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D epuis plus de 25 ans, elle
n’a eu de cesse de créer
des événements rassem-

bleurs. Ce furent, notamment,
des salons de l’étudiant belges
et européens. L’aventure enta-
mée à Louvain-la-Neuve l’a
conduite aux quatre coins de
l’Europe. Dynamique et sur la
brèche en permanence, elle
combat les inégalités de toutes
natures. Depuis toujours, l’inéga-
lité de traitement entre les
hommes et les femmes la heurte.
Avec la création de son entre-
prise, Jump, en 2006, Isabella Le-
narduzzi s’est lancée dans
l’aventure de sa vie: faire respec-
ter l’égalité hommes-femmes
dans notre société.
Plus qu’une entreprise de femmes
pour et par les femmes, Jump ras-
semble activités de lobbying, orga-
nisation de conférences et salons
(le prochain forum Jump se tient le
25 avril prochain à Bruxelles), en-
quêtes et études.
Isabella Lenarduzzi est une
femme de conviction et mène un
combat juste, qui est reconnu.
Elle a notamment été récompen-
sée, en 2011, du titre de
«Femme d’exception» par la mi-
nistre de l’Egalité des chances,
Joëlle Milquet, et figuré l’an der-
nier parmi les «Women Inspiring
Europe» remis par l’Institut euro-
péen pour l’égalité.
Bien sûr, Isabella Lenarduzzi sait
que son entregent peut parfois
l’aider à approcher certains diri-
geants. Elle sait que l’homme est
faible. Mais, elle n’oublie jamais
son combat.
«On ne peut pas avoir l’amour de
soi quand on a été dominée pen-
dant des millénaires. On a nié no-
tre identité depuis la nuit des
temps», lance-t-elle.

Partant de ce constat, elle s’est
demandée ce qui expliquait no-
tamment la sous-représentation
des femmes dans les organes de
direction des entreprises, sec-
teur qu’elle connaît bien pour
l’avoir constamment en face
d’elle. 

Légiférer?
Malheureusement
«Les femmes sont-elles incapa-
bles? Non. Les femmes sont-elles
moins ambitieuses? Non, elles ai-
meraient au contraire avoir plus
d’impact sur leur métier. Y-a-t-il
un problème de culture organisa-
tionnelle? Oui. Il n’y a que cin-
quante ans qu’elles travaillent à
des postes autres que des postes
d’assistanat. Les entreprises ont

été créées par l’homme pour
l’homme», affirme-t-elle. Aucun
regret dans ce constat mais une
réalité contre laquelle elle fait
entendre sa voix et cela com-
mence à  porter ses fruits. Tant
au niveau belge qu’européen des
décisions sont prises afin de mo-
difier cet état de fait. Mais, Isa-
bella Lenarduzzi aurait préféré
qu’on ne doive pas légiférer. Que
les femmes trouvent leur place
naturellement dans la société et
dans les sociétés.
«Je regrette qu’on doive en arriver
à imposer des quotas de présence
féminine dans les organes de ges-
tion des entreprises. Cela devrait
être naturel. Malheureusement,
les entreprises n’ont pas de cul-
ture de la méritocratie. On

constate, par exemple, qu’une
femme rentrant à un poste supé-
rieur à celui d’un homme sera frei-
née dans son ascension future et,
souvent, dépassée par son col-
lègue. On est dans un système qui
empêche les femmes d’avoir accès
aux mêmes responsabilités.»
Aujourd’hui, 60% des nouveaux
diplômés sont des femmes mais
«on perd des femmes à tous les
échelons de l’entreprise. Même si
elles sont davantage diplômées
que leurs collègues masculins».
La législation doit venir progres-
sivement au secours des
femmes. Aujourd’hui,  elles ne
représentent que 12% des
membres de conseils d’adminis-
tration des sociétés cotées. D’ici
2016, ce chiffre devrait passer à

30%. Dans les comités de direc-
tion, par contre, elles ne sont que
3% et rien n’est encore prévu
pour modifier la donne. «Or, c’est
là que se prennent les décisions
de gestion quotidienne.»

Femme et féministe
Pour Isabella Lenarduzzi, un
meilleur équilibre entre les
genres sera bénéfique aux
hommes aussi. «Si on considère
l’autre comme son partenaire, on
doit pouvoir assumer les mêmes
charges. Aujourd’hui, pourquoi la
femme doit-elle nécessairement
s’occuper des enfants? L’homme
pourrait s’épanouir en s’en occu-
pant plus. L’égalité permettra à
chacun de choisir sa vie en fonc-
tion de son potentiel et non de
son sexe.»
Femme et mère de famille com-
blée, Isabella Lenarduzzi est loin
d’être une «castratrice». «Je n’ai
aucun sentiment de culpabilité.
Mari et enfants comprennent le
combat que je mène et m’ap-
puient dans ce que je fais. Une
femme épanouie est nettement
plus agréable à vivre qu’une
femme frustrée. On peut être fé-
ministe et femme.»
Autour d’elle, le rose domine. Il y
en a partout, du logo de son en-
treprise aux chaises et autres
dossiers, tout est rose. «Parce
que le monde du business peut
être beau. Le rose peut être puis-
sant. Je veux aider les femmes à
vivre un féminin puissant, qui per-
mette d’être soi-même. Pour une
femme, puissance ne signifie pas
soif de pouvoir. Mais, envie de
partager, de faire attention aux
autres.»
Aujourd’hui, Isabella Lenarduzzi
est plus combative que jamais.
«En tant que femmes, nous de-
vons être attentives à chaque
geste posé. Une égalité de droit ne
signifie pas une égalité de fait. Le
combat ne s’arrête pas à l’instau-
ration de quotas.»

■ Interview de Didier Grogna

INTERVIEW

Isabella Lenarduzzi: «Egalité de droit
n’est pas égalité de fait»

La Journée internationale de la Femme est l’occasion de faire le point sur la question essen-
tielle de la représentation féminine dans notre société et dans les sociétés. Se battant de-
puis de nombreuses années pour l’égalité des genres.

Derrière ce sourire se cache une femme de conviction. Elle n’a de cesse de travailler au respect de l’égalité entre
hommes et femmes. Un combat qui consume une énergie dont elle ne manque pas.

Se battre
pour
le respect
Le Collectif des femmes est
né à Louvain-la-Neuve à la
fin des années ‘70. Il avait
pour objectif d’aider les
femmes d’étudiants à trou-
ver leur place dans un pays
et un milieu qu’elles ne
connaissaient pas.
Depuis les choses ont bien
évolué. Le Collectif offre de
nombreuses activités aux
femmes du Sud. Appui aux
démarches administratives,
cours d’alphabétisation,
éducation citoyenne, pro-
grammes d’insertion socio-
professionnelle... sont pro-
posés à toutes les femmes
qui frappent à la porte du
Collectif.
Ainsi que l’explique Rahma
Mecellem, coordinatrice
«éducation permanente»,
«notre public s’est élargi.
Femmes violentées, de-
mandeuses d’asile, réfu-
giées... sont de plus en plus
nombreuses. Nous devons
adapter nos services pour
répondre à leur détresse».
A l’occasion de la Journée
internationale de la
Femme, le Collectif présen-
tait un colloque sur la pro-
blématique de la santé
mentale. «Notre public est
fragilisé. Cela influence sa
santé mentale et, par là,
toute son existence.»
Afin d’aider les femmes à
se reconstruire, à tenter
d’oublier et panser les
plaies, le Collectif leur ap-
porte une aide sur le long
terme. «Nous sommes sou-
vent leur bouée de sauve-
tage», dit encore la coordi-
natrice, rappelant que des
femmes belges sont de
plus en plus présentes.

$@$RA30244510-293M-218M@$@
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18 INGEntreprise

Les chiffres n’ont pas de quoi impression-
ner : en 2011, seuls 11 % de femmes 
siégeaient dans les conseils d’administra-
tion belges. Comme l’autorégulation des 
pratiques de bonne gouvernance semblait 

traîner un peu la patte, une loi belge destinée à 
accélérer les choses a été promulguée le 14 sep-
tembre 2011. Elle stipule que d’ici 2017 au plus 
tard (2019 pour les entreprises de plus petite 
taille), les entreprises cotées en Bourse seront 
obligées de réserver un tiers des sièges de leur 
conseil d’administration à des « personnes du 
sexe opposé ».

LA DIVERSITÉ, GARANTE D’UNE 
MEILLEURE GESTION

« Suffi samment d’études ont prouvé que 
la diversité au sein du conseil d’administration 
permet un meilleur processus décisionnel », 

La diversité stimule la 
créativité et l’innovation. 
Dans les conseils 
d’administration aussi. Il est 
dès lors grand temps de 
sortir des sentiers battus et 
de se rendre compte que 
« l’homme de la situation » 
peut tout aussi bien être une 
femme !

déclare Abigail Levrau de GUBERNA, l’Institut des 
Administrateurs. La Commission européenne vient 
de publier un rapport sur l’impact des femmes 
dans les conseils d’administration et le top mana-
gement des entreprises. La diversité des genres 
permet :
-  des prestations optimisées sur les plans organi-

sationnel et fi nancier ;
-  un refl et du marché plus fi dèle : globalement, 

les femmes sont responsables de 70 % des 
décisions d’achat ;

-  de meilleures décisions, puisque la diversité 
complémentaire mène à la créativité et à 
l’innovation ;

-  une excellente corporate governance et des 
standards éthiques ;

-  une utilisation plus effi cace du talent disponible, 
car 60 % des diplômés universitaires européens 
sont des femmes.

À retenir

   La diversité au sein du 
conseil d’administration 
permet un meilleur pro-
cessus décisionnel.

   Professionnalisez 
votre quête du profil 
adéquat : des organi-
sations comme Women 
on Board et GUBERNA 
vous y aident.

   Évaluez si au sein de 
votre entreprise la 
circulation interne des 
femmes se passe de 
façon optimale.

CORPORATE GOVERNANCE

LA FEMME 
DE LA SITUATION

ING Entreprise (fr)
avril-juin 2013
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Plus d’infos ?

Women on board : 
www.womenonboard.be

Guberna : 
www.guberna.be

Jump Forum : 
www.jump.eu.com

connaissances, est vivement conseillée. GUBERNA 
mène depuis de nombreuses années déjà des 
études auprès d’entreprises tant cotées en Bourse 
que non cotées. « Nous avons fait un constat très 
curieux : tout le monde est convaincu de l’impor-
tance d’une procédure de sélection professionnelle 
et l’applique à tous les échelons de l’entreprise… 
sauf au niveau du conseil d’administration ! C’est 
encore toujours le réfl exe de l’« old boys network » 
qui y prime et la recherche se limite à des noms et 
des visages connus. Il y a donc largement de quoi 
améliorer le processus. La première question que 
doit se poser un conseil d’administration est : de 
quelles compétences avons-nous besoin ? Quel 
profi l est complémentaire à ceux des autres admi-
nistrateurs, ainsi qu’aux valeurs et à la culture de 
l’entreprise ? Qui y correspond ? Si vous voulez 
professionnaliser cette recherche, vous devez donc 
aussi regarder en dehors de votre propre réseau. 
D’autres pistes existent aujourd’hui : les chas-
seurs de têtes, les initiatives comme Women on 
Board. Nous diffusons aussi les offres d’emploi au 
sein de notre propre réseau, qui compte près de 
1.600 membres. Nous conseillons aux entreprises 
de s’en servir », explique Abigail Levrau.

VEILLEZ À UNE BONNE MOBILITÉ 
INTERNE

Même si la présence renforcée des femmes 
dans les conseils d’administration revêt une 
importance symbolique, la question subsiste : 
comment se fait-il que si peu de femmes siègent 
en interne à des positions élevées ? En Belgique, 
selon les études, seuls 6 à 11 % de femmes 
occupent une fonction de direction. « Les causes 
sont complexes », fait remarquer Isabella 
Lenarduzzi de JUMP, une organisation européenne 
qui assiste les entreprises dans la création d’un 
management équilibré et propose aux femmes 
des outils de carrière pratiques. « Le fameux 
plafond de verre n’est pas en cause : les entre-
prises perdent des femmes à tous les échelons. 
Beaucoup  affi rment valoriser la compétence et les 
résultats mais ne voient pas la culture masculine 

Des arguments de poids, n’est-ce pas ? 
Comment se fait-il alors que les entreprises et 
les organisations comptent si peu de femmes 
dans leurs rangs les plus élevés – tant dans les 
échelons supérieurs du management qu’au conseil 
d’administration ?

COMMENT, VOUS NE TROUVEZ PAS 
DE FEMMES ?

« Bien sûr que nous voulons des femmes dans 
notre conseil d’administration, mais nous n’en 
trouvons pas ! » Pour infi rmer cette excuse récur-
rente, cinq femmes exerçant de hautes fonctions 
dans de grandes entreprises ont fondé fi n 2009 
l’asbl Women on Board. « Nous nous demandions 
pourquoi si peu de femmes siégeaient dans des 
conseils d’administration et nous avons décidé 
d’y remédier. Nous avons lancé Women on Board, 
notamment avec le soutien de la ministre belge 
de l’Égalité des chances. Notre but était, et est 
toujours, de créer une réserve de femmes com-
pétentes et intéressées », explique Emmanuèle 
Attout, une des cinq initiatrices, partner chez 
PricewaterhouseCoopers. « Nous avons dressé 
un profi l de compétences et nous avons installé 
une commission d’admission indépendante 
composée d’hommes et de femmes de la sphère 
académique et du monde de l’entreprise. Les 
femmes intéressées nous contactent et nous font 
parvenir leur lettre de motivation, leur CV et leurs 
références. Par la suite, la commission décide en 
toute objectivité si ces femmes possèdent les 
compétences exigées : une large expérience du 
management, des connaissances comptables, une 
expérience internationale, la maîtrise d’une indus-
trie déterminée, des standards éthiques élevés, la 
connaissance des langues, etc. Après un an, nous 
disposions déjà de 40 femmes dans notre équipe. 
Aujourd’hui, elles sont près de 125. »

ALLEZ VOIR AILLEURS
Quel que soit le sexe du candidat, une 

procédure de recrutement plus professionnelle, 
où l’on ne se borne pas à écumer son cercle de 

   
DR ABIGAIL LEVREAU
Doctor Assistant 
Guberna

   
EMMANUÈLE ATTOUT 
Fondatrice 
Women on Board

   
ISABELLA LENARDUZZI 
Fondatrice
JUMP

Quota : la Norvège donne le bon exemple

La Belgique n’est pas la seule à 
avoir fixé une obligation légale 
en matière de quota. Ces der-
nières années, la France, l’Italie, 
les Pays-Bas et l’Espagne ont 
aussi adopté des lois de ce type. 
La Commission européenne aussi 
a accepté une proposition de 
la commissaire Viviane Reding 
en ce sens, qui doit encore être 
approuvée par le Parlement 

européen. La Norvège a joué un 
rôle de pionnier avec sa législa-
tion sur les quotas : le nombre de 
femmes dans les conseils d’admi-
nistration a grimpé de 6 % en 
2002 à 40 % aujourd’hui. 

Positif pour l’économie 
« Cet afflux de femmes a 
généré une diversité sur tous 
les plans », déclare Isabella 

Lenarduzzi de JUMP. « Les 
administratrices sont généra-
lement nettement plus jeunes, 
possèdent d’autres diplômes (il 
y a ainsi davantage de juristes) 
et d’autres expériences profes-
sionnelles. » Tant les partisans 
que les opposants au quota 
reconnaissent que le résultat 
final est très positif pour l’éco-
nomie norvégienne.

ING Entreprise (fr)
avril-juin 2013

JUMP Pressreview 2013



dominante qui règne en leur sein. Ce n’est pas très 
malin, car le capital humain est aujourd’hui bien 
plus important pour le succès que le capital fi nan-
cier. » Que peut faire une entreprise pour améliorer 
la diversité et la mobilité interne – le pipeline ? 
« Je conseille, en tout premier lieu, d’inviter un 
expert en diversité des genres à venir expliquer 
les différences entre les hommes et les femmes 
sur le lieu de travail : en quoi consistent-elles, 
quels sont les préjugés ? Ensuite, il faut procéder 
à une analyse : où se situent les hommes et les 
femmes dans notre entreprise ? Où perdons-nous 
des femmes ? À quel moment ? Et pour quelles 
raisons ? Vous disposerez ainsi d’une vue objective 
de la culture de votre entreprise. Tout cela devra 
alors être suivi d’un plan d’action concret assorti 
d’objectifs chiffrés. »

QUI NE RISQUE RIEN N’A RIEN
« Les femmes sont aussi intelligentes, bos-

seuses et douées de concision que les hommes », 
nous dit Frans De Bie, président du conseil d’admi-
nistration de Max Havelaar Belgique, la célèbre 
marque de commerce équitable. Et c’est un 
convaincu qui nous parle. « En 2011, nous avions 
besoin de renfort pour notre conseil d’adminis-
tration et nous avons volontairement cherché des 
femmes. Le monde est ainsi fait qu’il y a autant 
d’hommes que de femmes, et cela contribue à 
respecter l’équilibre d’une entreprise. Au bout du 
compte, notre quête s’est avérée assez simple. 
Nous nous sommes adressés à Women on Board 
dont l’équipe comptait déjà près de 80 femmes. 
En fonction de nos critères, nous avons été mis 
en contact avec une dizaine de candidates. Et 
je peux vous assurer que le choix a été diffi cile 
parce que ces candidates étaient excellentes. » 
Le conseil d’administration a été renforcé par deux 
femmes, et six mois plus tard l’enthousiasme du 
président a encore grandi. « Ces femmes ont fait 
de l’excellent travail, et leur contribution a déjà 
débouché sur des actions positives concrètes pour 
notre organisation. Je dirais que les femmes qui 
siègent dans un conseil d’administration ne le font 
pas en dilettantes. Elles joignent véritablement le 
geste à la parole. »
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Des mentors dispensent aux femmes des conseils pratiques

En 2011-2012, GUBERNA, 
l’Institut des Administrateurs, 
a organisé un Mentoring Pilot 
Program en collaboration avec 
Women on Board. 21 femmes 
candidates à entrer dans un 
conseil d’administration, les 
« mentees », ont été associées 
à des mentors ayant une vaste 
expérience en la matière. 
Des rencontres ont réguliè-
rement eu lieu dans le but 
d’échanger connaissances et 
expériences. Le fait que les 
mentors étaient principalement 
des hommes a été quelque 
peu critiqué. « Mais c’était un 
choix voulu », explique Abigail 
Levrau. « Comme les hommes 

disposent encore toujours d’un 
grand pouvoir de décision 
sur qui peut entrer au conseil 
d’administration et qu’ils ont 
tendance à chercher toujours 
au même endroit, c’est eux que 
vous devez convaincre. » 

Bilan positif 
Le programme pilote, qui a duré 
près de 14 mois, est mainte-
nant terminé. « La réponse a 
été très positive. L’expérience 
s’est révélée enrichissante pour 
tous les participants et certains 
tandems resteront en contact 
à l’avenir. Nous sommes donc 
satisfaites, même s’il est encore 
trop tôt pour mesurer l’objectif 

final – une plus grande diversité 
dans les conseils d’adminis-
tration. Mais, sur le plan de la 
sensibilisation, c’est d’ores et 
déjà une réussite : de nombreux 
mentors sont déjà passés à 
l’action au sein de leur réseau 
pour faire davantage connaître 
leurs mentees. » 

Nouvelle édition 
Le programme mentor joue les 
prolongations en 2013. Il sera 
probablement ouvert à d’autres 
catégories d’administrateurs 
potentiels : pas seulement 
les femmes, mais aussi les 
hommes et les générations plus 
jeunes (h/f).

   
FRANS DE BIE 
Président du Conseil 
d’Administration 
Max Havelaar Belgique

   Beaucoup d’entreprises affirment valoriser la 
compétence et les résultats mais ne voient pas 
la culture masculine dominante qui règne en 
leur sein.

ING Entreprise (fr)
avril-juin 2013
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D e cijfers zijn niet indrukwekkend: in 
2011 zetelde slechts 11% vrouwen in 
de Belgische raden van bestuur. Omdat 
de good governance-zelfregulering te 
traag verliep, kwam er op 14 septem-

ber 2011 een Belgische wet die de zaken moet 
bespoedigen. Beursgenoteerde ondernemingen zijn 
verplicht om tegen ten laatste 2017 (2019 voor 
kleinere ondernemingen) een derde van de zitjes in 
de raad van bestuur voor te behouden aan 'perso-
nen van het andere geslacht'.

DIVERSITEIT LEIDT TOT BETERE 
BEDRIJFSVOERING

"Er bestaat intussen voldoende onderzoek 
dat bewijst dat diversiteit in de raad van 
bestuur tot betere besluitvorming leidt", zegt 
dr. Abigail Levrau van GUBERNA, het Instituut 

Diversiteit stimuleert  
creativiteit en innovatie. 
Ook in raden van bestuur. 
Hoog tijd dus om eens van 
de gekende paden af te 
wijken, en te constateren dat 
'de juiste man op de juiste 
plaats' even goed een vrouw 
kan zijn.  

voor Bestuurders. De Europese Commissie 
publiceerde zonet een rapport over de impact 
van vrouwen in de raden van bestuur en het top-
management van bedrijven. Gender diversiteit 
leidt tot:   
-  Betere prestaties op organisatorisch en fi nancieel 

vlak.
-  Een betere weerspiegeling van de markt: 

globaal gezien zijn vrouwen verantwoordelijk 
voor 70% van de aankoopbeslissingen.

-  Betere beslissingen, aangezien comple-
mentaire diversiteit leidt tot creativiteit en 
innovatie. 

-  Een uitstekende corporate governance en 
ethische standaarden. 

-  Een beter gebruik van beschikbaar talent, want 
60% van de Europese universitaire afgestudeer-
den zijn vrouwen.  

Te onthouden

   Diversiteit in de raad 
van bestuur zorgt voor 
betere besluitvorming. 

   Professionaliseer uw 
zoektocht naar een 
geschikt profiel: 
organisaties als 
Women on Board en 
GUBERNA helpen u 
daarbij.

   Evalueer of binnen 
uw bedrijf de interne 
doorstroming van 
vrouwen optimaal 
verloopt.

CORPORATE GOVERNANCE

DE JUISTE VROUW  
OP DE JUISTE PLAATS

INGOnderneming

ING Entreprise (nl)
april-juni 2013
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Meer info?

Women on board: 
www.womenonboard.be

Guberna: 
www.guberna.be

Jump Forum: 
www.jump.eu.com

en past dat toe in alle lagen van het bedrijf. 
Overal dus, behalve op het niveau van de raad 
van bestuur. Daar speelt nog altijd de refl ex van 
het zogenaamde 'old boys network' en beperkt de 
zoektocht zich tot vertrouwde namen en gezich-
ten. Dat kan dus beter. De eerste vraag die een 
raad van bestuur zich zou moeten stellen is: welke 
competenties hebben we nodig? Welk profi el 
is complementair met de medebestuurders, de 
waarden en de cultuur van het bedrijf? Wie past 
daarin? Als je die zoektocht wil professionaliseren 
moet je dus ook buiten het eigen, gekende netwerk 
kijken. Die mogelijke pistes bestaan vandaag: 
headhunters, initiatieven zoals Women on Board. 
Ook binnen ons eigen netwerk, dat maar liefst 
1.600 leden telt, maken we vacatures kenbaar. 
We raden bedrijven aan om daar gebruik van te 
maken", zegt dr. Abigail Levrau. 

ZORG VOOR EEN GOEDE INTERNE 
DOORSTROMING

Hoewel de versterkte aanwezigheid in raden 
van bestuur symbolisch belangrijk is, blijft de 
vraag: hoe komt het dat slechts zo weinig vrouwen 
intern op topposities zitten? In België bekleedt, 
afhankelijk van de studie, slechts 6 tot 11% 
vrouwen een directeursfunctie. "De oorzaken zijn 
complex", vertelt Isabella Lenarduzzi van JUMP, 
een Europese organisatie die bedrijven begeleidt 
bij een evenwichtig management en vrouwen 
praktische carrière-tools aanbiedt. "Er is hier zelfs 
geen sprake van een glazen plafond: men verliest 
vrouwen op alle niveaus. Veel bedrijven zeggen 
wel dat ze alleen maar bevoegdheid en resulta-
ten waarderen, maar zijn eigenlijk blind voor de 
dominante mannelijke cultuur die er heerst. Niet 
zo slim, want menselijk kapitaal is vandaag veel 
belangrijker voor succes dan fi nancieel kapitaal." 
Wat kan een bedrijf doen om de diversiteit en 
interne doorstroming – de zogenaamde pipeline – 
te bevorderen? "Als eerste stap raad ik aan om 
een expert in gender diversiteit uit te nodigen die 
komt praten over de verschillen tussen mannen 
en vrouwen op de werkvloer: wat houdt dat in, 

Indrukwekkende argumenten, niet? Hoe komt 
het dan dat bedrijven of organisaties zo weinig 
vrouwen in de hoogste rangen tellen – zowel op 
executive als bestuurlijk vlak? 

HOEZO, U VINDT GEEN VROUWEN? 
'We willen natuurlijk wel vrouwen in onze 

raad van bestuur, maar we vinden er geen' is een 
vaak gehoorde opmerking. Om dat excuus te 
ontkrachten, richtten eind 2009 vijf vrouwen met 
topfuncties in grote bedrijven de vzw Women on 
Board op. "We vroegen ons af hoe het kwam dat 
er zo weinig vrouwen in raden van bestuur zaten, 
en besloten om er iets aan te doen. We lanceer-
den Women on Board, onder andere met steun 
van de Belgische minister voor Gelijke Kansen. De 
bedoeling was een pool te creëren van bekwame 
en geïnteresseerde vrouwen", vertelt Emmanuèle 
Attout, een van de vijf initiatiefneemsters en 
partner bij PricewaterhouseCoopers. "We stelden 
een bekwaamheidsprofi el op en installeerden een 
onafhankelijke toelatingscommissie met mannen 
en vrouwen uit de academische wereld en de 
bedrijfswereld. Geïnteresseerde vrouwen kunnen 
met ons contact opnemen en ons hun motiva-
tiebrief, cv en referenties bezorgen. Vervolgens 
beslist de commissie dan objectief of de vrouwen 
inderdaad over de vereiste competenties beschik-
ken: een uitgebreide managementervaring, 
boekhoudkundige kennis, internationale ervaring, 
grondige kennis van een bepaalde industrie, hoge 
ethische standaarden, talenkennis enz. Na een jaar 
hadden we al 40 geschikte vrouwen in onze pool. 
Vandaag tellen we er ongeveer 125." 

KIJK EENS BUITEN DE BEKENDE 
KRING    

Ongeacht gender is een professionelere 
aanwervingsprocedure, waarbij buiten de bekende 
kennissenkring wordt gekeken, aan te raden. 
GUBERNA voert al jaren studies uit bij zowel beurs- 
als niet-beursgenoteerde ondernemingen. "Het is 
een bizarre constatering: iedereen is overtuigd van 
het belang van een professioneel selectieproces 

   
DR. ABIGAIL LEVREAU
Doctor Assistant 
Guberna

   
EMMANUÈLE ATTOUT 
Stichter 
Women on Board

   
ISABELLA LENARDUZZI 
Stichter
JUMP

Quota: Noorwegen geeft het goede voorbeeld 

België staat met zijn wettelijke 
quotumverplichting niet alleen. 
De laatste jaren namen ook 
Frankrijk, Italië, Nederland 
en Spanje al soortgelijke 
wetten aan. Ook de Europese 
Commissie aanvaardde een 
voorstel van commissaris 
Viviane Reding in die zin, al 
moet dat nu nog goedgekeurd 
worden door het Europees 

Parlement. Noorwegen speelde 
met haar quotumwetgeving 
een voortrekkersrol: het aantal 
vrouwen in de raad van bestuur 
steeg er van 6% in 2002 tot 40% 
vandaag.

Positief voor de economie 
"Die instroom van vrouwen 
genereerde diversiteit op 
alle vlakken", zegt Isabella 

Lenarduzzi van JUMP. "De 
vrouwelijke bestuursleden zijn 
meestal beduidend jonger, 
hebben andere diploma's (zo 
zijn er meer juristen) en andere 
professionele ervaringen." 
Zowel voor- als tegenstanders 
van het quotum erkennen dat 
het uiteindelijke resultaat heel 
positief is voor de Noorse 
economie.

ING Entreprise (nl)
april-juni 2013

JUMP Pressreview 2013



wat zijn onze vooroordelen? Vervolgens zou er 
een analyse moeten gebeuren: waar bevinden 
zich de mannen en vrouwen in ons bedrijf? Waar 
verliezen we vrouwen? Op welk moment? En wat 
zijn de redenen? Zo krijg je een objectief inzicht 
in de bedrijfscultuur. Wat er dan zeker moet op 
volgen is een concreet actieplan met becijferde 
doelstellingen."   

WIE WAAGT, DIE WINT 
 "Vrouwen zijn even slim, ijverig en ter zake als 

mannen kunnen zijn", zegt Frans De Bie. De voor-
zitter van de raad van bestuur van Max Havelaar 
België, het bekende fairtrade-merk, hoeft niet over-
tuigd te worden. "In 2011 zochten we versterking 
voor onze raad van bestuur en gingen we bewust 
op zoek naar vrouwen. De wereld is zo gemaakt 

dat er evenveel mannen als vrouwen zijn, het is 
ook voor een bedrijf gezond om dat evenwicht te 
hanteren. Onze zoektocht bleek uiteindelijk redelijk 
eenvoudig. We kwamen terecht bij Women on 
Board, waar toen al een tachtigtal vrouwen in de 
pool zaten. Op basis van onze wensen werden 
we in contact gebracht met een tiental kandi-
daten. Ik kan u zeggen: het werd een moeilijke 
keuze omdat er zoveel uitmuntende dames 
tussen zaten." De raad van bestuur werd versterkt 
met twee vrouwen, en een half jaar later is het 
enthousiasme van de voorzitter nog gegroeid. "Die 
dames leveren schitterend werk, en hun bijdrage 
resulteerde al in concrete, positieve acties voor 
onze organisatie. Om maar te zeggen: vrouwen 
die in een raad van bestuur zetelen, doen dat niet 
zomaar. Ze voegen echt de daad bij het woord." 
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Mentoren geven vrouwen praktisch advies

In 2011-2012 organiseerde 
GUBERNA, het Instituut voor 
Bestuurders, in samenwer-
king met Women on Board 
een Mentoring Pilot Program. 
21 vrouwelijke kandidaat-
bestuursleden, de 'mentees', 
werden gekoppeld aan men-
toren met een uitgebreide 
bestuurservaring. Op gere-
gelde tijdstippen vonden er 
ontmoetingen plaats om kennis 
en ervaringen uit te wisselen. 
Het feit dat de mentoren vooral 
mannen waren, kreeg een beetje 
kritiek. "Maar dat was onze 
bewuste keuze", zegt dr. Abigail 
Levrau. "Aangezien mannen 
nog altijd veel beslissingsmacht 

hebben over wie in de raad van 
bestuur mag zetelen en ze de 
neiging vertonen om altijd in 
dezelfde richting te kijken voor 
recrutering, zijn zij het net die je 
moet overtuigen."  

Positieve balans 
Het pilootprogramma, dat onge-
veer 14 maanden duurde, is nu 
achter de rug. "De respons was 
heel positief. Het is voor alle 
deelnemers een verrijkende 
ervaring geweest en sommige 
tandems zullen zeker ook in 
de toekomst contact blijven 
houden. We zijn dus tevre-
den, al is het nog te vroeg om 
het uiteindelijke doel – meer 

diversiteit in de raden van 
bestuur – te kunnen meten. 
Maar de sensibilisering is 
alvast gestart en heeft intussen 
de nodige vruchten gewor-
pen: vele mentoren hebben 
al actie ondernomen binnen 
hun netwerk om hun mentees 
bekender te maken."  

Nieuwe editie 
Het mentorprogramma krijgt 
een vervolg in 2013. Al wordt 
het dan waarschijnlijk ook 
opengesteld voor andere 
categorieën van potentiële 
bestuurders: niet alleen 
vrouwen, maar ook mannen 
en jongere generaties (m/v). 

   
FRANS DE BIE 
Voorzitter van de 
Raad van Bestuur 
Max Havelaar België

   Veel ondernemingen benadrukken dat ze 
competenties en resultaten valoriseren, maar 
blijven blind voor hun dominante mannelijke 
bedrijfscultuur.

INGOnderneming

ING Entreprise (nl)
april-juni 2013
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Une double carrière?
PDans un couple, chacun
peut faire carrière. Et
s’épanouir. En trouvant
des solutions en commun.

P Le soutien de l’homme
est indispensable.

Eclairage Solange Berger

Quelle alliance entre hommes
et femmes pour plus d’égalité
et de performance ?, tel est le
thème choisi cette année pour

la 7e édition du Forum Jump qui se
tiendra ce 25 avril (1). Jump a pour ob
jectifs d’aider les femmes à réaliser
leurs projets professionnels et d’ac
compagner les entreprises dans la
valorisation des carrières des fem
mes.
Pour réussir, pour arriver à plus

d’égalité, les femmes ontelles besoin
du soutien des hommes ? C’est cer
tain, confirment deux des interve
nants au Forum, SandrineMeyfret et
Patric Jean.
“Nous vivons une véritable révolu

tion”, note Sandrine Meyfret, auteur
de l’ouvrage “Le couple à double car
rière : une figure qui réinvente les
frontières entre vie privée et vie pro
fessionnelle?”, basé sur une étude
qualitativemenée auprès de dix cou
ples où l’homme et la femme font
carrière. “Il s’agit ici de carrière et pas
seulement de travail ou de salaire”,
précise Sandrine Meyfret. “Long
temps, le salaire de la femme a été un
salaire d’ajustement. Aujourd’hui, ce
n’est plus toujours le cas. De plus en plus
de femmes veulent faire une réelle car
rière.” Et là le rôle du mari est essen
tiel. “Dès le début de leur relation, ils
ont abordé la question de leur carrière
respective. Sans vraiment en prendre
conscience, ils ont construit une ma
nière de se comporter dans leur couple
et avec leurs enfants. Ils ont en fait bâti
quelque chose qui n’existait pas. Ils
n’avaient pas de modèle à leur disposi
tion. Ils ont construit un modèle diffé
rent de celui des autres couples”, pré
cise Sandrine Meyfret qui donne un
exemple : “Ils organisent leur agenda
professionnel en fonction de l’agenda
professionnel de l’autre et des contrain
tes familiales. Unmari qui a une femme
à la maison ne fonctionne pas comme
cela. Ici, la carrière devient une histoire
de couple. Les hommes sont aussi plus
concernés par ce qui se passe à la mai
son. Ce projet se construit à deux. Une
femme qui fait carrière parvient à le
faire parce que sonmari la soutient”.
Le rôle de l’entreprise est aussi im

portant. “Cette évolution change la fa
çon dont on perçoit les carrières dans
l’entreprise. La carrière n’est plus vue

comme linéaire. A un moment dans la
vie du couple, l’un a besoin d’accélérer,
l’autre freine alors. Et vice versa. Cela a
des implications en termes de gestion de
carrière, gestion de présence, mobilité,
flexibilité,…”
Cette évolution change profondé

ment les codes de la société. “Une
grande révolution est en cours. On
change unmodèle de société qui estmil
lénaire. Cela ne se fait pas en 30 ans”,
note SandrineMeyfret, qui remarque
aussi que “certains ne veulent pas
changer”.
C’est l’un des constats que fait Pa

tric Jean, dans son film “La domina
tion masculine”, sorti en 2009 au ci
néma. Le film parle du continuumde
la domination masculine. “On va de
petites choses qui semblent sans consé
quence, comme le choix d’un jouet pour
un enfant, vers la plus terrible des vio
lences faites aux femmes, en passant
par l’inégalité salariale, le manque de
représentation féminine en politi
que,…”, note Patric jean. “Tout se tient
en fait. On formate l’enfant à être un
dominant ou une dominée. On repro
duit des schémas qui mènent nécessai
rement à la domination de l’homme.”
Cette domination de l’homme

viendrait en fait d’une mauvaise in
terprétation de notre biologie.
“Quand les hommes ont compris que
c’est la femme qui portait les enfants, ils
se sont étonnés de ce que les femmes
puissent donner vie autant à des gar
çons qu’à des filles. Ils en ont conclu que
c’était l’homme qui possédait le “souf
fle” et que la femme n’était qu’un récep
tacle. On a cru cela jusqu’au 18e siècle,
époque de la découverte des gamètes. A
ce momentlà, on aurait pu dire qu’il

fallait changer les choses et repartir sur
d’autres bases car la construction du
monde s’était basée sur une erreur.
Mais non, ce ne fut pas le cas. Tout sim
plement parce que l’homme n’a pas
voulu se défaire de sa domination”, ra
conte Patric Jean, qui travaille actuel
lement sur un spectacle qui se don
nera à Bruxelles (2).
Cettedomination se retrouvetelle

dans la nature ? “Nous sommes très
différents des animaux sinon nous
n’aurions pas pu construire une telle ci
vilisation”, note le réalisateur. “De
toute façon, aucun mâle ne tue sa fe
melle. L’homme est le seul à le faire. Ce
comportement violent n’est pas biolo
gique. L’homme pense qu’il a le droit de
tuer sa femme.”

Des changements, il y en a eu ce
pendant au cours du temps. Certains
positifs. “Depuis deux trois ans, on
note un discours plus égalitaire. Il y a
une vraie prise de conscience”, cons
tate Patric jean. “Mais dans certains
domaines, on stagne, comme le prin
cipe de l’égalité des salaires, la violence
conjugale, la répartition des tâches do
mestiques,… Il est très difficile de faire
changer les mentalités collectives. Les
freins sont nombreux, tant du côté du
dominant que du dominé. De la domi
née aussi car la plupart des femmes ne
se posent pas la question parce que cela
a toujours comme cela.”
Et puis certains changements sont

aussi négatifs. Notamment l’émer
gence de ces mouvements d’hom
mes qui veulent un retour en arrière,
les “masculinistes”. Le film évoque
ainsi la situation auQuébec. “Les cho
ses ont évolué très vite làbas en ma

tière égalité hommefemme. Ce qui a
conduit à un mouvement d’hommes,
qu’on retrouve chez nous aussi mais de
manière plus récente, qui n’acceptent
pas cette égalité et veulent un retour en
arrière. Ils s’organisent politiquement
et invoquent des thématiques tels que le
combat des pères pour leur enfant.
Mais cela cache en fait un retour à un
couple plus “orthodoxe”, à l’ancienne.
Ils estiment, par exemple, que la vio
lence intrafamiliale doit rester une af
faire de famille et non être celle de la
justice.”
Ces hommes développent aussi le

concept d’“aliénation parentale”. “Ils
estiment que quand un couple se sé
pare, la mère fait tout pour monter les
enfants contre leur père. Si les enfants
se déclarent victimes d’attouchements
de la part de leur père, les hommes pré
tendent que c’est faux et qu’il s’agit
d’une conséquence de la manipulation
par lamère. Ce syndrome est purement
fantasmatique.”
Patric Jean prône la différence.

“Chacun a des compétences différentes.
Pourquoi organiser la société en deux
groupes comme on l’a toujours fait? Ce
n’est pas juste. Il faut cesser de classer
l’humanité entre hommes et femmes et
désormais faire la différence entre les
individus sur base de la particularité de
chacun, de sa personnalité et non de
son genre. Il est temps que les êtres hu
mains puissent être ce qu’ils veulent
euxmêmes être.”

U (1) www.forumjump.be
U (2) “Horschamp” se jouera au
Théâtre National du 24 avril au 8mai
2013.
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