시설 및 장비 지원 확대’, ‘업무 외 
불필요한 문화의 개선’, ‘심리적·신체적 의료 지원’ 등이 하위권에 위
치하는 것으로 나타났다. 

후속 연구를 위한 제언은 다음과 같다. 첫째, 본 연구는 프로야구지
도자의 직무환경개선 방안을 모색하는 데 있어 한정된 전문가 집단을 
대상으로 진행되었기 때문에 다양한 이해관계자의 의견을 대표하는 
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데 한계가 있을 수 있다. 후속 연구에서는 본 연구에서 도출된 기준
을 바탕으로 프로구단과 아마추어 지도자뿐만 아니라 야구협회 관계
자, 구단 경영진 등 다양한 전문가 집단을 대상으로 연구를 진행함으
로써 보다 구체적이고 대표성 있는 데이터를 확보할 필요가 있다. 이
후 도출된 기준에 대한 적정성을 평가하여 프로야구지도자의 근무 환
경의 수준을 측정할 수 있는 객관적인 평가 요인과 측정을 위한 세부 
지표를 개발하는 등 관련된 연구를 지속적으로 진행할 필요가 있다. 
둘째, 본 연구는 프로야구지도자에 초점을 맞추었기에 이러한 결과
를 다른 프로스포츠 및 아마추어 스포츠지도자에게 일반화하는 데는 
한계가 있을 수 있다. 따라서 후속 연구에서는 초·중·고등학교와 대
학교에 이르는 다양한 수준의 아마추어 지도자를 대상으로 한 종합
적인 연구가 추진되어야 할 것이다. 아울러 야구 외에 다른 단체종목
이나 개인종목과 같은 다른 조건의 상황에 대한 지도자 환경개선 방
안에 관한 연구가 추진되어야 할 필요성이 제기된다. 셋째, 본 연구
의 결과로 나타난 일부 요인은 법적 기준과 정책적 도입이 필수적인 
영역임을 확인하였다. 따라서 후속 연구에서는 이러한 법리적 측면
을 고려한 심층적인 연구가 필요하다고 판단된다. 본 연구의 결과를 
통해 프로야구뿐만 아니라 다른 프로스포츠 및 아마추어 스포츠지도
자들의 직무환경에 긍정적인 변화를 촉진하는 선순환의 출발점이 될 
것으로 기대한다. 
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한국프로야구지도자의 직무환경 분석 및 개선방안 도출 연구: 
델파이기법(Delphi)과 계층적 의사결정방법(AHP)의 적용

박태원1, 이준성2*
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[목적] 본 연구는 한국프로야구지도자의 직무환경 개선을 위한 요인들을 도출하고, 각 요인 간의 상대적 중요도를 분석함으
로써 실질적인 방안을 제공하는 것을 목표로 한다. 
[방법] 델파이기법과 AHP 분석을 통해 2024년 9월 18일부터 10월 20일까지 전·현직 프로야구지도자, 프런트 직원, 체
육학 교수, 스포츠기자 총 14명을 대상으로 대면 방문과 이메일을 통한 쌍대비교를 진행하였으며, 자료처리는 SPSS WIN 
24.0과 MS Excel 2019 프로그램을 사용하였다. 
[결과] 첫째, 상위요인의 상대적 중요도는 ‘고과평가 및 계약’, ‘업무’, ‘조직문화’, ‘지원’ 순으로 평가되었다. 둘째, 하위요
인의 상대적 중요도로 업무영역에서는 ‘업무 분위기 개선’이 ‘고과평가 및 계약’ 영역에서는 ‘고용 안정성 강화’가 가장 우
선시되었다. 조직문화에서는 ‘지연·학연 중심의 불평등 해소’가, 지원은 ‘인력 확충 및 협력체게 강화’가 가장 우선시되었
다. 셋째, 복합가중치를 반영한 전체 평가항목의 우선순위에서는 ‘고용 안정성 강화’, ‘임금인상’, ‘고과평가 기준 투명화’, 
‘업무 분위기 개선’, ‘지연·학연 중심의 불평등 해소’ 등이 상위권에 위치하였다.
[결론] 본 연구는 한국프로야구 발전을 위한 실증적인 자료로서 의의가 있으며, 프로야구지도자들의 직무환경 개선에 기여
할 것으로 기대된다.
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※ 이 논문은 2024년 대한민국 교육부와 한국연구재단의 지원을 받아 수행된 연구임(NRF-2024S1A5B5A17034688).


