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' Guberna va continuer a
former des administratrices

! Joli bilan que celui du premier pro-
| gramme de gmentoringy des can-

didats administrateursfadminis-
tratrices lancé en zon par Gu-
berna, linstitut  belge des
administrateurs, et Women on
Board, une association promou-
vant la nomination de femmes aux
conseils d'administration. A l'issue
des 18 mois de formation théo-
rique et pratique partagée indivi-
duellement avec un administra-
teur experimenté, les vingt amen-
teesn ont convaineuy,

Siquelques-unes de ces femmes
siégeaient déja d un conseil d'ad-
ministration et ne cherchaient qu'a
parfaire leurs compétences, cing
d'entre elles ont effectivement dé-
croché un mandat d’administra-
trice 4 la fin de cette formation. Et
toutes les autres ont figuré —ou fi-
gurent ¢ncore en ce moment — sur
une «shortlist» de candidats a un
poste dans un conseil,

Autrement dit, la formule
marche et les sociétés en quéte
d’administrateurs n'hésitent pas a
puiser dans ce nouveau réservoir.
Pour la petite histoire, sachez que
trois des heureuses élues sont en-
trées aux conseils de RealDolmen,
Fountain et Belfius.

Ty a 2 ans, Guberna et Women
on Board avaient insisté sur la né-
cessaire augmentation de la diver-
sité par le genre dans les conseils.
Diversités des expériences, des ex-
pertises, des figes et des nationali-
tés avaient également été recher-
chées.

Pour la 2¢ édition de ce pro-
gramme de formation en tandem
(mentor et mentee), qui s'étalera
sur 2013 et 2014, les organisateurs
élargissent la cible.., aux hommes|

Parce que la diversité empéche
d'exclure une catégorie, d'une part,
peut-étre aussi parce que d'autres
associations ont rejoint les organi-
sateurs, dont la FEB et Family Busi-
ness Networlk Belgium, qui fédere
les entreprises familiales, d'autre
part. cL'essentiel est d'élargir le vivier

ulLes neuf candidats
masculins ont tous été
proposés au choix des
mentors.»

HNIA BEN SALAH
SENIOR RESEARCH ASSOCIATE
GUBERNA

des administrateurs potentielsy, dit
Christine Darville (FEB).
N'empéche, sur les 58 candidats
mentees du nouveau programme,
ily avait 9 hommes. Au final, parmi
les 24 retenus, il n'en reste plus
qu’un. «Cela ne signifie pas qu'ils
aient échoué a la sélection; les 24
mentors devaient eux-mémes choisir
les menteesy, précise Hnia Ben Salah
(Guberna). «Mais les conseils ga-
gnent en qualité quand il y a des
femmes & bordy, dit Luc Sterckx,
mentor. Raison pour laquelle lui a
choisi une femme. M.LW.
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«Dirk m’a aidée a décoller I'étiquette
de spécialiste ICT qui collait a ma peau»

Elle n'est ni débutante, ni en bas de ’échelle. Saskia Van Uffelen, CEO de Bull, a pourtant
formidablement tiré parti de l'oreille attentive et des conseils avisés de Dirk Lybaert.

LA MENTOREE
SASKIA VAN UFFELEN

Saskia Van Uffelen est une «<bekendes
commae on dit en Flandre, CRO du
spécialiste de Pinfarmatique pro-
feasionnelle Bull pour le Balux, elle
s'est falt un nom avac ses avls tran-
chés et sa présence avertie dans son
domalne. Son profil est assez aty-
plque. Aprés avalr obtanu son dl-
piéme en éducation phyalque, cette
Anversolze mére de cinq enfants se
tourne, au fil des oppartunités, vers
TICT. ERe apprend les ficelles du ma-
nagement en montant les échelons
chez Xerox, Compagq, Hawlatt-
Padiard, Arinso et finalement Bull En
2011, Saskla Van Uffelen est désignée
«ICT Woman of the Yaar» pour son
nt pour la ion des
@énérations au seln d'une entreprise
qul emploie 300 personnes et réalise
un chiffre d'affalres de quelque 50 mil-
Gons d'eurcs par an. Bla est, depuls
'an dernier, porte-parols de
:‘:amdl umElndﬂqu- mnbm powr
e ré
le fury de nomination chargé de com-
poser le nouvaau consell de direction
du régulateur tdlécom belge (BPTL
«Je suis arrivée & un moment ol f'al
peut-atre envie de partager mon ex-
périence, Mes mandats m'ouvrent de
nouveaux horizons. lis me permettent
auss! d’évoluer dans Mopérationnely,
résume-t-elle.

SERIE D'ETE
EN TANDEM (6/6)

FRANCOIS BAILLY

=

deux, ils ont tout de suite

faitla paire. Secrétaire géné-

ral depuishuitans chez Bel-

gacom, Dirk Lybaert s'inter-

roge depuis autant d'années

sur e role d'administrateur
wet la meilletire maniére d'encadrer une fonction
qui devient de plus en plus cruciale dans les
rouages d’une entreprise modernen, C'est cette
curiosité qui I'a amené & accepter la propo-
sition de Guberna de participer a l'expé-
rience du mentorat, esans hésitern,

Saskia Van Ulfelen explique avoir trouvé
auprés de son mentor les moyens de casser
les clichés qui entouraient sa position de
femme, bien spécifique, & la téte d'une
grande société de services IT, Bull Belux.

Casser les clichéds
Ils partagent une certaine expérience du
monde des affaires, les mémes réseaux, évo-
luent dans le méme secteur. Mais c'est tout
saufla raison d'étre de leur duo. sQuand it
était question d'envisager un mandat, beaucoup
de personnes e considéraient comme une spé-
cialiste des technologies», entre dans le vif du
sujet Saskia Van Uffelen. ofe ne mi'envisage pas
dans ce costume-1d. Mon apport, comme diri-
geante d'une entreprise de technologies, qui gére
au quotidien le choc générationnel, je Uévalue
au niveau des rapports humains, de la gestion
des ressources. ...) [étais frustrée. [avais mille
et une queshions sur mes capacités, e voulais éli-
miner mes doutess, expose notre amentees
qui trouve en Dirk Lybaert 'oreille attentive.
«fe n'avais pas d'o priori sur le profil de la
partenaire qu'on pouvait m'adossen, raconte-
t-il. Un principe le guide toutefois: il ne veut
pas se voir comme un coach. afe ne voulais
pas d'une relation professionnelle mais d'un
échange neutre, d'égal  égals, précise-t-il, aLe
Jouron) on ma dit que ce serait Saskia, je me suis

Pas de mauvais moment
r «se lacher»
force d'exercices trés terre 2 terre, - «la
rédaction mﬂedue d'un CV d'une administra-
frice p - de rend sans

Pour Saskia Van Uffelan et Dirk Lybaart, le casting des

plus de pi

facer mon cté ‘naturel’, spontanés,
«Un membre d'un conseil upmfois une cer-
taine rélicence A remelire ses connaissances en

question, & oser di der des précisions surla
maniére dont s‘orgunisent les opérations. Or, il

bnde, - «on pes estpasﬁxédagmdu. On s'est
vu parfois fréquemment, parfois beaucoup
moins en senvoyont tejours de nombretx
mails» ~, ils se sont rapprochés, ont levé
leurs tabous

slorsqu'on court au quotidien, c'est bon
d'ovoir un espace défini ol on peut dire merde,
ldcher ce qu'on a sur le ceur, évoquer des pro-
blémes dont on ne peut pas nécessairement
parler dans une relation de travail et qu'on
évite de ramener le soir, & la maisons,
témoigne Saskia Van Uffelen qui n'hésite
pas, en conséquence, A rétablir le contact

dé comment une femme intelliy qui ses craintes
occupe desfancnons importantes et maitrise Ot &olsir S@s causes
lartdu g ne trouvait pas ch &  Elle ditavoir appris & mieux s’%évaluer dans

son piedn, expose-t-il

ses aptitudes de leardership, nsans tenter d'ef-

estirnpossible de tout savoir. Ceest fondamental
dans ces fonctions de passer au-deld de cela, et

Gub

finstingt des admlr
teura, et Fassociation Women an
Baard ont lancé fin 2011 ls eMento-

d'oser aller s'informer chez la bonnep
intervient Dirk Lybaert, ouvert aux appré-
hensions de sa partenaire.

1l appuie surl'investissement L'essentiel.
«Si on accepte un mandat, il faut étre certain de
pouvoir lui consacrer le temps nécessaire.s Pour
Saskia Van Uffelen, e nceud central c'est, en-
suite, de savoir «ce que je peux et ce quejevm
appunernuuc 2prise, Conme Comy
qu'elle n'a pas encore.» Elle a dépassé ses
craintes et choisit ses causes. Elle siége au-
Jjourd'hui au conseil deT'université dAnvers
et du comité d’audit de l'administration fla-
mande. eDe nombreux défis y collent & mon
profil et mes motivations, notamment en termes
de formations

Leurs téte-A-téte ont, A les entendre, au-

ﬂno plot Prognnu pour former des
au poste d'a de
soclétés.

Vingt tandems de mentor/mentorés
ont &t2 canstitués. fis ont avancé en-
semble pendant plus d'un an.

L'Echo a (alt le bilan de cstte axpé-
rience avec six d'entre sux.

Aetrouver tous les articles de la sdde

LE MENTOR
DIRK LYBAERT

Dirk Lybaert (53 ans) est diplémé de
Tilcols royals miitalra. 1 est ficencié
€n 1983 en criminologle & funlversité
de Gand et rejolnt alors les rangs de
Ia police tédérale. il y tarmine, en
2000, lsutenant-calonel, directeur du
programme antiterrorisme. Attird
par le drok, 1 signe chez Belgacom
comme «Corporate Lawyers, 0 s'oc-
cupe natamment des aspects légaux
Iiés aux services de téléphonie et
lignes fixes. En 2005, f endosse le

da ! au
seln de Fopérateur historique, Une
fonction qu'll exerce aujourd'hul Evee
expdriencs at une nidcassaire dis-
arétion, au cosur des jetnt de pou=
volra. «Au fll du temps, ke rdle dv
consall dadministration s'est rappro-
ché de la vie de l'entreprise et de sa
compréhension. C'est aujourdhul un
métier & part entidre de siéger au
Consell d'une sacidté camme Belga-
comn, explique-t-§, gardlen de la
bonne gouvemance. Dirk Lybaert
préche «l'ouvertures, «Nos entraprfses
touchent 4 tel de d
qu'elles demandent de plus en plus da
compétences fondamentales. Un
membre peut Ul apporter, au sein de
$on consef, son savoir en marketing,
en regsourcas humalnes, en finances.
Se fimiter & des techniclens du sec-
telr seraft une erreut. If ne faut pas
sous-estimer Mimportance d'un bon
casting dquilibré», explique-t-il lon-
guement.

tant profité 3 Dirk Lybaert.

Réfléchir A la valeur ajoutée
pour la soclété
«La conclusion la plus concréte que je tire de nos
rencontres, c'est que si une entreprise cherche un
profil bien déterminé pour un poste d'adminis-
trateur, elle doit regarder au dehors de san sec-
teurs, avance le Secrétaire général de Belga-
com, dans son réle théorique de mentor.
aAu-dela des dgges et des genres, c'est impor-
tant de jongler avec des personnalités diversesy,
poursuit-iL «Chez Belgacom nous avons de I'ex-
périence. Cing femmes sur un total de 14 admi-
nistrateurs siégent & notre conseit Ce n'est pas
un scoop que Saskia puuvait le faire. Ce que j'ai
appris a son contact, cest Uiniportance des res-
sources au sein d'une entreprise. Nos discussions
montouvert les yeux sir la maniére de fonction-
ner avec différentes générations, son dadan, s’ex-
prime-t-1l encore.

Le «Boy’s Club» belge
lis disent ne pas étre tombés nsur une seufe
pierre d'achoppements au cours de leurs
longs débats. Ils se posent les mémes ques-
tions etla condition féminine dans la haute
fonction en fait partie... aCe n'est toujours
pas naturel, en Belgique, de se toumner volon-
tairement vers une femme lorsqu'on a un poste
@ pourvoirs, note Dirk Lybaert Il suggére
aux chasseurs de tétes d'élargir leurs
recherches, les responsabilise. aParce qu'on
a des quotas, on totime avec les mémes noms
connus. Mais comment une Michéle Sioen (qui
siége chez Belgacom) pouwrrait-elle faire pour
remplir efficacement toutes les taches qu'on lui
prapose? {1 faut faire plus confiance aux
Jemnes en ne sous-estimant pas la difficulté
pour une entreprise, dont le role du CA grandit,
de trouver la perle rares, juge-t-il

uMulgré mon ancienneté et ma visibilité
dansle pent cercle belge des affaires, la plupart

«En tandems sur bacho

des soll i que)e regols aujourd hui conti-
nuent de provenir de l'étranger: de France, du
Royaume-Uni... Plutdt qu'inscrire un cadre, it
faut une vraie réflexion. La Belgique, comparée
ad'autres pays, ca reste fort le 'Boy's Club's, ac-
quiesce, avec force, Saskia Van Uffelen.
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le prog

de Guberna est avant tout una belle rencontre humalne. & DIETER TAEMANS

«En quelque sorte, Baudouin
a fait de moi une administratrice»

Anne-Sophie Pijcke et Baudouin Michiels sont devenus des inséparables. La directrice juridique
d’Euronext Bruxelles I'affirme, elle ne coupera pas de sit6t les liens qui les unissent.

o o T
AT
e o T:‘/S)

DOMINIQUE LIESSE

etandem marche hmerveille Tel
un pere pret i aceompagner sa
fille, fies de sa progéniture, Bau-
douin Michiels ne tarit pas
dlages sur Anne-Sophie Pijcke
Elle, pleine de gratitude, iépond
d'un beau compliment «En quelque sorte, ila
[faitde moi une administratrice.» Et ni I'un ni
l'autre ne se sont engagés dans V'aventuredu
sMentoring Program» 3 la légére.

Les ralsons de leur démarche
Lenvie de comprendre les rouages d'un
conseil d'administration était dérermi-
nante pour Anne-Sophie Pijcke «fattendais
surtout de voir comment fonctionne une
société? Comment un conseil d'administration
peut orienter, de fagon collégiule, une stratégie,
et faire en sorte que le management adhére A
cette stratégie. [ai toujours 8té trés curieuse de
savoir conunent cela se passait enire le mana-
gement et le conseil d'administrations,
affirme la directrice juridique d’Euronext
Bruxelles.

De son c8té, Baudouin Michiels, pour
qui les conseils d’'administration n'ont plus
de secret, se dit convaincu de la nécessité de
renforcer le nombre de femmes dans les
conseils d'administration. aLes qualités spé-
cifiques de la gent fEminine et lo maniére dont
elle voit les problemes et les différents éléments

qu'elle prend en considération pour pouvoir
truiter les problémes ou définir les stratégies
sont intéressantes»

Principaux points travalliés
Pour le tandem, Yexercice ne semblait pas
mesuré au centimétre prés, Visiblement,
tout sest fait au fur et 3 mesure des conver-
sations.

«De fagon simple et spontande, jai expliqué
8 Anne-Sophie mes expériences dans des
conseils d’entreprises moyennes, plus impor-
tantes, dans des holdings, dans des enfreprises
internationales. Je voulais lui faire comprendre
quels doivent étre ldeulement, le pmﬁl. Tatti-
tude et le o
Ce sont des choses importantes que nous n'ap-
prenons pas dans wn livres, explique
Baudouin Michiels. Selon lui, ce pro-
gramme est une suite logique aux forma-
tions données par Guberna, «Tous ceux qui
ont suivi les formations Guberna savent ce que
sont le risk management et les responsabilités
du conseil et du comité d’audity, insiste-t-il

Anne-Sophie Pijcke puisait davantage
ses Interrogations dans la presse quot-
dienne.

«L'actualité regorge d'informations lides d
des conseils. Je Minterrugeats alors sur la facon
dont il aurait réagin, précise-t-elle.

Baudouin Michiels conclut en disant
avoir abordé avee si smentorées des sujets
larges, comme la rémunération des admi-
nistrateurs, et sur lesquels bien sGr I'unani-
mité n'était pas toujours au rendez-vous,
«Mais on ne doit pas toujours étre d'accordl»,
ajoute-t-il

Des regrets
Si mentorée comme mentor affirment
n'avoir rencontré aucune difficulté au
cours de ces 18 mois de coaching, Anne-
Sophie Pijcke dit avoir un regret, celuide ne
Ppas avoir pu assister 3 un conseil.

«Cétait pourtant dans le programmes, ren-
chérira Baudouin Michiels non sans ajou-
ter que cela pose un probléme déontolo-

LA MENTOREE
ANNE-SOPHIE
PUCKE

gique. «Un conseil d'administration est tenu a
ta discrétion et au caractére hautement confi-
dentiel. De plus, Inviter un jour ot l'agenda
est moins rhurgé cest aussi donner une fausse
lmage e risquter une retenue de la part des

Juriste de at
bagage en sdences écanomiques,
Anng-Sophle Pijcke débute sa carriéra
comme avocate spécialisés en droit
fiscal et financler avant damiver, en
1995, & ln Bourss de Bruxefies.
€Ele y sera notamment en charge du
consell juridique dans Jes fusions
qul ménent en 2001 4 Ia création
dTuronext.
Aujourdtns, 18 ans plus tard, Anne-
Sophie Pilcke est directrica du dé-
partemant légal et régulatoire, at
sacrétaire géndrale do la Bourse
g ds 6t

sas fillales, Ede avoue cepondant
aue, compte tenu de T'dvolution régu-
{atoire, alle ne sembla plus falre le
méme métler qu'd son arrivée dans

dun

linstitution.

A lMssue du programme de mentoring,
Amne-Sophle Pijcke a falt san entrée
dans le cansell dadministration st fa
comté d'audit de Fountain, Ela ast
dgalement présente au cansell de fi-
{Qales dEuronext.

, précisera-t-il

Ce quiachangé

pour la mentorée

«C'était une excellence expérience et une trés
belle rencontre humaine. Ce programme nt'a
permis de rentrer dans le conseil d'une pre-
midre société et j'espere la faire profiter de mon
il de juriste et de femmes, explique Anne-
Sophie qui se dit désormais plus sire delle
«Quelque part, Baudouin m'a fait administra-
trices, clame-t-elle

Ce qul a changé

pour le mentor

«Dans tous les domaines de la vie, toute expé-
rience est bénéfique. D'abord, cela vous améne
& repenser certaines visions que vous aviez sur
Yun ou lautre probléine et la facon de les
résoudre. 1 y o aussi un rapport intergénéra-
tionnel utile et qui me permet de garder une
vision ouverte au changement. Il n'y a rien de
pire que de vivre sur un acquiss, déclare
Baudouin Michiels.

11 ajoute également avolr beaucoup
appris rien qu'en écoutant Anne-Sophie hui
exposer les raisons pour lesquelles les
conseils devraient étre composés de davan-
tage de femmes.

La forme de leurs rencontres
Le programme imposait la tenue d'un cer-
tain nombre de rencontres en face 3 face.
«Nous nous sommes vus deux, trois fois chez
Belgacom, se souvient Baudouin Michiels
La premiére fois, fe lui ai montré la passerelle.
Nous avens aussi eu des relations télépho-
niques et par e-mail. Anne-Saphie est trés occu-
pée, moi malgré les apparences (rires) je suis
aussi occtipé. Ce n'était donc pas facile de trou-
verdes plages de 2 d 3h pour se wirs
Aujourdhui, méme si le programme est

LE MENTOR
BAUDOUIN
MICHIELS

Homme d'affaires important de notre
économle, Baudouin Michiels, c'est
avant tout Thévitier de «Cdte d'Ors.
Dacteur en droit avec une licence en
Sclences soclales du traval, i fal son
entrée dans Pantreprise famillale en
1967 au titre de directeur des achats
et gravira les échelons jusqu'au poste
de préaident directeur général Posl-
tion quil continuera d'assurer lors des
passages successlfs de 1a marque
sous les enselgnes Jacobs Suchard et
Philp Marris (<raft Foods). 1l se retl-
rera du groupe en 2001, sous l'ére
Philip Morris. <A cette époque, beau-
coup d’entreprises myavalent fait des
propositions mais Philip Morris ou Ja-
cobis Suwhard &tant présents dans ces
Sociétés, fal déclind, Ja ma suls alors
beaucoup intéressé A i bonne gou-
vernanca car, &vac mon vécu profes-
slonnel, Je considérals qu'ily avalt ia
un grand besoin. Aprés une rencantre
avec Pierre ilees et Eric de Keuleneer,
nous avons mis sur pied Ia fédération
des administrateurs et eeuvré au rap-
proch avac son g
riandoph pour créer Gub
Baudouin Michlels montera égale-
mant & bord da différents consells
Distrigaz, Proximus st Ia FEB dornit I
dirigera fa commission des aftaires:
soclales
Aujourdhui, on le retrouve encare au
board de du la soclété
d'Intérim Ex-arls at de fa soclété de
private equity Levante, ainsl qu'a la
téte de fondations comme Belgacom
Art et Walter Leblanc (artiste belge
membre du groupement «2eros).

terminé, les contacts se poursuivent. Anne-
Sophie Pijcke s'est ainsi tournée vers son
mentor lorsque Fountain lui a proposé un
poste d'administratrice. «Avant d'accepter le
mandat chez Fountain, j'ai demandé a partera
Baudouinn. Un autre appel de débriefing
sera également 3 Tordre du jour, nous
diront les deux complices.

Et quand on leur demande s'ils arrive-
ront & couper le fil qui les unit, Anne-
Sophie répond sans hésiter: «fe ne suis pas
silre de vouloir le couper. Je pense que jaurai
toujours le besoin de partager. Si je devais étre
conlacrée par une autre société pour un poste
d e, la premiére p a qtii
J'en parlerai, cest Baudouins

Le message n'est pas trés différent du
cdté de Baudouin Michiels qui ne voit que
deux cas pour que les liens soient rompus:
«Soit je tombe dans un état de sénilité, soit je ne
suis plus de ce monde. Mais ce n'est pas encore
d l'urdre du jourfs ironise-t-Il. Désormais, il
attend de voir Anne-Sophie compléter son
carnet de mandats d'administratrice.

Le regard sur le programme
Coacher des femmes au poste d'adminis-
tratrice était-il primordial pour remplir
nos conseils? La question fait débat
Néanmoins, Baudouin Michiels ne s'en
serait pas pris autrement avec un homme.
«fe ne changerais pas de méthodologie. Ic,
Javais Vavantage que rous sommes en retard
dans I'équité homme-femme, et qu'ily a en plus
une obligation légale. Argument que je wau-
rais pas pu utiliser avec un hommen.

Anne-Sophie, qui reste convaincue que
la gent féminine est sous-représentée dans
les salles de conseil, se félicite d'un tel pro-
gramme, Mais, affirme-t-elle, aje ne suis pas
Jorcément favorable aux qitotas, car c'est diffi-
cle d'étre cefle qui remplit la case ‘femme’ duns
un conseils.

Retrouvez demain la sulte de notre
sérle avec le tandem Patrick van
Houtryve/Gésine Holschuh
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«Nous avons eu un dialogue tres
concret, ou chacun a appris de 'autre»

Marie Dequae juge que le mentoring ’Erik Dralans, ex-banquier, I'aide a mieux exercer son
mandat d’administratrice chez Belfius. Mais la transmission d'expériences a été réciproque.

LE MENTOR
ERIK
DRALANS

Licencié en sciences économiques
appliquées de fUniversité d'Anvers,
Erik Dralans (64 ans) a fait toute sa
carrlére & la BBL, devenue ING, dont
une bonne partie 4 l'ntemational, no-
tamment en Asla. Rentré en Belgique
en 1996, il entre rés vite au comité de
directlan, Le 1# julllet 2007, R devient
président du comité de diractlon
d'ING Belglquea Début 2011, Il a cédé
le flambeau au Néerlandais Ralph Ha-
mers, comme [t se '4talt promis aprés
&0 ans de carriére. Mals 0 est loin
d'étre inactit: i est notamment adml-
nistrateur chez Euroclear ou au Fes-
tival van Viaandaren, et président du
consell de la Telanst Foundation Il a
été appeld comme médiateur par la
FEB pour trouver un systéme de sou-
ten alternatif & léolien offshore - qul
attand toujours raval du gouverna-
ment. [l a aussi été choisi par Febelfin
pour présider b groupe de travall qui
planche sur la manlére dont las instl-
tutlons financleres peuvent collaborer
avec les pouvolrs publics.

? % 1
(;.9\}2&/(\;)

SERJE D'ETE
EN TANDEM (4/6)

CHRISTINE SCHARFF

e sont deux grands formas

tu monde des entreprises

qui composent ce tnden.

Plutat que kncomplicité, cest

lerespect mutuel gui se dé-

gage de lews échanges. 51
Marie Dequae donne du «Lriks & lancien pa-
tron d'ING Belgique, Jui reste plus forma-
liste. Mais tous deux se déclarent ravis de
Yexpérience. Marie Dequae, qui ne siégeait
chez Belfius que depuis quelques mois, y a
vu une véritable opportunité, étant donné
Yextraordinaire expérience d'Erik Dralans
dans le monde bancaire. En retour, il n'a pas
seulement eu le plaisir de transmettre: il a
aussi profité des acquis de Marie Dequae
dans d'autres domaines.

Les ralsons
de leur démarche
Marie Dequae, qui avait déja quelques man-
dats d'administratrice deniére elle, estimait
avoir encore beaucoup de chases 3 appren-
dre. «Cétait une opportunité de travailler avec
une personne aussi expérimentée qu'Erik Dra-
fans, et 'occasion de capter son expérience et ses
réflexions, f'ai en outre eu l'avantage que mon
mentor avait beaucoup d'expérience dans le sec-
teur bancaires

Erik Dralans, qui venait de quitter la vie
professionnelle active, voulait faire profiter
de son expérience. oL'idée de pouvoir traus-
mettre un peu de mon expérience d'administra-
teur dans différentes entités me paraissait tout
d fait Ingique. Et tout en partageant cette expé-
rience, j ai appris beaucoitp, parce que Marie De-

membres d'wit conseil, avec leurs spécialités di-
verses, peuvent travailer ensemble ou avec le co-
mité de direction. . Cette session était particu-
htérement intéressante pour moin

Ces réflexions partaient du principe que
chaque société et chaque conseil sont diffé-
rents, mais que des thémes doivent revenir
de fagon récurrente. «Dans le secteur bancaire,
trés réglementé, une bonne partie de l'agenda
dit hoard est déja fixée, souligne Erik Dralans
Mais quelle que soit l'entreprise, la siratégie est
un sujet qu'il fout revoir réguliérement. Il w'est
pas statique! Et surtout, il faut vérifier aprés
quelqites mois gue les objectifs sont bien remplis.
Mon expérience im'a appris qu'il était trés facile
de développer une stratégie, et trés compliqué de
l'exécuter. Le rile dur conseil est également de
voir si l'exécution, qui est la responsabhiliré du
management, est bien menée.»

Le tandemn a aussi travaillé sur l'informa-
tion transmise au conseil. «f est important
pourmoi de savoir comment capter l'informa-
tiun sur ce qui se passe dans la sociétés, sou-
ligne Marie Dequae. «Cela doit faire Iobjet
d'une discussion entre le board et le manage-
ment, compléte Erik Dralans. i faut trouver un
équilibre, et déterminer quel type d'information
doit étre transmis au board, d quel moment et
sous quelle forme, en laissant ou conseil le temnps
d'en prendre connaissance et d'en débatire

La question du genre, par contre, n'a
guére été abordée par le tandem. ofe pense
que ce n'est plus tin probléme dans les conseils
d'administration, remarque Erik Dralans. Cela

quae a été active dans d'autres d

Princlpaux points travalllés

Apreés une premiére rencontie ol les deux
membres du tandem ont appris 3 se connai-
tre et se sont fixé des objectifs, chaque réu-
nion était centrée sur un théme, qu'ils s'ef-
forcaient d'explorer en profondeur, aprés
l'avoir préparé via un échange de docu-

T'est peut-étre encore dans certaines entreprises,
oii certains échelons sont peut-étre encore domi-
nés par une génération quti ne prend pas vrai-
ment les femmes au sérieuxs Une situation
que Marie Dequae a appris a gérer au début
de sa caniére. «fl faut valoriser le temps qu'on
prend pour parler. Au début, on doit étre vrai-
ment trés concise dans ce que l'ont exprine, et ga-

ments. afessayais d'arriver avec des sil
vécues, et dont je voulais discuter, précise Marie
Dequae, Ef nous concluions toujours sur les res-
ponsabilités du conseil concernant le sujet du
Jour. Nous avons commencé par un théme qui
me tenait vraiment 4 ceeur, la gestion des
risquies, Nous avons aussi parlé stratégie, res-

gnerlt deshommesen qu'an
@ un message qui vaut quelque chose pour eitxs,
témoigne-t-elle,

Méme si cela ne faisait pas 4 pruprement
partie du processus, les carnets d'adresses de
chacun ont aussi été ouverts, «Mon président
chez ING, Luc Vandewalle, que Madame

sources | etpeople Icr-
tout ce qui est informatiguie dans fe secteur ban-
caire est trés important. Nous avons également
eu unesession surla maniére dont un board doit
travailler: quti participe; comment les différents

¢ issait bien, a énormément d'expérience
dans cette gestion du risque bancaire, Je crois
done que vous avez passé quelques heures avec
{trin, 1ance Erik Dralans & Marie Dequae, qui
opine du chef.

Pour Marle Dequae, &changer avec Erlk Dralans sur Je fonctlannemant d'un «board» a été particullérement utile. e orEs LUYTEN

EXPRESS A
UInstitut des adminlstrateurs Gubermna
et l'assoclation Women on Board ont
ancé fin 2011 le sMantoring Pilot
Pragrame pour former des femmes

au poste dadministratrice de soclé-
tés

Vingt tandems de mentor/mentorée
ont été constitués s ont avancé en-
semble pendant plus d'un an.

aL'Echox falt le bilan de catte axpé-
rence avec six d'entre eux.

Ce qul a changé
pour la mentorée
«f'ai pu utiliser lexpérience d'Erik dans mon
mandat dans le secteur financier. Le faitd‘avuir
traité du fonctionrement d'un board nro aidé a
bien fonctionner: d'aburd en utilisant bien les
docuntents qit'on recoit et ensuite en préparant
mes avis, surtout dans les domaines qui sont ma
spécialité, la gestion des risqutes mi sens larger
Marie Dequae reconnait étre devenue plus
assertive en tant qu'administratrice de Bel-
fius suite & ce mentoring

Pas question pourautant d'intervenir sur
tous les sujets, ofe e concentre sir les points
suir fesqurels je pewx appurter une valeur ajoutée,
expliue-t-elle. Etre artif et assertif ne veut pas
dire sauter sur tous fes sujets.» Des échanges
qui, souligne-t-elle, ne se déroulent pas seu-
lement durant les conseils, mais aussi au
sein du comité d'audit et risque dontelle fait
partie, avec les autres membres et surtout, le
«chief risk officer

Ce qul a changé

pour le mentar

nlLe contact avec Marie Dequae, qui avait une ex-
périence dans l'industrie, m'a rappelé qu'ily
avait autre chose que les banques, témoigne
Erik Dralans, fai aussi appris que si dans une
banque, on parle en centaine de niiflions, ily a
des siructures olt 10.000 eurvs, voire 1,000 eti-
ros, sont importants.» Un rappel utile pour
Erik Dralans, qui préside aujourd'huila Te-
lenet Foundation, ou qui est membre du
conseil d’administration de Festival van
Vlaanderen. Marie Dequae, qui a été active
durant 10 ans, dont quatre conune prési-
dente de laFerma, la Fédération des associa-
tions européennes de risk management, a
pului apporter son expérience dans ce do-
maine.

Laforme prise

par leurs rencontres

Le tandem s'est rencontré cing ou six fois,
pour des réunions de deux bonnes heures
au domicile de Marie Dequae, 2 Zwevegem,
prés de Courtrai. ofavais le luxe de ne pas de-
voir me déplacers, sourit-elle. aEt moi jai dé-
cauvert ine partie de la Belgique qure je ne
connaissais pas», réagit Erik Dralans. lls ont
résumé les conclusions de chaque rencon-
tre, conclusions qui ont été partagées avic
les autres tandems en fin de parcei. ed par-

LA MENTOREE
MARIE GEMMA
DEQUAE

Docteur en sdences économiques ap-
pliquées de la KUL, Marle G. Dequae
(65 ans) a aneelgnd plusieurs années
les finances et Péconomie & I'Univer-
sité de Louvain, sur le campus de
Courtral, et au Viekho a Bruxefles, Elle
 rejoint le groupe Bekaert en 1985,
pour en devenlir rapldement risk & in-
surance manager, un poste qu'elle a
occupé Jusqu'en Janvier 2009. Entrée
dans le consell dadministration de
Fermma, la Fédération des assodations
européennes de risk management,
elle en a assuré |a présldence pen-
dant quatre ans, et en est auJourdhui
conseflliére sdentifique. Efe est pro-
fesseur de stratégle et de gestion du
risque au programme MBA de MENPC-
MBA (Ecole des Ponts ParisTech), et
slage notamment chez Vingotte, Par-
tena OZV ainsi qu'au consell de Mnsti~
tute of Risk Management, A Londres.
Elle est depuis février 2012 adminlis-
tratrice de Belflus Banque, et depuls
uin 2012 de Beiflus Insurance, ol elle
sigge dans les deux comitéds d'audit

tir de cette somme d'informations, Guberna a
préporé ine surtede manvel du fonctionnement
d'un conseil que 'on peut remettre aux adminis-
trateurs potentielsn, se félicite Erik Dialans,

Ce qui perdure

depuis la fin du programme
Les deux membres du tandem n'ont pas vrai-
mentgardé le contact, mémes'ils se 'etaient
promiis. sLes agendas se remplissent rapide-
ment, explique, en guise d'excuse, Erik Dra-
lans, Merci donc de nous avoir donné cette op-
portunité!s

Leurs souhalts pour |a sulte
«Clairement, cela vaudrait atissi la peine de for-
mer des hommes au métier d'administrateitr,
parce qu'ils ne sunt pas toujours mieux équipés,
mieux orgonisés ou mieux informés que les
Sfemmes!y, suggere Erik Dralans, Une idée que
soutient Marie Dequae.
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Dossier
En tandem

«Mon role n’est pas de lui greffer des
ailes, mais qu’elle déploie les siennes»

Patrick van Houtryve a pu épauler et aiguiller Gesine Holschuh dans des conditions tres concrétes
puisque celle-ci est devenue administratrice de Max Havelaar dés le début de leur mentorat.

LA MENTOREE
GESINE
HOLSCHUH

Cette Allemande d'origine a, A 47 ans,
un parcours fiche. Ingénleure com-
merdale de Solvay Brussels School,
avec un MBA de I'nsead en plus sous
le bras, alla a commencé & New York
dans PMnvestmant banking. Elle
passe ensuite sept ans chez McKin-
sey en Allemagne et en Belgique
avant de rajoindre son plus gros cllent
A l'époque: AB InBev (BeNeFralLuxL
En 2005, alls décide de «Jousr A Men-
trepr {dixit) et co-fonde Res-
toPresto. Aprés deux ans, elle cholsit
de revendre ses parts.

Depuls 5 ans, elle travaille comme
consultanta ndépandante en busl-
nass development pour de grands
graupes allmentalres, en Belglque et
& létranger.

Elle est membre du conssll d'adml-
nistration de Max Havelaar depuls
mai 2012 A c4té, elle suit des projets
d'entreprenauriat aaclal.

SERIE D'ETE
EN TANDEM (3/6)

CECILE BERTHAUD

n se laisserait aller a utili-
serun terme 3 Jamode, on
dirait qu'elle est solaire
Mais gardons-nous de
toute indolence estivale
Gesine Holschuh estlumi-
neuse, Ce n'est pas dii a sa blondeur - lais-
sons la platitude aux plages normandes -,
mais bien 3 une expression avenante et vive,
ancrée dans un regard direct. Direct, mais ni
inquisiteur, ni bravache. Non, franc,

%\ cette lumiére qu'elle incarne, Patrick
van Houtryve ne cherche aucunement a faire
de I'ombre. Homme posé, il laissera le plus
souvent la parole & sa pupille, sachant néan-
moins parfaitement exprimer son opinion
quand il I'estime nécessaire et au moment
qu'il juge opportun. 1l semble étre un au-
thentique précepteur qui trouve sa gran-
deur a épanouir les potentiels de son éléve,
bien loin du maitre fat pour qui éléve estun
faire-valoir de sa grandeur.

Ils ont pour point commun d’étre b@-
cheurs et appliqués. Leur parcours en tan-
dem, ils ne le voient pas comme un Paris-
Roubaix, une course d'un jour, mais comme
un Tour de France, de la longue durée faite
d’étapes et d'obstacles variés. lls ne descen-
dront de selle que lorsqu'ils auront appris
tout ce qu'ils peuvent 'un de l'autye.

Les ralsons
de leur démarche
ofl est rure qu'on vienne vous proposer un men-
tar sur un plateou d'argent! C'était une superbe
opportunité de pouvuir m'entretenir avec une
personne chevronnée. Je n'avais pas encore de
mandat d’administratrice d 'éepoque, mais bé-
néficier des infos d'une personne qui connait les
conseils d'administration de l'intérieur étaitun
bon complément de mon métier de consultantes,
expose Gesine Holschuh

«Qitantamoi, jevoulais partager mon expé-
rience de la complexité de la gestion des PME fa-
miliales, déclare Patrick van Houtryve. Je crois
qute les CA ont un absolu besoin de sang neuf.
On vit sur les acquis et avec des persornes qui
ont une multitud: dats. Cette initiati

Impllqués, Gesine Holachuh et Patrick van Houtryve pr

© DIETER TELEMANS.

EXPRESS h

Gubema, lnstitut des administrateurs
et l'assoclation Women an Board ont
lance fin 2011 le cMantaring Pllot
Programs pour former des femmes
au poste dadministratrice de soclé-
tés.

Vingt tandems de mentor/mentorée
ont été constitués. s ont avancé en-
semble pendant plus d'un an,

L'Echo fait le bllan de cetta axpé-
rlence avec six d'entre eux.

.

de leur

de Guberna et Women on Bioard est plus que
pertinente. Et étre un des preveniides a le faire est
super important.»

Les ﬁrlndpaux
polnts travalllés
«Juste aprés notre deuxiéme rencontre, le dossier

Max Havelaar est arrivé sur mon bureau: l'op-
portunité de rejoindre leur conseil d'admini

de malls,

LE MENTOR
PATRICK
VAN HOUTRYVE

Ce Brugeols a (ait sa carriére principa-
lement dans les PME famnlliales. Aprés
avolr dirigé une fillale allemande de

tion, explique Gesine Holschuh. Donc on a
tout de suite pu aller dans le concret: comment
préparerla réunion avec le président du CA, &
quoi faire attention, etc. Puis, il y a eu le premiier
conseil auquel j i assisté comme observatrice.
Ainsi, il y a eu des étapes et une dyrnamique na-
turelle s'est installée tout de suite dans cette re-
lation mentor/mentoréc.s

Le coaching s'est donc fait en situation
réelle et surun cas spécifique, Les conseils du
mentor trouvaient tout de suite un écho.
«Avant méme d’accepter ou non le mandat, Pa-
trick m’a parlé de la nécessité de Ventente, voire
de l'osmose, ovec le président du conseil et de la
nécessité de bien cerner quelle dynamique it met
dans son CA C'étaitun conseil trés judicieux car

dant dix ans, § a pria
les rénes da Pollet pendant 30 ana_ il
& assiré Jus fonctions de directeur
général, adminlstrateur, et vice-prési-
dent de cette entreprise famillale spé-
claliséa dans le netroyage et fhy-
gléne.
1 2 actueflement sept mandats d'ad-
ministrateur, & (a fois dans des fédé-
rations (belges et Intemnationales) et
dans des PME famillales (papler, chi-
mie, médicaments). issu de la promo
1969 de lNchec, A en est toujours ad-
ministrateur.
Récemmaent, i a cofondé Board Coa-
ching To Excallancs, «une assoclation

o s qul

d

Tobjectif d'un CA cest de trouver des ¢

et ¢a, c'est le président qui en a la maitrise. Je
n'étais pas consciente de ¢a auparavant car
J'étais trés focalisée sitr le contenu et sur ce que
Je pouvais apporters, compléte la désormais
adminisiratrice.

La plus grande difflculté

sLe premier contact est bizarre, observe-t-elle,
Quelqu'un que vous n'avez jamais vu vous ap-
pelle parce qu'il vous a repérée sur base de votre
C.V. La premiére réunion est un peu étrange
aussi. Mais au-dela de ¢a, on n'a eu aucun
souci.n «De mon cdté, enchaine Patrick van
Houtryve, on ne s'improvise pas mentor. Ca de-
maitde une boruie préparation. Je me suis inspiré
d'un autre programme de mentorat et j'ai été
aidé par Baudouin Deschamps [lui-méme
mentor de Sabine Colson, voir L'Echo du 10
aoQt p3dj»

La clef indispensable
A la réussite du mentorat
«L'échange, répond de suite Patrick van Hou-

vised er les consells d'ad-
ministration et les organes décision-
nels des PME».

, tout en velllant & blen cldturer le sujet précédent.

tryve. Le principe, c'est que la mentorée déploie
ses ailes, pas que le mentor lui greffe des aies. Et
16, le mentor y trouve aussi sun compte » Le tan-
dem a aussi rencontré deux autres duos, I'un
au début, l'autre a la in du programme. aLa
premiére fois, c'était rassurant et enrichissant.
On a appris 2-3 trucs que les autres faisaient
- et vice-versa - et qui nous ont servis a faire un
pas de plus», reléve ladministratrice de Max
Havelaar,

«0ui, on a rencontré detcx équipes aux profils
tout d fait différents et il était intéressant de voir
comment chacun, & sa maniére, menait le pro-
grammen, renchérit le spécialiste des PME fa-
miliales, «Et pour moi, c'est [occasion d'avoir in
petit network privilégié, baignant dans les
mémes problématiques. Ca apporte plus que de
rencontrer quelqu'un dans un cocktaily, ajoute
Gesine Holschuh

Leurs consells pour ceux
tentés par l'aventure

afe crois que leapérience ne sarméte pas ap's un
an. A court terme, ée n'est qu'in débu de trev-
plin. Along terme, on arrive d un échange d'igol
6 égaln, estime le mentor. «Si la mentorée n'a
pas de mandat d'administratrice, il est utile
d’avoir un mentor actif dans les PME car les
mandats viendrontde l& Sivous regardez les so-
ciétés catées, ity @ peu de mandats quivonts'ou-
vrirs, conseille Gesine Holschuh.

Ce qul perdure

depulsa fin du programme
«On continue & se rencontrer tous les trois
mois, comme avant, car il y a une bonne dyna-
mique daus cette relation, Et on confinue d pré-
parer nas entretiens comme avant», souligne
la consultante,

Pour son mentor, le challenge reste
ad'étre utile jusqu'au bout». aTant quil y oura
un apport réciproque, on va continuer. Voire
méme se voir en petits groupes pour continuer
@ s'enrichirs

Sulte de notre série vendred), avec fe tan-
dem Marie Gemma Dequae/Erik Dralans
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Dossier
En tandem

«'avais la curiosité de voir

comment cela se passe de 'autre coté»

Ravie du programme de «coaching», Evelyne van Wassenhove garde une belle humilité. Elle n'en-
tend pas entrer demain au conseil d'une grande entreprise, laissant la place a plus expérimenté.

LA MENTOREE

EVELYNE

VAN WASSENHOVE

Ingénleur commercial de formation &
Louvain-a-Neuve, c'est dans la

sanhove

«Javals besoin d’étre en contact avec
les gens et plus en contact avec i va-
riété des projets d'entreprisess, af-
firme-t-elle. C'est le bureau de consul-
tance Arthur D. Littls qui lul cuvre ses
partes tant & Bruxefles qu'a Paris. Elle
s'y spédallsera dans les télécoms et
{es fuslons et acquisitions.

Mals elle en veut plus. Elle quitte M'Eu-
rope pour ajouter une corde a son arc.
AFUniversité de Chicago, efle dé-
croche un MBA. «.avals envie d'ap-
prendre davantage du mande da f'en-
treprises, A son retour en Belglque,
ella entre au département fusions
at acquisitions de Balgacom «Jai
beaucoup travaillé sur kes dossiers
étrangers du groupe et sur fintroduc-
tign en Bowse e b sockitos.

Aprés 5 ans, et face 4 peu de mobllité
Intema dans I'entreprise de télécoms,

de consultance, qui lentralne en 2007
avec |ui dans l'aventure. Elle y est dés-
ormals responsable du pllier estraté-
gle, fuslons et acquisitlans et corpo-
rate financen,

@J)d b)

EN TANDEM (5/6)

DOMINIQUE LIESSE

oild un tandem qui ne
mangque pas de peps
Entre Catherine Gernay
et Evelyne van
Wassenhove la savice sem-
‘ble avoir pris & merveille. Un
méme bagage académique en pache, ¢lles
usent et abusent du networking: «histoire
de contredire cette affirmation tarte 6 la créme
comme quoi les femmes sort moins bonnes en
relations que les hommess, clame 1o mentor,

Les raisons

de leur démarche

aC’est une question & poser daventage o la
mentoréen, affirme d'emblée Catherine
Gernay. Néanmoins, elle n'a pas accepté
cette expérience sans raisons personnelles
«Ma motivation étaitia transimission de ['expé-
rience. Faire profiter de ce que j'avais appris»
Face au choix des mentorées, elle avait
certes des exigences: aje souhaitais accompa-
guer qutelqu'un qui avait un profil siinilaire au
mien: économiste et consultantes.

Pour Evelyne van Wassenhove, c'est
davantage la curiosité qui la pousse a pré-
senter sa candidature 4 Guberna et Women
on Board. ofétais fort intéressée par le munde
des entreprises et des conseils d'administra-
tion. Dans mon parcours de consultante, je
troirvais qute devenir administratrice d'une
société privée commerciale était une suite
logique Certes ce n'est pas pour demain, car je
suis encare assez jeune. Mais quand joi eu
: e de cette initi de
lidée d'avoir une relation privilégiée avec
quelqu'un du monde des affaires, au bagage
riche d'expériences et prét & les partager, ma
semblé assez merveilleuse. Jai trés vite postulé
et lorsque jai été choisie, ce fut le début d’une
belle aventuren

Llle ajoute par ailleurs que durant ses §
années chez Belgacom, elle a été appelée a
préparer plusieurs conseils sans jamais
passer les portes de la salle. «fe maitrisais
assez bien le travail préparatoire d'un boord.

s - 3!
Catherine Gemay souhaltalt avant tout tranamaettre son expérience &

Par contre e processus de prise de décisions, ce

ui s passait dermidre ln porte ni'échappait.
Jovais fn curloxité de voir comment eola se
passe de 'qutre coté. On a donc beaucoup dis-
cuté avec Catherine de cette dynamique de
prise de positions, comment on arrive d un
consensus et comment on gére les problémesn.

Les principaux
points travaillés
«Dés le départ, j'avais décidé de ne pas tui faire
un cours de finance ou de droit, puisqu'elle
avait le background suffisant et qu'il y 0 aussi
les formations de Guberna pour cela. Jai
essayé de mettre laccent sur U'informel, le fonc-
tionniement concret d'un conseil en lui racon-
tant des histoires. Comme elle est consuftante,
elle est tenue au devoir de confidentialité et
donc j'ai pu lui raconter des trucs que je re suis
pas censée raconter. Car la valeur de lexemple,
de l'expérience prévauts, insiste Catherine
Gemay.

Evelyne précise, elle, que les paints d'at-
tention avaient été définis plutot de fagon

informelle. «Nous avions éabord un petit
plan d'oction. Taut érait informel, note n'avais
Jjamais été dons des ropporms mis dirigds, mi
détailléss,

Néanmoins, a ce jour, elle avoue avoir
encore un point sur lequel elle souhaiterait
travailler: nc'est de ne plus m'occuper de lopé-
rationnel; une matiére qui n'est plus du ressort
du conseil. it faut savoir, dans un conseif d'ad-
ministration, prendre de la distance et ne pas
vouloir creuser pour comprendre le comment
du pourquoir. Pour Catherine Gernay, cest
effectivement une étape difficile 3 franchir
pour les vopérationnels» devenus adminis-
trateurs

Les lecons tirées

de ce programme

aEn termes d'expéniences cuncrétes et de com-
préhension de ce qui se passe de l'autre cité, ce
prugramme est trés enrichissant. C'est aussi
une fagon d'avoir plus confiance en sof quat-
paravant. De plus, combiner ementoring» et les
Sformations théoriques de Guberna offre un

© SASKIA VANDERS 1E

EXPRESS

Gubema, linstitut des adminlstra-
teurs, et lassociation Women on
Baard ont lancé fin 2011 le <Manto-
7ing Pllot Programm pour former des
14 au poste d" inistratrice de
sociétés.

Vinpt tandems de mentor/mentarée
ont été constitués. @s ont avancé en-
samble pendant plus d'un an.

LEcho falt [s bllan de cette axpé-
rence avec six d'entre sux.

Retrouves tous les articas de la sérde
«En tandem» sur lacho.be/tandam

LA MENTOR
CATHERINE GERNAY

Docteur en Sclences économigques,
aprés un passage a la Harvard Busl-
ness Schoal, Catherine Gemay rentre
au Service de la Palitique Scientifique.
Elle paase ensulte & «Voyellesn, maga-
#ine féministe da la fin dos anndes 10
dant ells sst mormbre fondateur, Elle
est en charge du marketing

Racrutée par la Génédrale de Bel-
glque, ella y restera una vingtaine
dlanndes, avec certes de nombreus
passages du privé au public. €n 1982,
efle daviendra la consalliérs du Vice
~Premler Jean Gol «Ce fut une expé-
rience extracrdinaire, cefle du premier
gouvemement Martens-Gol ol Fon a
mis en place la dévaluation, ke ‘Coore-
mans-Declercq, Jes mesures de ref}-
nancement des Universings._»

De retour A la Générale, efle devient
directrice du cabinet d'Stienna Davi-
gnon afors dans e feu de laction avec
Toffensive de Carlo De Benedetti.
Quelques années plus tard, elle de-
vient Secrétalre Géneérale de Fabrime-
tal, La fédératlon Industrielle est dés-
ormals connue sous le nom d'Agoria.
Lorsque le MR succéde & Ecalo au ml-
nistére de lEnergle, Fénergie se rap-
pefiq & elle. Catherine Gernay accom-
pagnera ains! tantt le ministre féde-
ral tantdt le ministre au réglonat
Ensulte, ¢e sont les portes des
consells d'administration qul s'ou-
vrart & efle: SNCB Halding, fe Cantre
d'étude de Ménergie nucléalre, Finst-
tut des radios éléments, etc

beait tremplin. Grice d ce programme, je serai
davantage préte demain qu'il y a 18 mois. Ce
Jutaussi une belle rencontren, déclare Evelyne
van Wassenhove qui ne se dit pas pour
autant préte dans I'immédiat i siéger dans
le conseil d'une grande société du Bel 20,
«D'autres mentorées ont préparé leur CV dans
cet objectif-1a, mais elles sout plus dgées que
moL Devenir demain administratrice dans une
grande entreprise aurait peu de sens. Je serais
moins crédible qite d'aurres qui ont 50 ans et
un mandat de CEOw, affirme-t-elle humble-
ment. Néanmoins, cette expérience lui a
donné envie de partager & son touren
devenant elle-méme mentor dans un pro-
gramme européen visant & promouvoir
Yentrepreneuriat et les femmes entrepre-
neurs

Pour Catherine Gernay, le désir de parta-
ger et Foccasion de promouvoir des jeunes,
sont, dit-elle, un devair. Un devoir qu'elle a
rempli avec plaisir, «Toutefois, nous n'avons
pas fini notre travail Evelyne et moi».

l.a ptace dela fomrna
rs discussion:

Le tandem formé par Cathenne Gernay et
Evelyne van Wassenhove se différencie des
autres sur un aspect: Catherine est la seule
mentor féminine, «fai trouvé ¢a bizarre,
Ity a d'autres femmes avec une expérience
dans les conseils, il suffit de cherchern, Jance-
t-elle.

Elle se dit convaincue qu'une femme
apporte une stabilité, une transparence
dues a sa plus grande préoccupation pour
la gouvernance, et une plus grande liberté
de parole, Les femmes sont moins forma-
tées que la plupart des hommes,

Elle a ainsi enseigné & sa mentorée la
nécessité de s'imposer, afe 'oi expliqué d
Evelyne: ta femnie prétexte reste encore de mise
dans certains conseils d'administration. De
plits, trop souvent fes conseils sont des liewx de
Jeux de pouvoirs. Pour une fenme, le meilleur
conseil est d'observer ce qiti se passe et de dire
ce qu'on a & dire, quitte & se répéter et exiger
qite nos propos soient repris dans fe P¥,
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Les conseils d’administration, un univers ’hommes? Cest un fait. Un fait qu'ont
voulu changer Guberna et Women on Board en lancant un programme de
mentoring. Dix-huit mois durant, 20 femmes ont été «coachées» par des experts.
Premier bilan avec Sabine Colson et Baudouin Deschamps.
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Baudouin Deschamps et Sabine Colson inaugurent cette série
destiné aux administratrices. Ils ont surtout travaillé sur des p

SERIE D'ETE
EN TANDEM (1/6)

Des femmes
«coachées»

aux rouages
des Conseils

ctubyre 2one Al

quie le monde del'en-

treprise e vaie

contraint de i
route vers une plus grande
équité en termes de genre, I'ins-
titue des administmteurs, Gu-
beina, et)'association Women
on Board lancent le aMentoring
Pilot Programn, Objectif: former
des femmes au poste d'adminis-
tratrices de sociétés,

La premiére étape a été de
campaser 20 tandems
d'hommes et de femme (ilyena
une sur les 20 coaches) d'aflaires
radés aux rouages des conseils,
et de femmes qui ambitionnent
de faire leur entrée dans les
salles feutrées des conseils Le
sMenton et la uMenteer,

wCette idée n'a pas été créée
par Gubema ou Women on
DBoard. Elle nous vient
dAngleterre qui avait appliqué
ce modéle aux entreprises du
Footsle 600 avec comme
mentors uniquement des
présidents de conseil En
Belgique, le programnie était
destiné aux entreprises cotées
ou non avec un menior qui
devait avoir une expérience dans
un conseil; et ce quelle que soit
Ia fonction occupden, explique
Hnia Ben Salah, en charge du
programme chez Guberna.

Les «Menteesy, toutes
membres de Guberna ou
Waomen on Board, ont été
sélectionnées sur base de
candidatures spontanées, Au
total, 35 dossiers ont été
envoyés. Les mentors, choisis
parmi les membres de Guberna,
onteu leur mot A dire dans cette
sélection.

Apres 18 mois de acoachingp,
la satisfaction est de mise
comune nous le diront au fil de
ces prochains jours différents
tandems. Quant 4 Guberna, elle
s'appréte, avec plusieurs
partenaires, a lancer en octobre
la ¢ édition du programme, Un
programme plus vaste nous dit-
on sans lever le voile, oL

dans les conseils ou elle siege.

En tand
«J'al lu

CHRISTINE SCHARFF

a relation de conflance, mélée dune cer

raine forme de compliciod, quis'est éta-

L5 s denn pdles de ce tandem

sante avx yeux. Sabine Colson et Baue

douin Deschomps résument, b deux

volx, le chemin parcoum ensemble,
guertane régulierement du coin de il l'approba-
tion de Fautre.

Les ralsons de leur démarche

«fétais en attente de ce genre de projets, aflirme
Sabine Colson. «f'avais déja stivi une formation, mais
plus théorique, chez Gubema, Je passais de la Sogepa d
la SRIVY, et j avais emvie de cunseils. Le rale dun admi-
nistruteur est différent selon la tailie de Ventreprise, son
actionnariat, mais avssi le roment de la vie de 'entre-
prises De son coté, Baudouin Deschamps, rentié en
Belgique aprés 15 ans d'absence, avait pris une série
de contacts pour renouer avec le monde des
allaires belye. «Quand {a proposition de devenir men-
tor a été formulée, j'ai levé e bras. Pour mioi, c'était don-
nant-donnant: je le voyuis comme une nccasion de
confronter mes idées, dautant que Sahine était déja
adiministratrice. Nous avons dunc et foccusion de to-
vailler sur le cieur de métier.s

LA MENTOREE
SABINE
COLSON

Diplamée de HEC (ULg), Sabine Col
$0n (44 ans) a travaiflé six ans durant
dans laudit, chez PWC, puis 15 ans 4
la Sogepa., fa structure de la Région
wallonne spédalisée dans les entre-
prises en restructuration. efas choisi
cette voia pour la diversité des chients,
PouT pouvoir sulvre les entreprises sur
une duréde plus longus, et parce que la
service pudlic a du sens pour moi»,
commente Sabine Colson,

Aprés toutes ces années au chevet
des enltreprises, efle a rejoirt, iy a
deux ans, la SRIW, et plus précisé-
ment |a SRIW Environnement, qui
gére un portefeullle dune centaine de
miBions d'evros. Siéger dans des
conseils dadministration fait donc
partie, de longue date, de son joh, Elle
est ainsi, entre autres, administratrice
chez Realco ou chez Tracel, ou ohser-
vatrios au consad gadministration de
Greerwatt «Mais 4 Foccasion de mon
changement de boulot, fal trouvé que
cette opportunité de mentoring tom-
bat biens, remarque-t-elle.

L'obstacle qu'lls ont d surmonter
wll fufhis, daans un peemier tep, fobbiv une refation
de confiace. f'ai voul mlassurer que tout seruit confi-
denticl er qu'il n'y awuit pus de fugement, explique Sa-
bine Colson, Clest une fois que Baudouin n'a expliqué
sor intérét pour ln gouvernance qit'ine certaine admi-
ration s est instaliée. Dans un premiier temps, je me de-
mundais ce qu'tn mentor qui venait du monde de ns-
surance allait mapporter, alors que fétais plutdt active
dans Vindustrie.s

Princlpaux polnts travalllés
sjavais envie de téflexions sur lu stratégie, le contenu,
mais anssi sur des aspects plus infornrels, note Sabine
Colson. Comment gérer un corfity au sein d'tin CA, cuin-
ment prendre sa place, comprendre les athances, com-
ment rester sni-meine alors yue les décisions sunt prises
collégialement.... Etre administratrice de suciétés fait
portie de mon métier. C'était important pourmoi de pun-
wnir discuter de cas concrets que je rencontais. Le fait de
les formuler aide déja beaucoup, et j'ai bénéficié de
couseils bes prafiques s |l faut dire que dans ses fonc-
tions de direcreur européen chez Aviva, Baudouin
Deschamps a siégé au conseil de pas moins de 25 s0-
ciétés

Parmi les cas concrets abordés: comment amener
un conseil A rravailler sur la swarégie, sSurle fond, Sa-
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bine érnut parde, explique Baudouin Deschamps. Maislob-
Jjectif était damener Je conseil @ se puser la question, et i dé-
cider d'y consacrer du tewnps. f'at donc été piocher duns mes
trucs du passé pour Faider.s Méme s'il y avaitun plan d'ur-
pencedans Fentreprise, la responsable de b SRIW est ve-
nte avec une présentation pour soutenir sa demande, et
acréé un peritcomité stratégique. «f ui aussi dii rédiger
uae charte de gunveniance, et nous avons discueté de la facon
dyintégrer certains probldnes potentiels puitrles désamor-
cern, raconte Sabine Colson.

La dimension du genre, par contre, n'a pas vraiment
été abordée. oSijavals travaiflé avec un mentor femme, cet
aspect aurait €€ plus présent. fei, nous avons phitit discuté
de corment prendre ma place en généraly, explique Sabine
Calsom, Pour laudauin Deschamps, cette question tient
sans doure plus A s4 jeunesse quiau fait d'éne une
femme, «Alais cheque année, ¢a va niteuxin réturque en
mant Sabine Colson

Ce qui a changé pour la mentorée

«fe ne penx pas dire que le inenforing m'a complérement
changge, mats celu mi'a penais de vahder certaines choses que
Je fausais. o surtot retent quie fe devais avoir plus confiance
‘en moi, ef rester poi-méme, note Sabine Colson, Quand
vous étes face & wae difficulté, i fanr user poserune question,
et larepser tant que ce n'est pas claica Pour Baudouin Des-
champs, c'est celte cummunication qui sauve beaucoup

«Cette démarche m’'a
permis de valider une
série de choses que je

faisais. J'ai surtout retenu

que je devais avoir plus
confiance en moi, et
rester moi-mémen.

Sabline Colson
Conseiller général A la SRIW

> de six tandems ayant participé a ce programme de mentoring
yroblématiques concretes rencontrées par Sabine Colson

de boards, «ll faut oser d: ler et r. der. Clest dif-

LE MENTOR
BAUDOUIN
DESCHAMPS

Juriste de formatian, Baudouin Des-
champs (55 ans) a fajt sa carmére dans
fassurance, mais principalernent a
Fétranger. il a Lravaillé 22 ans pour le
groupe britannique Aviva, dont 6 seu-
lernent en Belglque, partageant le
reste de ces années entre FAngle-
terre, FEcosse, la France ou Milan, fla
natamment été directeur européen
du graupe qu'il a quitté 4 y a six ans.
=Dans ces fonctions, fai db mettre en
place plusieurs joint-ventures, avec
tous les soucis de ¢réation dun
consed dadminatralion of des or
ganes de supenvision et de contrble.
C'est afors que yai développé un réel
intérdt pour ja gouvernancen, souhgrie
Baudouln Deschamps, En 2009, il
lance Abacus Risk Management, une
petite saciété qui arde des clients &
créer et gérer des acaptivesa, Admi-
nistrateur de plusteurs PME et de
deux sociétés d'assurances a Petran-
ger, il est aussi membre de Fadvisory
board de Mercun Urval, Il est actil
chai Gubema et & cofondd FASEL
Boarg Coaching To Excellence, qui
ade des consells dadmustration &
choisir leurs membres ou 3 améliorer
leur parformance,

«Un administrateur
doit oser demander et
redemander. Cest cette
communication qui
sauve pas mal de
boards.»

Baudaouln Deschamps
Fondalteur d'Abacus Risk Management et
consultant en gouvemance

Sicite de connaitre Ja société en 6 ou 7 réunions par an, orva
estrusponsable G 100% en tant qu'administoreur.s

Désormais, Sabine Colsun mavaille aussi davantage
les relations avec les autres administrateurs ou les res-
ponsables de lentreprise, ofe le faisuls déid, mais moins.
Or il ue fout pas sous-estimer la quahité des refations qu'on
peut nouer en dehors du conseil. Il fatt constivire la retu-
Hon avec les antres administrateurs, mais aussi prendre le
temps de visiter régutidienent Uentreprise, avoir des réu-
nians avee le managemnent et pas seutenient le CEO, rencon-
trer des clients importants.,, Cela aide ensuite @ prendre
des décisions.»

Ce qui a changé pour le mentor

«Cela ni'a permis de confronter pas inal de chuses & tn nio-
mentde cangements, estime Baudouin Deschamps, Cela
ni'a pent-étre qussi agueni: j avais déja une experience de
mentoring, mais paur des gens dans des fontons upération-
uelles, pas pour des adiministrateurs. £t plus concrétenient,
Sahine m'a aussi aidé sur wn schéma d'investissentent que je
devais piésenter. ..»

La forme prise

par leurs rencontres

wf'ai viginient pmfité de la flexibitité que m'offrait Baudouin,
raconte Sabine Colson Nows avons eu parfois dus réunions

par téléph parfois pur e-mails, mais le plus svuvent de
visu, st & mont bureau, saiten ollant prangur un hoit ensem-
ble.s

Le contenu, lui, dépendait des problénatiques
concrétes que Sabine Colvon avait a soumettre. «Nous
n'avons jamars viaiment progranmé nos rencontres,
remarque Baudouin Deschamps. Nous discitions plus
d'une henre & chaque fois, c'était de bunnus réunions, vir
nous allions de énonce a la solutton, et o fois suivonte,
nows exustinions comment s'était passée ta problématque
dont nous avions discuté.s

La princlpale difficulté
pour le tandem

sConciliernos agendusw, répondent en chueur les deus in
téressés,

Ce qui perdure

depuis la fln du programme

«Nos rendez-vous s¢ sout un peit espacés, puree que nous
sonumees pris par le quotidien, mais ous connintons & nows
vair, explique Sabine Colson, Cela n'a riei d earaurdiaire,
une fois qu'un clonat de conflunce s'est installé »

Retrouvez la suite de cette sérle mardr
prochain,
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Mentoring programma versterkt
kansen vrouwelijke bestuurders

Bij de keuze van bestuurders zijn vrouwen vele decennia lang over het hoofd gezien. In het debat over goed hestuur is het thema
de jongste jaren sterk op de voorgrond getreden en dat debat leidde uiteindelijk tot een wettelijke quotaregeling voor overheids-
bedrijven en beursgenotesrde bedrijven. De organisatie 'Women on Board' nam reeds een paar jaar geleden het initiatief om een
"visvijver van vrouwelijk bestuurstalent’ te vormen. Om deze vrouwslijke bestuurders en kandidaat-bestuurders te ondersteunen

in hun taak startte ‘Wormen on Board' dit najaar samen met het instituut van bestuurders Guberna een mentoring project.

t nationale ‘Mentoring Pilot
Program’ dat Women on Board (WoB) en
Guberna startten, loopt over de jaren 2011
en 2012. De 21 vrouwelijke ‘mentees’ wor-
den begeleid door evenveel vrouwelijke én
mannelijke mentoren. ‘Het project is opgezet
naar aanleiding van de wet die de quota voor
vrouwelijke bestuurders in beursgenoteerde
en overheidsbedrijven regelt’, legt projectver-
antwoordelijke Hnia Ben Salah van Guberna
uit, De mentoren zijn ervaren bestuurders, de
‘mentees’ zijn vrouwelijke CEQ’s, topmana-
gers, experten die een bestuursmandaat heb-
ben of ambiéren, ‘We focussen bewust op de
raad van bestuur, niet op het management’,
onderstreepte Hnia Ben Salah, Het ‘mento-
ring pilot program’ biedt volgens haar aan de
kandidaten een directe toegang tot bestuurs-
mandaten zonder langs eep headhunter te
moeten passeren.

Sensibilisering

Mentor en mentee bouwen cen relatie op en
wisselen ervaringen op het vlak van bestu-
ven uit. ‘Het gaat niet om coaching waarbij
meer aandacht wordt besteed aan de tc beha-
len resultaten. Het hoofddoel van dit project
is de genderdiversiteit in de raad van bestuur
te vergroten’, verduidelijkt Francoise Roels,
secretaris-generaal van vastgoedbevak Co-
finimmo en mede-oprichtster ecn bestuurder
van Women on Board, Dit project is volgens
Frangoise Roels maar é&n van de wegen om
dat doel tc bereiken. Het programma zorpt
in etk geval ook voor sensibilisering en toont
aan dat vrouwen beschikbaar zijn om in cen
Raad van Bestuur te zetelen. Het i3 ook een
sterke informatiebron voor vrouwen.

Women on Board is ¢én van de belangrijke le-

Frangoise Roels

veranciers van mentees voor dit programma.
De vereniging telt inmiddels bijna 8¢ leden.
De leden — dje een ‘visvijver van vrouwelijk
bestuurstalent vormen’ moesten eerst een aan-
vaardingsprocedure doorlopen.

Confidentialiteit

Belangrijk om weten is hoe de relatie mentor
— mentee wordt geregeld. ‘Het is een proef-
project, we willen graag resultaten zien’,
antwoordt Frangoise Roels. Voor het project
is een bepaalde duurtijd vastgelegd, van sep-
tember 2011 tot december 2012, Een kortere
periode zou volgens Francoise Roels te koct
zijn om relevante resultaten te bekomen. Er
is voorzien in een vast aantal bijeenkomsten
tussen mentot en mentee. Deze vergadering
moet telkens grondig worden voorbereid, met
cen dagorde en een aantal vastgelegde onder-
werpen. Het verslag van de mentee over deze
vergadering moet daarna worden bezorgd aan
Women on Board en Guberna. ‘Het verslag
gaat niet over de inhoud van de bespreking,
wel over het proces en het verloop van de be-
spreking’, beklemtoont Frangoise Roels.” Wij

SELECTIE EN EVALUATIE BESTUURDERS |

hechten heel veel belang aan de confidentia-
liteit. Er is geeu conumunicatie tussen mento-
ren mentees en de organisaties’. Ondanks de
regels, is het programma volgens haar toch
heel flexibel.

De organisatie besteedde veel aandacht aan
een goede ‘match’ tussen mentee en mentor.
Vau de 21 mentees hebben er zeven enige er-
varing als bestuurder. Er zijn ook CEO’s bij
die zijdelings ervaring opdeden met een raad
van bestuur. De helft van de mentees volgde al
een opleiding die voorbereidt op het mandaat
van bestuurder. De groep telt ook managers
die vertrouwd zijn met de raad van bestuur in
hun eigen onderneming,

Socialprofitsector

Tijdens de presentatie van het programma
kwamen ook mentees en mentoren aan het
woord. De motieven van de mentee ot deel te
nernen lopen vaak uiteen. Van ik wil leren en
ervaringen uitwisselen’ tot ‘ons bedrijf gaat
internationalisercn, men zal dan anders naar
ons bedrijf kijken en ondermeer naar de gen-
derdiversiteit’. Er werd door Frangoise Roels
ook benadrukt dat het programma evencens
aandacht zal besteden aan het bestuur van or-
ganisaties in de socialprofitsector. Ook voor
de mentoren is dit ecu zeer leerrijke ervaring,
zo werd benadrukt. Een bepaalde mentor gaat
binnenkort met zijn mentee praten over het
bestuur van een volle dochteronderneming
van een beursgenotcerd bedrijf. “Het fijne
van een mentor te hebben is dat als je veel
wil realiseren je ovet cen goed klankbord be-
schikt en alles in een goed traject wordt ge-
zet’, zei Adelheid Byttebier, voorzitter van de
raad van bestuur van de Brusselse vervoers-
maatschappij MIVB. B

De Bestuurder DECEMBER 2011 | 21
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Pour remédier au manque de profils féminins dans les conseils
d’administration et de divergité au sens large, Guberna et Women on
Board ont uni leurs forces afin de donner naissance au Mentoring
Pilot Program 2011-2012, plateforme de parrainage entre membres
effectifs de conseils d’administration et fernmes actives désirant
prendre davantage de responsabilités dans leur carriére.

ancé & I'échelle nationale, ce programme vise
& a rassembler des mentors, & savoir des CEQ, ad-
[l 51 ministrateurs expérimentés ou des figures de

I lindustrie belge, et des mentees, des femmes
issues du top management souhaitant augmenter leur palette
de compétences et exercer un mandat d’administrateur. Lancée
pour la premiére fois en septembre dernier, I'initiative se dérou-
fera jusqu'en décembre 2012. 'ambition est de stimuler la col-
laboration des 21 mentors et 21 mentees, alors que seuls 10%
des siéges d’administrateur dans les sociétés du BEL 20 dont
occupés par une femme. Sur les 235 sigges dénombrés dans ces
conseils, 24 a peine sont donc occupés par des profils féminins.
Les fondatrices insistent sur le fait qu'il ne s'agira pas de coa-
ching ni de formation, mais bien d'échanges.

PRATIOUE BV INTERACTIEF

l'idée centrale consiste a permettre 3 une candidate poten-
tielle @ un mandat dadministrateur de bénéficier d’un
accompagnement ciblé et de conseils personnalisés pour
parfaire son projet professionnel, Initialement prévu pour
accueillir cinq tandems de mentor/mentee, ce nombre a été
étendu a 21 suite 4 l'enthousiasme suscité. Leur constitution
a nécessité un examen approfondi des candidatures sur base
de criteres comme les expériences, les secteurs d'activité, les

5]
i

régimes linguistiques ou encore les cursus académiques pour
faire correspondre les complémentarités de chacun au mieux.
« Nous avons réalisé un véritable matching des profils, confie
Hnia Ben Salah, Senior Research Associate chez Guberna,
linstitut belge des administrateurs. Toutefois, leur relation
nappartient qu'a eux. Chaque mentor choisit comment il sou-
haite fonctionner, méme s'il s'est engagé a voir sa mentee mini-
mum quatre fois par an, Uexercice porte avant tout sur le par-

e
FrEYS
Francoise Roel: «: Not‘m'ambitibn nest pas seufement d'im-
poser davantage de jenunes dans les conseils, mais aussi de
stimuler fu dluemte quelle 501t lmquuthue au niveau des
lalents ou des ages, »*




tage de connaissances directes d’administrateurs en exercice
avec des femmes hautement qualifiées et dotées de fonctions
managériales. Je pense qu'on peut déja dire que le profet est un
sticcés grdce aux personnalités quis’y sont impliguées et refléte
un certain intérét des entreprises pour ces questions. »

BESOIN DE DIVERSITE

Lobjectif est aussi de sensibiliser les entreprises a la diversité
au sens large, tout en les aidant dans la mise en pratique de
la loi du 28 juitlet 2011 qui instaure un quota de femmes au
sein des conseils d'administration de sociétés cotées, d’entre-
prises publiques autonomes et de [a Loterie Nationale. « Nous
souhaitions lancer ce projet bien avant le projet de lol. Nous
avons eu la chance que la date de lancement du profet pilote
coincide avec la publication de la loi, ajoute Francoise Roels,
une des fondatrices de Women on Board, une abs| consti-
tuée en 2009. Notre ambition n'est pas seulement dimposer
davantage de femmes dans les conseils, mais aussi de stimufer
la diversité, qu'elle soit linguistique, au niveau des talents ou
des dges. Selon nous, le secteur public devrait montrer la vale.
Ce n'est pas encore tout d fait le cas. Nos mentees sont des pro-
Sfessionnelles trés bien formées. il ne leur faut plus qu'un coup
de pouce. Les compétences sont ld. »

Poutil requiert une participation active de ses participants qui
doivent tenir Guberna au courant de leurs échanges. « L'impli-
cation des mentors et mentees de ce programme est détermi-
nante et une condition de succés, observe Hnia Ben Salah. le
programme comporte des rapports et des comptes-rendus qui
s’inscrivent dans leur calendrier professionnel. Durant toute
fannée, chaque mentee devra également planifier un agenda
de réunions et fixer les ordres du jour selon ses besoins. Nous
avons souhaité privilégier la relation qui s‘articulera autour des
motivations et des objectifs de chacun des partenalres. »

PASSAGE DE RELAIS

Inspirés par d'autres programmes similaires développés en
Angleterre et en France, les services du Mentoring Pilot Program
sont entierement gratuits pour les mentees qui sont membres
soit de Guberna, soit de Women an Board. De leur c6t4, les men-
tors sont administrateurs, trustees ou membres de Guberna.
« Ce qui m'intéresse dans ce projet, cest de faire partie d'un vivier
de femmes, témoigne Anne del Marmol, une des mentees. Je
recherchais ce supplément de connaissances et déchanges. »

« Je pense qu'il y a une dynamigue comportementale qu'on
n'apprend pas forcément dans un MBA ou en préparant des
dossiers pour les conseils, appuie Evelyne Van Wassenhove.
Ma mentor est une femme et son profit compiéte trés bien
le mien, nos backgrounds se ressemblent, Nos échanges sont
trés riches. » Chantal Devriendt, aussi parmi les mentees, le
souligne: « £n général, on connait le travail d'un board de
maniére théorique. Le projet me permet d'en connaitre les
rouages de Vintérieur et dans la pratigue. Dans la relation
avec un mentor, la flexibilité et la confidentialité sont des élé-
ments trés importants. »

Hnia Ben Salah: « Limplication est détertninante et une
condition de:succes. Le:programme comporte des rapports
et des comptes. Durant toute I'année, chague mentee devra
également planifier un.agenda de réunions et fixer les ordres
du jour selon ses.besoins. »

Mais, du c6té des mentors également, la participation peut se
révéler enrichissante. « £n tant quéconomiste et administrateur,
Je suis convaincue qu'un conseil doit étre diversifié pour bien fonc-
tionner, notamment au niveau des genres, indique Catherine Ger-
nay, mentor et détentrice de plusieurs mandats d’administra-
teurs depuis plusieurs années, notamment & fa SNC8-Holding,
au SCK.CEN et 3 I'IRE, deux sociétés actives dans |a recherche et
les applications nucléaires. A fa SNCB-Holding, par exemple, nous
sommes quatre fermes sur dix, je suis certaine que notre apport
est positif Il faut ouvrir tout cela, apporter plus de créativité et
développer de nouveaux réseaux. Le monde a changé, les old boys
networks' nont plus de raison détre, »

On aurait tort de croire que les femmes sont minoritaires
dans les conseils car elles sont moins formées ou moins gua-
lifides, insiste-t-elle encore. « Cest loin d'étre le cas. Ce n'est
pas pour gutant quelles sont toutes brillantes non plus. Par
ailleurs, il ne faut pas oublier que cest un boulot a temps plein,
ce qui est parfois difficile pour des jeunes femmes qui doivent
mener de front carriére et vie familiale. La nouvelle génération,
hommes et femmes, en est consciente, méme si tout n'est pas
encore acquis. » Dans sa relation avec sa mentee, elle privi-
légie conseils, trucs et astuces pratiques. « Je ne vais pas
lui expliquer comment se lit un bilan, elle le sait déja. Je me
centre sur des éléments trés concrets, comme par exemple com-
ment, quand on entre dans un conseil, on peut rechercher des
alfiances et se faire des amis pour faire passer ses idées. Cest

£

fmportant pour moi de transmettre mon expérience. »
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Mentoren

stomen vrouwen klaar voor
raad van bestuur

Van de 235 toegewezen zetels in de raden van bestuur van Bel20-bedrijven,

worden er slechts 24 ingenomen door vrouwen. '"Te weinig', zegt Guberna,

het Instituut voor bestuurders. Daarom omtwikkelde het samen met Wonien

on Board een mieniorprogranima yoor yrouwen.

Tekst: Barbara Vandenbussche

lechits 10 procent van de raden van bestuur inde
Bel20-bedrijven bestaat vt vrouwen. Sinds 2007
is de aanwezigheid van veouwen gestegen, maar
dat gaat langzaam. Een nieuwe wet van 28 juli
201 [ legt quota op voor de aanwezigheid van vrouwenin
de raad van bestuur van autonome overneidsbedrijven,
beursgenoteerde vennootschappen ende Nationale Lo-
terij.
Beursgenoteerde bedrijven maelen ervoor zorgen dat
na een overgangsperiade minstens een derde van hun
raad van bestuur Destaal uit 'leden van het andere ge-
slacht dan de overige besluurders’. Omdat bestuurders
meestal benoemd worden voor maxirum zes jaar, wordt
dit quotum pas opgelegd vanaf de eersle dag van het zes-
de boekjaar dat volgt na de bekendmaking van deze wet,
wat voor de meeste veanootschappen vanafl | januari
2017 zal zijn. Hel bedrijf moet in zijn jaarverslag vermel-
den welke inspanningen het hecft gedaan om dit quotum
te bereiken.

21 mentoren en mentees

Het Mentoring Pilot Program ondersteunt bedrijven die
werken aan genderdiversiteit in hun raad van bestuus
door mentor en mentee met ervaringen en kennis te la-
ten uvitwisselen. Het programma startte in seplember
van dit jaar en loopt tot december 2012,

‘Ons programma telt 2| mentoren en menlees, in zoviel
beursgenoteerde als niet-beursgenoteerde bedrijven, in
da private en publieke sector’, vertelt Hnia Ben Salah, se-
nior research associate bij Guberna. "We doen dit zonder
winsloogmerk en bieden onze diensten gratis aan, maar
waren veel streng in onze selectie!

De mentoren zijn bestuurders mel ervaring en expertise
in de werking van bestuursorganen. De menteces zijn po-
tentigle vrouwelijke bestuurders die zich willen taten bij-
staan door gerichte coaching en persoonlijk advies, Het
gaat om vrouwen in een managementfunctie met een
uitgebreide professionele ervaring. Sommigen maakten
al deel uit van een raad van bestuur.

Via het mentorshipprogramma maken ze hun exper lise
en beschikbaarheid voor een bestuursmandaat ook ken-
baar bij de zetelende bestuurders. "Het idee is overge-
waaid uit Groot-Brittannig, waar ondanks de afwezigheid
van een wetlelijk opgelegd quotum het aantal vrouwenin

‘In Groot-Brittannié heeft
dit gezorgd voor meer
vrouwelijke bestuurders’

Hunia Ben Salah,
Guberna

raden van bestuur sterk is toegenomen’, zegt Flnia Ben
Salah. 'Ook Frankrik en Denemerken werken aan een
mentoringprogramma, met positieve resultaten tot ge-
volg!

Ultwlsseling van ervaring

*Er Zijn heel wat manieren om de aanv/ezigheid van vrou-
wenin raden van bestuur te stimuleren, maar wij hebben
bewust gekozen voor hel mentorship!, zegt Frangoise
Roels van Women on Board. 'Dit is geen opleiding. De
vrouwelijke mentees beschikken over de nodige kennis
en competenties om door te groeien. Hlet gaat om twee
personen die ervaringen uitwisselen. De menteekanzich
zo verder ontwikkelen. De bedrijfswereld wordt gesensi-
biliseerd voor het belang van genderdiversiteit.

Naast de 2| mentees van het Mentorship Pilot Program,
beschikt Women on Board aver 75 vrouwelijke kandi-
daat-bestuurders waaruil Belgische bedrijven kunnen
putten,

‘Wat mij aanspreekd, is het tweerichtingsverkeer’, vertelt
mentee Saskia Van Uffelen, ceo bij Bull en €SB Consul-
ling. ‘Vanalhet eerste gesprek zei mijn menlor dat dit ook
vaor hem een boeiende oefening is: kijken hoe ze buiten
de Klassieke visvijver kunnen gaan van mensen die de
mandaten opstapelen,

Adelheid Byttebier (ex-volksvertegenwoordiger voor

Groen') heeft dan weer uitgebreide bestuurservaring in
de politiek en ngo’s, maar als voorzilster van de MIVB vil
ze graag meer weten over het besluren van een bedrijf.
Tk wil weten wie welke rol speelt en hoe je daar je plaats
in kunt vinden. Vrouwelijke bestuurders zijn voor mij ook
een rolmodel, en hel is erg motiverend andere menlees
te ontmoeten.

r

Saskia Van Uffelen, ceo Bu': Mijn mentor vindt dit een
boeiende oefening: kiken hoe ze buiten de klassieke visviver
kunnen gaan van mensea die de mandaten apstapelen’



GOUVERNANCE ET DIVERSITE DES GENRES

Le mentoring, réponse
aux quotas de femmes

PROJET PILOTE

onpremier estunadminis-

trateur, Ma deuxiéme est
une exécutive, Mon tout est? Un
programme de mentoring de
tout haut niveau. Parmi les 21
mentors, on trouve Pierre-0li-
vier Beckers (Delhaize), Georges
Jacobs (Delhaize), Baudouin Mi-
chiels (Unibra), Roch Doliveux
(UCB). Et parmi les 21 «men-
tees»: Saskia Van Uffelen, CEO
de Bull Belux, Martine Bayens,
directrice générale de Truvo Bel-
gique, Adelheid Byttebier, prési-
dente du conseil d’administra-
tion delaStib.

But de ce programine pilote?
Echanger, ouvrir des horizons et
des portes pour que les femmes
accédent mieux aux consetils
d’administration (CA).Laplace
des femmes au sommet des en-
treprises estun souci quin’a fait
que gonfler ces dernitres années,
aupointd’étre gravé danslalégis-
lation belge depuis cet été, Laloi
du 28 juillet 2011 impose un tiers
de femmes dans le conseil d’ad-
ministration des entreprises pu-
bliques autonomes, des sociétés
cotdes et delaLoterie Nationale.
Ce qui expligue certainement,
aussi, le succés deVinitiative me-
née par Guberna (I'institut des
administrateurs) et Women on
Board qui pensaient, initiale-
ment, mettre sur pied 5 tandems.

JUDICIEUXET CONCRET

Baudouin Michiels partage son
expérience avec Anne-Sophie
Pijke, directrice des affaires lé-
gales chez Nyse Euronext
Bruxelles. S§'il s’est engagé

1

Baudouin Michiels, président
d'Unibra et mentar convaineu.

© Frank Toussaint

comme mentor, ¢'est parce qu’il
souserit «sans réserve & ce projet.
Car cestune initiative judicieuse
quirépond au souct de tous devoir
les CA mieux équilibrés.»

Judicieux, c’est le mot. Car si
Wonten on Board avait déja mis
en place unvivier de candidates
administratrices, ici, on vaunpas
plus lein en nouant des liens
concrets entre administrateurs
en place et administratrices po-
tentielles. «Le mentorvachercher
& fairepartager son expérienceet
saconnatssance du métter dadmi-
nistrateur au trainee. On la
conseille au mieux pour que sa
candidature réponde aux exi-
gences du poste et pour qu'elle se
rendeplus visiblecarles candida-
tures féminines souffrent d’'un
mangque de notoriétés, expliquele
président d’Unibra, Baudouin
Michiels,

Pour Jean-Louis Duplat, prési-

dent d’Aedifica, «le mentoring est
unéchange d'expériences dumen-
toret dumentee. Celava dans les
deux sens. Lors de notre derni¢re
réunion, on a débattude laprisede
risques, c’élait passionnant.»

Du cHté des mentees, lopportu-
nitéétaitasaisir. Ity adailleurs
eu bien plus de candidates que
d’4lues. Martine Bayens est di-
rectrice générale de Truvo, pour-
quoi donc se faire mentee?
«Parce qu’en tant que directrice
générale, je suis 1100 % dans le
day-to-day et je connais done peu

66

«Le mentoring est un
échange d'expériences
du mentor et du
mentee, Cela va dans
les deux sens.»

le fonctionnement d’'un CA.» La
CEO de Bull, Saskia Van Uffelen,
ytrouve, elle, un enrichissement
intellectuel: «Méme avec mes res-
ponsabilitds, jai besoin de pouvoir
discuter avec des pairs de mon ni-
veau.»

Le programme court jusqu'en
décembre 2012 et les duos sont
tenus de se voirquatre fois paran
minimum et de rendre un rap-
port de chaque réunion. Mais ils
sontentitrement libres de choi-
sirle contenude lewrs entretiens.
1’initiative, en tout cas, aide 4
faire passer la pilule des quo-
tas..u Cécile Berthaud
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ZOWEL DWINGENDE WETGEVING ALS VRIJWILLIGE INITIATIEVEN VANUIT HET BEDRLJFSLEVEN
DOORTASTENDE MAATREGELEN VOOR

MEER VROUWEN
IN RADEN VAN BESTUUR

Brecht Lambrecht is

advoceat-vennoot
bij VDBL en
verleent bijstand

in handelsrecht en
(beursgenoteerd)
vennootschapsrecht.

EXEQUTIVE
SUMMARY|

In de bestuurstop
van beursgenoteerde
ondernemingen en
overheidsbedrijven
2illen de relalief
schaars voorradige
bestuursmandaten
voortaan verdeeld
moeten worden
tussen vrouwien
enmannen, De
wetgever legt
voortaan quota op
voor viouwelijke
bestuurders.
Bovendien werden
ook andere concrete
initiatioven

gestart vanuit het

ondernemingsleven,
L=
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Van de BEL 20 bedrijven blijken slechts 24
van de 235 toegewezen zetels in de raden van
bestuur ingenomen door vrouwen. Dat blijkt
uit een gezamenlijk onderzoek van Guberna
en het VBO-FEB. Meer in het algeineen
stijgt de aanwezigheid van vrouwen in

de raden van bestutir van bedrijven sinds
2007, weliswaar heel langzaam. Om dit
proces te versnellen werden onlangs
verschillende initiatieven aangekondigd

o meer evenwicht te brengen in de man/
vrotnw-verhouding bij de toewijzing van
bestunirsmandaten (genderdiversiteit’),

DISCUSSIES OVER ZELFREGULERING

VERSUS ETTELIJKE VERPLICHTINGEN

Over het te bereiken doel van de diverse initiatieven
lijkt zowat iedereen het eens te zijn: bestuarsraden
moeten uit meer vrouwen bestaan, Over de manier
bestaat echter veel minder censgezindheid. Op Buro-
pees vlak blijkt een heel gevarieerd beeld. Sommige
landen kiezen voor dwingende quota voor beursgeno-
teerde ondernemingen en overheidsbedrijven (Span-
je, Frankrijk, Belgié, Ttalié, Nederland). Soms worden
enkel overheidsbedrijven geviseerd (Griekenland,
Oostenrijk). Nog andere landen hebben meer soepele
regels verkozen zoals indicatieve quota (Denemarken)
of louter versterkte publicatieverplichtingen over het
diversiteitsbeleid (Finland, Zweden). In nog andere
landen woeden de discussies nog volop.

ZELFREGULERENDE INITIATIEVEN

IN BELGIE EN IN EUROPA

Voornamelijk vanuit de ondernemingswercld en de po-
litiek-liberale strekkingen werd gepleit voor zelfregule-
ring. Dit is ook de piste die door de Commissie vaor
Corporate Governance werd gevolgd onder leiding van
Herman Daems. In januari 2011 werd een praktische
aanbeveling opgesteld die de Corporate Governance
Code voor beursgenoteerde ondernemingen verder

Francolse Roels (Women on Board - Cofinimimol

aanvult. Deze ondernemingen moeten voortaan bin-
nen een periode van 7 jaar evolueren naar cen verte-
genwoordiging van minstens 30% bestuurders van elk
geslacht, Bedoeling was vooral om voor een grotere
vertegenwoordiging van vrouwen te zorgen terwijl
toch de efficiéntie van de beheersorganen zou behou-
den blijven. Daarbij werd de eigenheid van de onderne-
mingen niet uit het oog verloren. Volgens de commissie
kan dit worden bereikt door telkens bij de benoeming
van nieuwe bestuurders minstens de helft vrouwen te
benoemen per periode van 3 jaar.

Qok op Europees niveau draait de Europese Cominissie
warm. De Europese Commissaris Reding (Vice-Voor-
zitter van de Comumissie) heeft een plechtige verklaring
ter ondertekening voorgelegd aan beursgenoteerde on-
dernemingen (de zgn. ‘Pledges’ of ‘Déclarations’). Die
houden het vrijwillige engagement in voor hun onderte-
kenaars om de verhouding aan vrouwen in bestuursra-
den te brengen op 30% in 2015 en op 40% in 2020. In
maart 2012 zal de Comissie de'zaak evalueren. Als er
geen vooruitgang is, zuilen wetgevende initiatieven ge-
nomen worden op Europees niveau.

QUOTAWET LEGT MAATREGELEN

OP EN SNELT INITIATIEVEN VOORBIJ

Vorige initiatieven zijn echter minstens gedeeltelijk
voorbijgesneld door de Belgische wetgever. Op 28 juli
2011 werd een wet afgekondigd die quota oplegt voor
de aanwezigheid van vrouwen in raden van bestuur.
Qok de Belgische wetgever stond voor de keuze om het
gepaste instrument te kiezen en zo het aantal vrouwe-
lijke bestuursleden te verhogen. Aan de wet ging een
lange politieke discussie vooraf dic heel wat aandacht
kreeg in de media. De wetgever koos voor wettelijk af-
dwingbare minimumquota, samen met publicatie-
verplichtingen.

Deze wet is enerzijds beperkt tot (Belgische) beurs-
genoteerde vennootschappen en sommige econo-
mische overheidsbedrijven. Anderzijds mag de im-
pact van deze doelgroep niet onderschat worden.

DECEMBER 2011 - JANUARY 2012
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Het gaat hier om enkele van de meest vooraan-
staande en grootste overheidsbedrijven (Belgacom,
NMBS, Infrabel, bpost en Belgocontrol) en daar-
naast alle beursgenoteerde ondernemingen (dus
niet enkel de BEL 20).

In de tockomst zal voortaan minstens een derde van de
bestuursleden een vrouw moeten zijn (iets meer dan de
30%-norm van de Commissie). De inwerkingtreding
van de wet hangt af van de situatie waarin het bedrijf
zich bevindt (nieuwe toetreder tot de beurs, dan wel
een bestaande beursgenotecrde ondernemingen, met
verder onderscheid tussen ‘grote’ of ‘kleine’ onderne-
mingen of overheidsbedrijf). Voor beursgenoteerde on-
dernemingen zal de maatregel van kracht zijn vanaf
1januari 2017 en uiterlijk op 1 juli 2018, Indien men re-
kening houdt met de duurtijd van de mandaten (voor
beursgenoteerde ondernemingen volgens de Code 4
jaar) is dit niet zo veraf meer.

De wet voorzict ook in vrij verregaande sancties. Na
inwerkingtreding is de ecrstvolgende algemene verga-
dering verplicht een samenstelling te voorzien met
naleving van het wettelijk quotum. Indien niel tijdig
is voldaan aan de minimummaatregel worden de
vaordelen van de zittende bestuurders (inanciéle of
andere) geschorst, De tweede sanctie voorziet zonder
meer in de nictigheid van de benoeming van de eerst-
volgende bestuurder indien die niet van het voorge-
schreven geslacht is.

Ten slotte dienen de bedrijven in hun jaarverslag een
specifiek onderdeel te voorzien waarin een overzicht
wordt geboden van de ondernonien inspanningen om

de quota te bereiken.

KRITIEK OP QUOTAWET
Hel mag niet verwonderen dat verhittc politicke dis-
cussics voorafgingen aan deze quota, Hierdoor

wordl een maatregel van positieve discriminatie in-

gevoerd én gesanctioneerd. Volgens sommigen zou

DECEMBER 2011 - JANUARY 2012

Enkele (eden van hel Pilaolprogramma; Jozel De Mey [Aeas) + Giséle Rosselle [White&Case LLP); Baudoln Michiets (Unibra) + Anne-Sophie Pijcke
(Eutonext Brussels); Peter Schellinck (Sehellter Strategy Consulling) + Adetheld Byltebier(MIVB)

dit in bepaalde situaties zelfs tot gevolg kunnen heb-
ben dat even bekwame (mannelijke) bestuurders niet
kunnen benoemd worden. Bepaalde juristen betwij-
felen zelfs of de wet wel juridisch geldig is in het licht
van de Buropese discriminatierechtspraak (cf. prof.
M. De Vos). Een ander punt dat telkens terugkeert is
dat dwingende quota geen wondermiddelen vormen
en op zich onvoldoende zijn. Bij het opleggen van
genderquota hoort volgens hen cen diversiteitsbeleid
dat breder moet zijin dan enkel hel criterium van het
geslacht. De wetgever blijlt volgens hen ook doof
voor ondersteuniende maatregelen en benadert de
problematiek nogal eenzijdig zonder kans te laten
aan zelfregulering.

MENTORING PILOT PROGRAM

Weliswaar blijken intussen in Belgié al heel wat initi-
atieven te zijn genomen om de aanwezigheid van
vrouwen in raden van bestuur van beursgenoteerde
vennootschappen te promoten: JUMP, Markant, Wo-
men on Board...

Vooral dit laatste initiatief van Guberna en Women
on Board krijgt heel wat aandacht. Doel van het Men-
toring Pilot Program is om bedrijven te sensibiliseren
omtrent het belang van diversiteit in hun raad van be-
stuur en om hulp te bieden bij omzetting van de Quo-
tawet in de praktijk. 21 mentoren nemen eraan deel.
Daar horen diverse sleutelspelers bij uit de zakenwe-
reld (Pierre-Olivier Beckers, André Bergen, Jozef De
Mey, Jean-Louis Duplat, Bruno Colmant, Thomas
Leysen,...). De mentees zijn op hun beurt vrouwen die
op dit ogenblik een hoge managementfunctie bezet-
ten. Zij worden begeleid door een mentor gedurende
een periode van 16 maanden. Uileindelijk is het de be-
doeling om eenaantal vrouwen te begeleiden ter voor-
bereiding van een bestnursmandaat. Op die wijze
wordt de beschikbare lijst van vrouwelijke kandidaat-

bestuursleden vergroot. EBa
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learLauis Duplat

Le mentor

{regroupament d™qy

Pourguoi avoirendossélerdle
dementor?

B Pour une raison Lias simple:
comple tenu de mon expérience
accumulée etdulonclionnement
souventinsvifisant desconseils, je
Lipuve qu'échanger des informa
Lionsavee une menlee peulluiap-
porler des nndinns et des indica-
lions intéressuntes

IiLparee gu'il estinsupportable
dientendre dive que les femmes ne
sontpas financiéres, qu'cles nesa-
Taux
os cantonner dans

dues départements mankeling.

Quelleest la différenceentre
du mentoring et du coaching?

P Temenloring esl un échange
irience, & double sens, enlie
le menln ¢l le menlee, On dis-
cute, nu débat. Ce programme ne
doit surloul pas donner 'impies-
sionque les femmes sonLiformeer
atleshommes pas. Ty a beaucoup
dhommes qui auraient besoin
e iprds!

Quelle méthode de travail est-
elle établic avec votre meniee?

Vaus éles CEO de Boll Belux, &
S0uns, Voun des expdrimentée,
pourquoi alors étre mentee?

P Taihésilé avanlde présenler
ma candidaluve. car e pro-
grumme teprésentuil un inves-
lisseinent Llemps elquel en serait
Te relurn? Mais je ai fail

Elisabelh Robert

) Satip Wan Vool

P Te programme exige 4 1éu-
nions sur IR mais, mais cesl pen
pour flee interaclil, Done on a
chuoisi den taire une tous les deux
muis Tors de natre réunion de
démari en juilliel, on 2
convenu de ce quian attendait F'un
de Vautre, ainsi yue des thémes
pour les réumons futures En sep-
lembye on e débaltu du tole dun
conseil en fonction de I'ttendue
despouvoirs qu'il donne sy mana-
gemenl. 12n novembre, an se pen-
chera surles iiles desadministra-
Leurs non exéull le rile des
comilés spéciaux. En Janvicr, on
abordera un aulre aspect de la
gouvernance: Yévaluation dun
conseil d'administration. m

5

Lamentee
L e

Quels intéréts voyiez-vous i
étre nentee dans ce pro-
gramme?

i des mandals dalmi-
nisttalear dans la pluparl des
filiales  belges el éuangeres
Inlerpartking qui est un groupe
non coté. A Lerme, je voudrais
pouvoirassurer des mandats dad-
mmishateur ailleurs quiau
d’Interparking. D'od mon intérel
de savoh comment cela Tone-
lionne aifleurs FLeela m'ouvre les
yeux sue une fuule d'exigences
auxquelles duivent répondie les
ielés colées

autanl avoir tout le support
néeessaire. Je connais le monde
de Tentreprise, ma onseil
administration représente un
déticar sun1ole et de communi-
quer une bonne vision au mana-
gement, Sion prend un mandat
dansun conseil Padministration
il faul avoir une plus-value &
apporter. EL aujowrd hui, je Vai
ELce programme de menloring,
cesl un moyen el une oppotlu-
nité de digeuter avee yuelyw'un

whnc

Qu’attendez-vous de votre
mentor?

» Do béndiicier de sun expe-
rience dadmimsuateur, bien sar,
mais ausst de son expérience au
sens large, puisque Jean-Touis
Duplat adléprésident du tribunal
de commeree de Bruxelles piési-
denl de la CBEA L o done une
un trés large du monde des
alfaires,

Co que jappidcie aus
regard Lros neulie el toul & fail
extéricur gu'il peul avoir sur mon
parcouts, Ce w'est ni un chasseur
de Léte, ni un employeur, il
mine done les richesses et les
blesses de man CV pour un posie
diadministratewr de fagon désin-
Léressé

1, <ost e

Quevaus a-t-il déja appris?

P 1 demandd, par exemple,
ce que je derais avant daccepler
un mandat. Jai répondu que je
demaaderais dabond les statuls
de lasociété clivrencontrer le pré-
sidentdu conseil pour cemet l'es-
pritdans leguel il travaille

T.ui m'a dit que, oui, céraicnl de
honnes pisles, mais que Yavais
tout inlérét 4 rencontier des
mewhres du management el &
Stre invitée i une séance du

constild'amdministration en Lanl
quiobservaliice. Ce sant de bons
conseils. auxquels je n'aurais pag
pensé spantanément

ibeaucoup payiéde lin-
SsidenLet le

tion entre le py
CRO.Dans chaoe sociéle,
e ditféveniment, mais onpeut
cibler quelques régles clel yuitont
queleduoivnetionne bicn.a

qui a une autre expericace

Comment se sont pussds les
premiers contacts avec votre
mentor?

P Jai $L¢ agréablement sut-
prise paice yue ce n'est pas seu-
lement la meatee gqur apprend
quelque chose, le mentor aussi
Ainsi, un cnestvenu lse rendie
comple yu'vn Buelgique, quand
un nindag se libere, ou fail
appel & des sociélds dexeculive

Par Cécile Berthaud

Daucuns disemt quemettreen
application les quotus de
femmes duns les conseils d ud-
ministration, ce inest pas la pa-
nacée, car il faut les ouves,
ces femmes intéressées ef com-
pitente ‘omen on Hoard
uvarl déji créé un vivier de
cundidules, trides surlevolel
Llussociation persévere dans
vn paitendriut avec Guberna:
Jes deux orgunismes ond wis g
point wn programme de mento-
rimy pour fuvoriser lucces des
Jemmes anx conseils. 21 lan-
dems mentor/mentee ont 16
constituds, reyroupant une
sommitd des uffuires belges el
e femme exécative issue du
top managemenl, Dyns les pre-
miers on trowve Thomas
Leysen, Gearges Jacobs,
\ndré Bergen, Picrre-Olivier
Reckers. Lue Steycky, ele. La
liste n'est pas exhaustive. Tous
ne vewlent pas rendre publi
leur tundem, mais ceux quile
Sont livient dus témaignages
éetairants sur une démarete
vivement appriciée

NE
DONNONS PAS
L'IMPRESSION

QUE

LES FEMMES
SONT
A FORMER

ET
LES HOMMES

PAS.

Satie Vi izl

LA GOUVERNANCE
EN TANDEM

pour franchir la ligne de verre

Un mentor chevronné qui donne ses ticelles A une exéeutive ambiticuse,
voila une

Pourquoivous étes-vous pro-
pusée comme mentor?

P Je ne me suis pas proposcée, il
y v cu un appel aux mentors, on
win approchée et jélais préte 3 le
[aire, vu mun dge el les mandals &
mon aclif, EL parce gue, surlout
un programme  qui aide Jes
femmes gui ontun potenticl, Cest
une bonne idée

Que pensez-vous pouvoirap-
porter dvotre mentee?

P On ne bavaille pas Vaspecl
strictement lechnigue (savoit lire
un hikan de s ¢, ule). Guhetny
ant de Lris bunnes forma-
dessus Ce guon aborde
st Paspect plus polilique el
compuortemental e lui ai dé

nent plus defficaci

d'abmdobserver essayerdeiepe-
1erlesalbances elles allds polen-
iels, pluldt quidt cassertil directe-
ment;
—profilerdunetworking Ly
onladdjarait! Caravee Faelyne, l
choses ne Lrainent pas;

=1 pas hésiler aposer des ques-

search. par réllexe, sans méme
songer A uliliser son céscan Ce
que jai puappeendie dussi, c’est
de retravailler son CV pour pus-
tuler @ un mandal Padministia-
Legr cav ce qu'on . ¢'est un CV
dJe manager. Voila. ce sonl deux
Glémuents trts pratiques, de
base. mais qui fonl avancer,

Quels ohjectifs vous étes-
vous personnellement fixés?
B Jeone me suls (ks xe o

solution judicieuse pour féminiser les conseils dadministration.

Sl aa Vardavilgha's

tions. mémesinnalairbéle Moy,
cestquelque chuse que je fais sys-
Wémaliquementlearilsnont eniuil,
pas loujoui senvie derépondre

—imporiantaussi,quand on nest
pasdaceord,il fautiexprimercla-
rement.

Aprés vus premiers conlacts
@vec votre mentee, quels sont
les questions ou les thémes qui
'intéressent particuliérement?

P Fllea de lamhition, Flunede
ses ambilions, ¢est Pétre admi-
nistralrice. Done elle veut cum-
prendre comment ¢a se pass

Lamentee
R
yne van Wassenhove,

pariner Juaritens

Pourquoi vous élre portée
candidale nientee?

P Clesl une opporlunilé Lres
belle: s fuire offviv la possibililé
d'échamger avee one sommilé du
monde des alfaires belges Ce

‘estpas vequionapprend duns bes
livres ou dang un MBA ELmoi qui
suis pussinnnée pavlenlieprise el
les alfaires, siéger duns un consal
d'administration me semble une
Glape logique. Dautanl que dung
ma posilion acluclle, jo prépare
des dos, pour les boards, done
je vonmais Ta shuclure mais pas
comment gi s¢ passe de lante
colé de la porie, comment se
déroule lu prise de décision, Jai
envie de pou; laporle

nombre de mandals. Man ohjec-
Ll ¢’esl de pouvnir montier -
comme je ai monteé dons wman
leadership - quun bon mix enlie
qualilés masculines ol gualités
féminines wpporle une valeur
ajoulée & l'entreprise, Jy vois
aussi une responsabililé de acole
model»: montrer & des jeuncs, i
d'aulres remmes goe c'esl possi-
ble Enfin, par Pl is couly que
jai lancé on janvier dernier, jai
rencontré 500 jeunes entie 15 el

© Sanida Vnderstichrie

Aprés ces 18 mois de mento-
ring, pensez-vous quevous se-
rez préte pour sidger dans unou
des conseils d'administration?

» Je prends cela comme une
Stape Jogique de mon paicours,

fe. Je suis

© e SUis pas press
1elativemient jeune et j
beaucoup & apprendre, wolam-
menlen leadership,

Je campléte ce programme avee
1 Tarmation de Gubierna, Tauvai
un assez han panorama dans 18§
meis. EUsi des opportunités se
présentent, je me pencherai des-
non, je ne le vois pas comme
un ¢ehee, mais de loule Gagon fa
continuité de ¢r que je fais au joun
le jour,

Vous colluborez avec la seule
Jemme mentor. Considérez-
vous cela comme un avantage
ou regrettez-vous de ne pas
pouveirvous frotter de prés i
une mentalité masculine?

P Cest clairement un alout
Nolammenl pout micux com-
prendre Pappont de la diversité
en patlunt de cela avee une
lenmie, mieux voirr comment ies
dynamiques surgunisenl duns un
canseil, commenl réagir en réu-
nion, commenl afficher sa prise
de position

On o aussi des réseaux de nel-
warking ¢n cummun. dune on g
pu e voir en action TLon a des
Gchanees inlér sur la Lhé-
matigue vie privée/vie profes-
sioanelle, Cest vrmmenl bien de
pouvoir paler avee une femine
Des hommes, inalement an en
voil bcaucoup! n

17 ams. Pour cette nénétalion, la
yuestion du «gender balance» ne
s¢ pnse méine pas. 1one 8100 ne
'y mel pas, 01 auia un gros pro-
bleme, celui de rater Vinlégra-
Ltion de la généralion qui va w
ver dans 5 ans sur le marché du
travail. En fuil les mandats dud-
ministraleunr, je vois plus
LOMMC YN MUYen que comme un
bul en soi Je veus Sle prete ¢
aider Tes snciclés i accueillir la
nouvelle géncralion m
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assemblée générale des ac-

tionnaires est l'occasion

pour les candidats admi-

nistrateurs d'entrer au
ceeur de lentreprise, parla grande
porte. Pour les actionnaires réunis
en assemblée, c'est le moment de
s'exprimer: accorder, s'abstenir ou
refuser leur confiance au candidat
administrateur proposé par le
conseil d'administration. Ce face &
face entre actionnaires et candidat
administrateur marque la fin d'un
processus de recrutement et de sé-
Jection au terme duquel le candi-
dat espére obtenir la confiance, ce
sésame pour siéger comme admi-
nistrateur au conseil d'administra-
tion. La proposition de nomina-
tion faite aux actionnaires ne ré-
véle cependant pas les coulisses du
recrutement. Quant au candiclat
présenté 3 l'assemblée, il n'est pas &
I'abri d'un coup de théitre.

Le B.A-ba

C'est que le recrutement d'un ad-
ministrateur est un sujet qui
conceme bien plus de monde que
les membres du conseil d'adminis-
tration.

Quels sont donc les principes de
base d'un recrutement profession-
nel d'administrateur? Le B.A-ba.
consiste d'abord A dresser le profil
objectif de I'administrateur recher-
ché en répondant i la question des
compétences dont le conseil a be-
soin. Linterrogation portera aussi
sur les attentes du conseil a court,
moyen ou long terme,  'égard du
futur administrateur,

Cet exercice préliminaire est en
réalité une (saine) réflexion du
conseil d'administration sur les cri-
téres de base auxquels doit répon-

dre le candidat administrateur, sur
les expertises et les expériences
professionnelles nécessaires
l'exercice du mandat et, finale-
ment, sur les qualités complémen-
taires qui distinguent l'excellence
d'uncandidat,

Esprit d’équipe

L'exercice n'est pas fini. L'élabora-
tion du profil du futur administra-
teur n'ira pas sans tenir compte de
parametres plus subtils; le carac-
tere et la personnalité du candidat
administrateur. Apres tout, les
membres du conseil forment un
collége, ils fournissent un travail
ot l'esprit d'équipe doit prévaloir
dans son mode de fonctionnement
et sa prise de décision. Cet esprit
d'%quipe ne tombe pas du ciel. i
prend racine et se renforce grice
aux personnalités au sein du
conseil,

Le profil du futur administra-
teur presque défini, les membres
du conseil s'interrogeront sur la
composition de leur organe, sa
taille, son degré de diversité au re-
gard des ambitions stratégiques,
du développemient économique et
des parties prenantes de l'entre-
prise.

Influences multiples

Toutes les entreprises considérent
comme nécessaire de définir préci-
sément le profil, les qualités et la
personnalité du CEO qui convien-
dra le mieux A la gestion opéra-
tionnelle de l'entreprise. Dans
quelle mesure ce processus peut-il
inspirer celui des administrateurs
non exécutifs ? La question n'est
pas inopportune cu égard aux res-
ponsabilités assumées par le
conseil d'administration,

L'exercice touche a sa fin. Il faut
encore dire que le conseil d'admi-
nistration ne recrute pas comme il
l'entend. La meilleure volonté et les
bonnes intentions ne suffisent pas.
Dans la pratique, la liberté de re-
cruter des administrateurs est im-
pactée par divers facteurs.

D'abord, e choix du candidat
traduit 'équilibre des intéréts en
présence, et celui des actionnaires
n'est pas le moindre. Plus précisé-
ment, Iactionnaire témoignera de
sa présence et de son influence
dans le processus de recrutement
avec une intensité variable, selon

Un mandat
d’administrateur ne
se négocie pasala
criée, au marché, le
dimanche matin.

Le candidat doit
passer par le réseau
social des
administrateurs, par
les comités

de nomination

et parfois, par

les chasseurs de tétes.
Montrer patte
blanche ne suffit pas.

Lentreprise recrute
plus aisément ceux et
celles qu'elle connait
déja ou qu'on lui
recommande...

qu'il s'agisse d'un actionnaire
unique, majoritaire, familial ou
dispersé.

Ensuite, la culture et les tradi-
tions développées au sein du
conseil lui-méme fagonnent un fil-
tre destiné 4 infléchir le degré de li-
berté du recrutement, 3 graduer
l'ouverture du conseil aux admi-
nistrateurs externes ou non exécu-
tifs,

Enfin, le recrutement des admi-
nistrateurs doit s'accommoder du
législateur national, européen et
des autorités sectoriellesqui
conjuguent les critéres obliga-
toires applicables au candidat ad-
ministrateur souhaitant siéger
dans un comité spécialisé, une so-
ciété cotée, une entreprise pu-
blique ou encore dans une institu-
tion financiére.

Marché invisible

Mais montrer patte blanche ne suf-
fit plus. Le chemin qui mene le can-
didat administrateur au conseil
d'administration est long, il passe
par le réseau social des administra-
teurs, par les comités de nomina-
tion et parfois, par les cabinets de
chasseurs de tétes.

Encore faut-il étre informé de
l'offre. émergence d'un marché
olis'exprimeraient l'offre et ]a de-
mande de mandats d'administra-
teur demeure aujourd’hui une abs-
traction. C'est que la principale res-
source d'un tel marché estle
réseau social lui-méme. La
confiance justifiant le réflexe, 'en-
treprise recrute plus aisément ceux
et celles qu'elle connait ou qu'on
lui recormunande.

Parfois mal connotée, la tech-
nique de la recommandation ne
porte en son essence aucun carac-
tére négatif. C'est son intensité, sa
répétition et son usage exclusif
comme technique de recrutement
d'administrateurs qui produisent
un effet pervers et confisquent les
régles d'un marché ouvert. Le mé-
canisme laisse croire, A tort ou &
raison, que le candidat doit détenir
quelques mandats pour entrer de
plain pied sur le marché. Clest
donc la rencontre de l'offre et la
demande de mandats d'adminis-
trateur qui est perfectible. Etant
entendu que de tels mandats ne se
négocient pas a la criée, au marché,
le dimanche matin.



