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TONET O  P
 

제 104호 | 2021년 4월 

최고경영진, 이사회, 감사위원회에 거버넌스 관련 주제에 

대한 간결한 정보를 제공 

. 
 

 다양성: 인정된 비즈니스 밸류 

 
다양성, 형평성, 포용성 (DEI)은 최근 조직에게 시급한 이슈가 

되었다. #미투 (MeToo)와 블랙 라이브즈 매터 (Black Lives 

Matter) 운동은 미국인의 일상에 파고든 추행과 불공정을 

조명하고 이러한 문제점들이 오랫동안 해결되지  못했음을 

드러내주었다. 

 

이사진이 조직 내 DEI의 진작을 추구할 때 경영진으로부터 

시작하는 것은 좋은 생각이다. 

이사회의 다양성에 대한 미국기업이사협회 ((NACD)의 

블루리본위원회 (Blue Ribbon Commission) 보고서 2020년 

업데이트에 따르면 “이사회의 다양성은 실현 가능할 뿐만 

아니라 비즈니스 및 도덕적 당위이기도 하다”. “인적 자본의 

다양성은 오늘날 인정된 비즈니스 밸류이다.”1 

조직의 다양성은 비즈니스에 크나큰 혜택을 제공하기 때문에 

다양성의 진작이 가치 있는 노력임을 보여주는 강력한 증거가 

존재한다. 연구를 통해, 인재 풀을 확장하면 측정 가능한 성과 

개선은 물론 스킬, 관점  및 인맥이 추가로 확보된다는 것이 

입증되었다. 보스턴 컨설팅 그룹 (BCG)에 따르면 최소 3명의 여성 

이사가 있는 포춘 (Fortune) 500대 기업에서 자기자본이익률 

(ROE)은 53% 증가했고, 고위경영진의 다양성이 평균 이상인 

기업에서 혁신은 19% 증가했다.2 

 

비즈니스를 위해 DEI를 추구해야 함을 보여주는 강력한 데이터 

외에도 규제당국, 주 정부 및 기타 이해당사자가 기업 이사회의 

다양성 확대를 촉구하고 있기 때문에 (3 페이지 “대외적 기대사항” 

참조) 이사회가 선제적으로 다양성을 추구하지 않을 경우 언젠가 

등을 떠밀려 하게 될지도 모른다.
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시작을 위해 이사회의 다양성 현황을 이해하고, 다양성 

증진을 위해 몇몇 핵심 가이드라인을 따르고, 그러한 노력의 

효과성에 대한 독립적인 보증이 필수임을 인지하는 것이 

중요하다. 

“내부감사인은 전사적 리스크에 대한 넓은 시각과 이사회 및 

최고경영진을 포함하여 다양한 이해당사자와의 협력적 

관계를 바탕으로 조직이 채택한 D&I 접근법을 평가하고, 

앞으로 나아갈 길을 고려하도록 도울 수 있다”고 딜로이트 

(Deloitte)는 말한다.3 

 

진전과 답보

좋은 소식은 이사회 내 여성의 수가 증가하고 있다는 

것이다. 2020년 미국 스펜서 스튜어트 (Spencer 

Stuart)의 이사회 지수 (Board Index)4에 따르면 지난 

10년간, S&P 500 기업에서 새로 임명된 여성 이사의 

비중은 21%에서 47%로 증가했고, 
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세계내부감사인협회 

소개 

세계내부감사인협회 (IIA)는 

전세계 170여개국에서 20만 명 

이상의 회원들을 위해 

봉사하는 감사직 종사자들의 

단체이다. IIA는 내부 감사직의 

최고 수호단체이자 세계적으로 

인정받는 표준의 주창자로서, 

주요 연구와 교육을 실시하고 

있다. 

IIA 주소 

1035 Greenwood Blvd. 

Suite 149 

Lake Mary, FL 32746 USA 

 
무료 구독 

www.theiia.org/tone을 방문하여 

무료 구독을 신청하세요. 

독자 피드백 

질문 및 의견은 다음 주소로 

보내주세요: 

Tone@theiia.org. 

모든 S&P 500 기업에는 최소 1명의 여성 이사가 있다. 그러나 전반적으로 여성의 

이사회 진출은 저조했다. 2020년에 S&P 500 기업 이사진의 28%가 여성으로, 전년 

대비 2% 증가했다. 러셀 (Russell) 3000 상장 기업 이사회에서 여성의 참여율은 

그보다 낮은 약 23%이다 (조사 기관 ‘2020 여성 이사’가 실시한 연구 기준).5 이것은 

역사적으로 높은 수치였지만, 미국 전역의 러셀 3000 기업 중 5%에서만 이사회의 

성비가 균형을 이루었고 3분의 1은 여성 이사가 1명이거나 아예 없었다. 이러한 

문제의 일부는 이사회 다양성이 그처럼 낮은 이유에 대한 인식이 다르기 때문일지도 

모른다. 4페이지의 차트에서 보듯, 이사회나 CEO의 다양성 추구 의지 부족을 지적한 

여성 이사가 남성 이사보다 훨씬 많았다. 

이사회 내 소수자 출신 신임 이사의 비중은 22%로, 스펜서 스튜어트에 따르면 10년간 

10% 증가했으나 2019년의 23%보다는 낮아졌다. 하이드릭 & 스트러글스 (Heidrick & 

Struggles)의 이사회 모니터 (Board Monitor) US 2020에 따르면 “세계적으로 인종, 혈통, 

국적 및 연령의 다양성 개선에 진전이 거의 없어 실망스러웠다.” 6 

 

다양성 증진을 향한 길

이사회가 다양성 증진을 위해 노력하며 따를 수 있는 일부 가이드라인이 존재한다. 

내부감사는 이사회와 조직이 경주하는 DEI 노력의 효과성에 대해 총체적이고 

객관적인 의견을 제공함으로써, 사내에서 유일하게 독립적인 보증의 원천으로 

모든 프로세스에 밸류를 전파할 수 있다. 

 

대화를 나눈다. NACD 리포트는 모든 포용성 전략에서 논의를 첫 번째 단계로 꼽았다. 

이사회 연례 평가에 이사회가 다양성에 대한 조직의 기대를 충족시키는지 여부에 대한 

질문을 포함시키면 새롭게 필요한 스킬과 관점이 무엇인지에 대해 대화를 시작할 수 

있다. 

 

리스크를 간과하지 않는다. 이사진이 거의 아무런 행동을 취하지 않을 경우 그러한 

방관이 가져올 결과를 이해한다면, DEI의 비즈니스 당위성은 더욱 분명해질 것이고 

잠재적 문제점은 보다 쉽게 피할 수 있을 것이다. IIA에 따르면 “다양성의 결여는 

내부감사부서가 인식할 가치가 있는 다른 모든 리스크만큼이나 조직에게 유관성이 

높은 리스크이다”. 이것은 조직 전체는 물론 이사회 차원에서도 사실이다.7 

불법적이거나 불공정한 고용 관행, 사내 DEI 기준 준수 실패로 인해 제기되는 주주 

소송, 평판 리스크는 모두 조직은 물론 이사회의 리스크 영역이며, 내부감사는 그러한 

리스크 관리 노력을 지원할 수 있다. 딜로이트의 언급처럼, 내부감사는 “D&I 감사 

방법으로 전통적인 보증 업무와 동일한 여러 감사 기법을 활용한다.”8 

 
  

이사진에 대한 질문 

DEI는 이사회의 정기적인 의제인가? 

현 이사회 멤버 중 조직의 다양성 정의에 포함되는 이사의 비중은 몇 퍼센트인가? 

조직의 다양성 정의에 포함되는 위원회 의장의 비중은 몇 퍼센트인가? 

이사회는 현재의 다양성 수준이 이사회에 어떤 혜택을 주는지 고려한 적이 있는가? 

이사회는 멤버 전원의 관점 및 경험을 활용할 수 있는 전략적 기회를 놓치고 있는 것은 아닌가? 

mailto:Tone@theiia.org.
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다양성을 무엇이라고 정의했는지 숙고한다. 비슷한 가치관, 경험, 지식을 

보유한 남성과 여성의 조합은 그룹의 관점을 뚜렷하게 향상시키지 못할 수 

있다고 행동주의 투자사 베어링턴 캐피털 그룹 (Barington Capital Group 

LP)은 말한다.9 NACD 블루 리본 위원회에 따르면 “정보를 바탕으로 현명한 

결정”을 내릴 수 있는 능력을 강화하려면 “이사회 멤버 개인의 관점, 스킬, 

배경을 확대하기 위해 이사회의 인종, 혈통, 젠더 정체성, 성적 지향, 연령 

및 경험의 다양성이 필요하다”. “이것이 이사회 다양성의 본질이다.” 

 

올바른 질문을 한다. 핵심 측정지표 및 관련된 권고사항을 수집하는 것은 

이러한 과정의 핵심이다. 이사회 다양성을 증진하기 위해 다음과 같은 

질문을 해볼 수 있다: 이사회 및 기타 리더십 직급은 어떻게 구성되어 

있는가? 이사회 위원회의 의장들 가운데 다양성이 존재하는가? 신임 이사회 

멤버의 다양성은 최근 증가했는가? 승계나 임기 제한에 대한 규정이 참신한 

인사를 영입하려는 노력을 저해하는가? 이사회는 다양성이 있는 멤버를 

찾기 위해 어떤 조치를 취하고 있으며, 그러한 조치는 얼마나 효과적인가? 

내부감사는 최선의 질문을 정하고 가장 유용한 측정지표를 수집하기 위해 

이사회와 협력할 수 있다. 

 

효과성을 측정한다. 이사회나 조직 전체를 위해 DEI 조치, 목표, 전략이 

조직의 미션 및 가치관과 얼마나 훌륭히 정렬되어 있는지 평가하는 것이 

이에 포함된다. 조직이 자진해서 또는 의무적으로 DEI 측정지표를 보고할 

경우, 내부감사는 다양성 추구 노력에 대한 자진 또는 의무 보고의 정확성을 

검증할 수 있다. 

 

단순히 체크박스에 표시하는 것으로 그치지 않는다. 다양성 증진을 위해 

노력할 때, 이사회는 이사 후보자 개인이 기여할 수 있는 전체적인 범위를 

고려해야 한다. 한 여성 이사 후보는 면접관인 이사회 멤버가 자신의 

전문성에 대해 아는 바가 거의 없음을 알아차렸을 때, 하버드 비즈니스 

리뷰 (Harvard Business Review)에 실린 글을 인용하여 이렇게 말했다. 

“여성이라는 것이 저의 유일한 가치라고 생각하신다면 저는 귀사의 

이사회에 아무런 가치도 더할 수 없습니다.”10 이사회가 잠재적인 다양성 

통계수치로만 이사 후보자를 대한다면, 적임자를 놓치게 될 수 있다. 

 

다양성을 확보한 다음 억압하지 않는다. 베어링턴 캐피털 그룹은 

이사회의 동질성이 기업 지배구조에서 흔히 발견할 수 있는 약점이라고 

했지만 인구통계학적으로 서로 다른 집단에 속한 이사회 멤버의 인사이트나 

의견이 묵살당할 때 그들은 기여할 수 없다. 새로운 시각은 다양성의 큰 

혜택 중 하나이기 때문에, 이사회는 진솔하고 포용적인 논의를 장려하기 

위해 의식적으로 노력해야 한다. NACD 리포트에 따르면  “이사회의 

다양성은 확보해놓고 다양한 관점을 적극 활용하지 않으면 이사회의 

다양성이 조직에게 가져다 줄 수 있는 많은 이점을 놓치게 될 것이다.” 

대외적 기대사항 

DEI에 대해 많은 규제당국 및 이해당사자가 조직에 대한 룰이나 

기대치를 수립하고 있다. 

미국 증권거래위원회(SEC) 

SEC는 기업의 임명 위원회가 이사 후보자를 선발할 때 다양성을 

고려하는지 여부와 고려 방식을 공시하도록 요구한다. 임명 위원회나 

이사회가 다양한 후보자를 선발하도록 하는 규정을 수립했다면, 선발 

방법과 효과성 평가 방법을 반드시 공시해야 한다. 

나스닥 

지난 12월 나스닥은 나스닥 미국 거래소에 상장된 모든 기업에게 

“이사회와 관련하여 일관성 있고 투명한 다양성 통계수치”를 공시하도록 

요구하는 제안서를 SEC에 제출하였다. 상장 기업은 또한 자신의 

정체성이 여성이라고 밝히는 1인과 과소 대표된 소수자 또는 LGBTQ+라고 

밝히는 1인을 포함하여, 최소 2명의 다양성 이사를 선임하거나 그렇게 

하지 않는 이유를 설명해야 할 것이다. 

주법 

2018년 캘리포니아 주법은 주에 소재한 상장 기업에게 최소 1명의 여성 

이사를 2019년 말까지 선임하고 여성 이사의 수를 2021년 말까지 늘리도록 

요구했다. 2020년 법은 이사회에게 자신이 흑인, 아프리카계 미국인, 

히스패닉, 라틴계, 아시아계, 태평양 섬 주민, 인디언, 하와이 원주민, 

알래스카 원주민이라고 밝히거나 게이, 레즈비언, 양성애자 또는 

트랜스젠더라고 밝힌 사람들을 포함하여 기타 과소 대표된 집단의 

멤버를 추가하도록 요구하였다. 

2020년 워싱턴 주법은 상장 기업에게 2022년 1월 1일까지 젠더 

다양성이 확보된 이사회를 구성하도록 요구하였다. “젠더 다양성이 

확보된” 이사회는 자신이 여성이라고 밝힌 이사가 정원의 최소 25%를 

차지하는 이사회로 정의된다. 

블룸버그 (Bloomberg) 기사문에 따르면, 다른 많은 주에서도 이사회의 

다양성을 장려하는 법안을 고려하고 있거나 이미 통과시켰다. 

기관 투자자 및 기타 

의결권 자문 기관인 ISS (Institutional Shareholder Services)와 글래스 

루이스 (Glass Lewis)는 빠른 시일 내에 이사회의 다양성을 

진작시키도록 권고했다. 

이와 별개로, ISG (Investor Stewardship Group)의 미 상장 기업을 위한 

기업 지배구조 원칙에 따르면 “적절히 구성된 이사회는 사고와 배경의 

다양성을 포함하여, 다양성을 구현 및 장려해야 한다.” 스테이트 스트리트 

글로벌 어드바이저 (State Street Global Advisor)와 블랙록 (BlackRock)은 

이사회에 책임을 묻도록 압박했다고 러셀 레이놀즈 (Russell 

Reynolds) 리포트는 말했다. 

골드만 삭스 (Goldman Sachs)는 앞으로 상장을 주관할 기업에게 최소 

1명의 다양성 이사를 선임하도록 요구하겠다고 지난 해 발표했다. 

https://www.sec.gov/news/press/2009/2009-268.htm
https://listingcenter.nasdaq.com/assets/RuleBook/Nasdaq/filings/SR-NASDAQ-2020-081.pdf
https://leginfo.legislature.ca.gov/faces/billTextClient.xhtml?bill_id=201720180SB826
https://leginfo.legislature.ca.gov/faces/billTextClient.xhtml?bill_id=201920200AB979
https://news.bloomberglaw.com/bloomberg-law-analysis/analysis-mandated-board-diversity-takes-center-stage-in-2021
https://www.jdsupra.com/legalnews/turning-up-the-heat-on-board-diversity-89113/
https://isgframework.org/corporate-governance-principles/
https://isgframework.org/corporate-governance-principles/
https://www.russellreynolds.com/en/Insights/thought-leadership/Documents/Institutional%20Investors%20Lead%20Push%20for%20Gender-Diverse%20Boards_final.pdf
https://www.russellreynolds.com/en/Insights/thought-leadership/Documents/Institutional%20Investors%20Lead%20Push%20for%20Gender-Diverse%20Boards_final.pdf


 

분명한 선택

NACD 리포트에 따르면 “이사회는 현재 선택의 기로에 있다: 

현재의 상태를 유지하고 리스크를 남겨두거나 이사회 구성을 

개편하고 최고의 성과를 내는 것이다”. 최고경영진, 

최고감사책임자(CAE) 및 다른 이들과 협의함으로써, 이사회는 

이사진과 속한 조직의 DEI에 의미 있는 변화를 만들 수 있다. 
 

 

출처: PwC, 기업 이사 연례 설문조사, 2020년 9월 

 

 
 

간단 여론 조사 

귀사의 이사회 (또는 그에 상응하는 조직)는 

DEI 전략을 정의한 바 있습니까? 

❏ 예 

❏ 아니오 

❏ 모름 /해당 없음 

 

www.theiia.org/Tone 사이트를 방문하여 응답하고, 

다른 사람들의 응답도 확인하세요.
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이사회의 다양성이 더 빨리 증가할 수 없는 이유는? 

50% 

45%    
 44%  

40% 

35%  32%                                                                                                        

30% 
25% 

20% 

15%      

10% 

5% 

0% 

20%   

9%   

이사회 리더들이 다양성을 추구하지않음      CEO 가 다양성을 추구하지않음 

남성 이사 여성 이사 

간단 여론 조사 결과 

귀사의 이사회는 경영진이 제공한 정보에 

어떻게 대응할 가능성이 가장 높습니까? 

24% 

 
 

 

 

 

Tone at the Top 
| April 2021 

Powered by 

47% 

28% 

https://corpgov.law.harvard.edu/2020/11/01/2020-annual-corporate-directors-survey/
http://www.theiia.org/tone
https://www.nacdonline.org/insights/publications.cfm?ItemNumber=68978
https://www.bcg.com/en-us/featured-insights/winning-the-20s/embrace-business-imperative-of-diversity
https://deloitte.wsj.com/riskandcompliance/2020/08/03/internal-audits-role-in-driving-diversity-inclusion/
https://www.spencerstuart.com/-/media/2020/december/ssbi2020/2020_us_spencer_stuart_board_index.pdf
https://2020wob.com/wp-content/uploads/2020/10/2020-GDI-FINAL.pdf
https://www.heidrick.com/Knowledge-Center/Publication/Board_Monitor_US_2020
https://global.theiia.org/knowledge/Public%20Documents/GPI-Understanding-the-Effects-of-Diversity-English.pdf
https://global.theiia.org/knowledge/Public%20Documents/GPI-Understanding-the-Effects-of-Diversity-English.pdf
https://corpgov.law.harvard.edu/2020/07/14/maximizing-the-benefits-of-board-diversity-lessons-learned-from-activist-investing/
https://corpgov.law.harvard.edu/2020/07/14/maximizing-the-benefits-of-board-diversity-lessons-learned-from-activist-investing/
https://hbr.org/2019/03/when-and-why-diversity-improves-your-boards-performance

