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« À mes nièces et neveux : Noémie, Cléa, Chiara, 

 Clémentine, Lisa, Paul et Arthur. 

Et toutes les prochaines 52. »
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Impossible d’en nommer une.

En cette veille de Noël, tandis que j’inter-

roge 

mes 

cinq 

nièces 

– 

âgées 

de 

trois 

à 

quinze 

ans 

– 

sur 

leurs 

modèles 

féminins, 

force 

est 

de 

constater 

qu’ils 

proviennent 

tous d’un seul et même vivier : celui du di-

vertissement.

Mais où sont-elles ?

Je ne dois pas être la seule. Dans l’Hexa-

gone, les femmes représentent 52 % de la 

population – elles sont 2,2 millions de plus 

que 

les 

hommes 

– 

et 

pourtant, 

parmi 

les 

mille personnalités françaises les plus mé-

diatisées, seules 17,9 % sont des femmes, 

dont 1 % de cheffes d’entreprise.

Parmi 

les 

quarante 

plus 

grandes 

or-

ganisations 

françaises 

(CAC 

40), 

il 

fut 

un 

temps où diriger ne se conjuguait pas au 

féminin. 

Qui 

fut 

réellement 

la 

première? 

Est-ce 

Élisabeth 

Badinter, 

présidente 

du 

conseil 

de 

surveillance 

de 

Publicis 

en 

1996? Anne Lauvergeon, présidente du di-

rectoire d’Areva en 2001? Ou Patricia Ros-

so, directrice générale d’Alcatel-Lucent en 

20066? 

En 

2022, 

au 

moment 

où 

j’écris 

ce 

livre, elles sont trois – Catherine MacGre-

gor chez Engie, Christel Heydeman chez 

Orange 

et 

Estelle 

Brachlianoff 

chez 

Veo-

lia –, soit 7 %. Trois directrices générales au 

CAC 40, qui partagent les pleins pouvoirs 

avec 

des 

présidents 

qui, 

eux, 

sont 

bien 

des messieurs. Lorsque l’on descend dans 

l’échelle 

des 

mastodontes 

tricolores, 

les 

chiffres ne sont guère plus encourageants. 

Si on élargit aux cent vingt plus grandes en-

treprises françaises (SBF 120), on a dix-huit 

dirigeantes. C’est un peu moins qu’au cœur 

de 

son 

équivalent 

startupien, 

la 

French 

Tech 120, qui incarne la nouvelle création 

de richesse made in France, où quatorze 

start-up 

sont 

dirigées 

par 

des 

femmes, 

et 

seulement 

deux 

parmi 

les 

quarante 

 

premières (Next40). Les fondatrices consti-

tueraient d’ailleurs 24 % de nos startupeurs 

et 

ne 

récolteraient 

que 

12 

% 

du 

pactole 

levé chaque année.

Outre-Atlantique, même si le patron le 

mieux 

payé 

– 

58,5 

millions 

de 

dollars 

en 

2019 

– 

est 

une 

patronne, 

Lisa 

Su, 

seules 

6 

% 

des 

cinq 

cents 

plus 

grandes 

entre-

prises 

américaines 

sont 

dirigées 

par 

des 

femmes. Dans le monde, ce chiffre serait 

estimé à 5 %.

Ces 

données 

au 

sommet 

ne 

sont 

pas 

sans 

rappeler 

la 

précarité 

des 

em-

plois féminins – en France, 60 % des CDD 

et 83 % des temps partiels sont occupés 

par 

des 

femmes 

– 

ni 

l’écart 

salarial 

de 

17 

% 

qui 

semble 

stagner. 

N’ignorons 

pas 

non 

plus 

les 

vingt-quatre 

pays 

où 

les 

femmes 

doivent 

obtenir 

la 

permission 

de 

leur 

mari 

ou 

de 

leur 

tuteur 

légal 

pour 

pouvoir travailler.

Introductioncc

LORSQUE LA QUESTION M’EST RETOURNÉE, 

JE ME RETROUVE DANS L’INCAPACITÉ 

DE CITER NE SERAIT-CE QU’UNE PATRONNE. 

LA HONTE.
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Pour imposer la parité, le gouvernement 

français 

a 

choisi 

la 

voie 

législative. 

La 

loi 

Copé-Zimmermann, 

adoptée 

le 

20 

jan-

vier 

2011, 

impose 

un 

quota 

de 

40 

% 

de 

femmes au sein des conseils d’administra-

tion, faisant ainsi de la France la meilleure 

élève en la matière. Dix ans plus tard, la loi 

Rixain s’attaque aux comités de direction. 

Avec 

24 

% 

de 

membres 

féminins 

dans 

les 

comités 

exécutifs 

des 

cent 

vingt 

plus 

grandes 

entreprises 

françaises, 

la 

chasse 

aux dirigeantes est ouverte.

En grandissant, 

les patronnes, les cheﬀes, 

les directrices, les présidentes 

et les gouvernantes 

ne faisaient pas partie 

de mon décor.

Née 

en 

1988, 

à 

Lyon, 

d’une 

mère 

britan-

nique et d’un père français, j’ai développé, à 

huit ans, une passion générationnelle pour 

une autre forme de girl power : les Spice 

Girls. Geri se séparant de Victoria, d’Emma 

et des Mélanies, je jetai mon dévolu sur un 

role model alternatif : Erin Brockovich. Qui 

a oublié les répliques de Julia Roberts, qui 

incarna 

magistralement 

cette 

ﬁgure 

fémi-

nine et patronale? Mon bac en poche, je 

côtoie furtivement un diable nommé Anna 

le temps d’un stage chez Condé Nast puis, 

une 

licence 

de 

journalisme 

et 

un 

master 

médiatique 

en 

poche, 

je 

rencontre 

enﬁn, 

par l’intermédiaire de l’un de mes profes-

seurs 

new-yorkais, 

ma 

première 

numéro 

une. Avant de devenir présidente du Fes-

tival de Cannes, Iris Knobloch fut pendant 

quinze 

ans 

l’emblématique 

présidente 

du 

groupe Warner Bros France. 

Après 

dix 

ans 

de 

salariat 

au 

sein 

des 

départements du marketing et de la com-

munication 

de 

plusieurs 

institutions 

des 

médias et du web en France, je décide, à 

l’aube de mes 30 ans, de briser à mon tour 

le 

plafond 

de 

verre. 

C’est 

sur 

les 

bancs 

d’un Mastère en entrepreneuriat à l’ESCP 

que 

j’imagine 

Madamn, 

un 

média 

éphé-

mère en partenariat avec Les Échos Start 

et 

BFM 

Busines 

pour 

mettre 

en 

lumière 

le parcours de celles qui ont monté tous 

les échelons.

Lorsque 

la 

pandémie 

frappe, 

comme 

des 

millions 

de 

Français, 

je 

redécouvre 

un 

appétit 

littéraire, 

tout 

particulièrement 

pour les ouvrages qui touchent de près ou 

de loin à la thématique des dirigeantes – 

Femmes puissantes de Léa Salamé (2020, 

Les 

Arènes) 

bien 

sûr, 

mais 

aussi 

Je 

ne 

serais 

pas 

arrivée 

là 

si… 

d’Annick 

Cojean 

(2018, Grasset) ainsi qu’En avant toutes de 

Sheryl Sandberg et Nel Scovel (2013, JC 

Lattès), 

qui 

ne 

semble 

pas 

avoir 

pris 

une 

ride. Frustrée de ne pas trouver un équiva-

lent papier au ﬁlm Numéro Une de Tonie 

Marshall, première et seule femme réalisa-

trice à avoir reçu un César, je me mets en 

tête de rédiger un livre sur les patronnes.

Elles seront 52

Une 

par 

pourcentage 

- 

pour 

que 

chaque 

Française 

puisse 

se 

reconnaître 

en 

elles. 

Des dirigeantes sélectionnées au gré des 

rencontres 

et 

des 

opportunités, 

avec 

un 

objectif : représenter toutes les typologies 

JE ME DIS ALORS QUE, PLUS TARD, 

JE VEUX DEVENIR ELLE.

8
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de 

diversité, 

même 

si 

l’on 

ne 

s’identiﬁe 

pas forcément à celle que l’on croit. Avant 

chaque 

entretien, 

une 

dizaine 

de 

ques-

tions avec une même obsession : 

Les 

52 

ont 

entre 

28 

et 

68 

ans. 

Elles 

gèrent entre 2 000 et 420 000 personnes. 

Elles sont nées en France ou y ont immi-

gré, 

sont 

autodidactes 

ou 

surdiplômées, 

connues 

ou 

inconnues, 

hétérosexuelles 

ou 

homosexuelles, 

parisiennes 

ou 

pro-

vinciales, 

sourdes 

ou 

entendantes, 

mil-

liardaires 

ou 

smicardes, 

maman 

ou 

sans 

enfant. Mais elles sont toutes numéro une.

Les 

52 

travaillent 

dans 

les 

médias, 

la 

médecine, la publicité, la ﬁnance, les jeux 

vidéo, la mode, la gastronomie, l’immobi-

lier, 

l’énergie, 

l’informatique, 

la 

beauté, 

la 

grande 

distribution, 

le 

sport, 

l’édition, 

le 

conseil, les transports, le luxe, la tech. Je 

suis partie à leur rencontre chez elles, dans 

des hôtels, dans leurs bureaux et je les ai 

reçues 

– 

entourées 

d’une 

armée 

de 

per-

sonnes, ou de personne. 

Alors, pourquoi si peu 

de patronnes ?

Héritage 

patriarcal, 

éducation 

genrée, 

charge 

mentale, 

répartition 

domestique, 

sexisme 

ordinaire, 

disparité 

des 

congés, 

freins internes, cooptations masculines, in-

ﬂuence culturelle, pression sociétale… 

Car, 

dans 

une 

société 

mimétique, 

on 

ne 

peut souvent devenir que ce que l’on voit. 

Et 

parce 

que, 

quels 

que 

soient 

leur 

âge, 

leur origine, leur industrie, l’ascension des 

cheffes 

d’entreprise 

est 

rarement 

accom-

pagnée d’un manuel.

Patronnes 

est 

le 

mode 

d’emploi, 

sans 

langue 

de 

bois, 

inspiré 

par 

celles 

qui 

ont 

bel et bien atteint le sommet.

SAVOIR POURQUOI ELLE, PLUTÔT QU’UNE 

AUTRE, EST ARRIVÉE À LA PREMIÈRE PLACE, 

ET COMMENT, POUR QUE DEMAIN CHACUNE 

PUISSE S’EN INSPIRER.

DURANT QUARANTE-CINQ MINUTES 

À DEUX HEURES, ELLES SE SONT LIVRÉES.

SELON UNE ÉTUDE DU WORLD ECONOMIC FORUM, 

IL FAUDRAIT PLUS D’UN SIÈCLE POUR PARVENIR 

À LA PARITÉ. POUR ACCÉLÉRER LE PROCESSUS, 

J’AI CHOISI DE MONTRER CELLES QUI Y SONT 

ARRIVÉES. 
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Donia Souad Amamra 

et Loubna Ksibi
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Elles sont entrées dans la légende. « Tu as rencontré les ﬁlles de Meet my 

Mama? » En réalité, ils sont trois à avoir cofondé la start-up qui propose un 

service 

de 

traiteur 

engagé 

révélant 

les 

talents 

de 

cheffes, 

ces 

« 

Mamas 

» 

venues du monde entier, dont la cuisine éthique et authentique réveille les 

papilles des collaborateurs de mille cinq cents entreprises hexagonales. Je 

rencontre Donia et Loubna, la ﬁn de la vingtaine joyeuse et ambitieuse, in-

carnations d’un ascenseur social français ﬁnalement pas si cassé que cela. 

Emblème d’une économie de la génération Z plus inclusive et durable, Meet 

My Mama a propulsé les deux dirigeantes dans le classement « 30 Under 

30 » du magazine Forbes un an seulement après sa création. Les patronnes 

m’attendent dans une petite pièce colorée située dans des bureaux à l’est de 

Paris. Des dattes d’Algérie sont à disposition sur la table.

L

oubna a grandi en Lorraine, près de Metz, une région du nord-est de la France 

connue il y a quelques décennies pour ses exploitations minières, ce qui a 

attiré ses grands-parents, d’origine marocaine, qui s’y sont installés. La grand-mère 

de la dirigeante n’a jamais parlé français, elle n’a pas d’amis français d’origine, n’a 

jamais 

travaillé 

dans 

l’Hexagone 

et 

n’a 

donc 

jamais 

pu 

être 

indépendante. 

Elle 

ne sait également ni lire ni écrire, comme 2,5 millions de personnes en France, 

elle 

est 

illettrée. 

Un 

handicap 

phénoménal 

dans 

toutes 

les 

tâches 

du 

quotidien 

- 

impossible 

de 

passer 

son 

permis, 

de 

lire 

une 

étiquette 

ou 

d’effectuer 

une 

recherche sur internet. Pour Loubna, son excellence n’a jamais été valorisée. Et 

pourtant, elle avait tant à apporter à la société.

,, À l’époque, on ne croyait pas en « ces gens-là », les immigrées. 

Elles 

étaient 

là, 

mais 

rien 

n’a 

été 

proposé. 

Personne 

ne 

leur 

a 

posé 

la 

question d’une activité, tandis que leurs maris travaillaient, sociabilisaient, 

s’épanouissaient. La première Mama, c’est mamie.

Comment sont-elles devenues n°

?

En décelant l’excellence de chacun.e.

1
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De son côté, Donia étudie au sein d’un lycée ZEP - « zone d’éducation prioritaire » - 

en 

banlieue 

parisienne. 

La 

jeune 

femme 

est 

repérée 

par 

le 

programme 

PQPM, 

« Une grande école, pourquoi pas moi? », en partenariat avec la prestigieuse école 

de commerce ESSEC Busines School. Durant trois ans, la future dirigeante est 

suivie chaque semaine : ateliers d’écriture, cours d’anglais, séances d’orientation, 

visites culturelles, séjours linguistiques, projets collectifs… Après son baccalauréat, 

elle est la seule admise à Sciences Po. Un exploit.

,, Sans ce programme, je ne serais tout simplement pas là. Il a « hacké » 

ma 

vie. 

C’est 

un 

joli 

pied 

de 

nez 

à 

un 

chemin 

qui 

aurait 

été, 

sinon, 

tout 

tracé. Je m’en souviens comme si c’était hier : j’étais en seconde et l’école 

a 

rassemblé 

les 

« 

bons 

élèves 

» 

de 

chaque 

classe, 

ils 

ont 

décelé 

notre 

excellence. 

Tous 

les 

mercredis 

après-midi, 

puis 

tous 

les 

samedis 

matin, 

nos 

tuteurs 

nous 

sortaient 

intellectuellement 

de 

la 

banlieue. 

Ils 

m’ont 

donné les mots, les codes, les clés. Il y a un fossé immense entre les deux 

côtés du périph’. Ce n’est pas parce que tu grandis à quelques kilomètres 

de la capitale que tu t’y sens chez toi. Avec mes tuteurs, je suis sortie, pour 

la première fois, à Paris. Ils ont cré un pont, juste pour moi.

Les startupeuses pensent que chacun a quelque chose à apporter : un talent, une 

passion, une valeur ajoutée, sans forcément entrer dans un moule. Concrètement, 

elles croient en tout le monde.

,, On devrait apprécier d’être soi et être appréciés pour soi, avec son 

caractère, ses qualités et ses défauts. En étant soi, on est redoutablement 

plus efficace, plus compétent et plus rayonnant qu’en se glissant dans un 

rôle. Dans chaque entretien, nous essayons de comprendre l’excellence 

de chacun. Arriver à valoriser cette excellence et la faire matcher avec un 

poste, c’est le Graal.

Aujourd’hui, 

Meet 

My 

Mama 

compte 

une 

trentaine 

d’employés 

et 

deux 

cents 

« Mamas ».
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N

ée en 1992 d’une mère ouvrière et d’un père chauffeur poids lourds, qui 

ont depuis repris un commerce d’articles de sport, Loubna est l’aînée 

d’un frère et d’une sœur. Après un baccalauréat scientiﬁque, la dirigeante 

obtient en 2014 un Bachelor en busines et technologie à l’Institut Mines-

Telecom, réalise un échange scolaire avec l’université américaine UC Irvine, 

puis 

poursuit 

un 

master 

en 

innovation, 

réseau 

et 

numérique 

à 

l’université 

Paris-Dauphine. 

Donia 

est 

née 

en 

1993, 

elle 

a 

grandi 

à 

Saint-Ouen-l’Aumône, 

dans 

le 

Val-

d’Oise. De 2007 à 2010, la patronne suit un programme d’insertion de l’ESSEC 

et 

entre 

à 

Sciences 

Po 

pour 

effectuer 

un 

Bachelor 

en 

sciences 

sociales, 

avec 

lequel 

elle 

a 

l’occasion 

de 

réaliser 

un 

séjour 

universitaire 

aux 

États-

Unis. Elle poursuit ensuite un master en affaires publiques, administration et 

gestion des affaires. Les deux jeunes femmes se rencontrent lors d’un stage 

chez PricewaterhouseCoopers - un cabinet de conseil et d’audit - en 2015.

,, Nous avons rapidement remarqué que chez PwC, les traiteurs 

prestataires 

n’étaient 

pas 

fameux, 

très 

industriels, 

très 

répétitifs. 

Les 

collaborateurs 

n’en 

ressortaient 

pas 

enchantés. 

Il 

y 

avait 

un 

désir 

d’authenticité, de sens, de tout simplement manger mieux.

Un an plus tard, elles fondent Meet My Mama, une start-up qui propose aux 

entreprises une cuisine cosmopolite concoctée par des cheffes en insertion 

professionnelle, venues des quatre coins du globe.

,, Lorsqu’on a pitché Meet My mama, nos interlocuteurs sont arrivés 

avec une variété d’opportunités : cours de cuisine, traiteur, vente de 

produits… nous avons tout essayé. Entre-temps, nous avions rencontré 

Youssef Oudahman, qui travaillait sur un projet similaire, avec qui nous 

nous sommes associées.

Depuis, la pépite a séduit les évènements des grands groupes : BNP, Google, 

LVMH... 

des 

structures 

à 

la 

recherche 

d’une 

découverte 

culinaire 

avec 

un 

impact visible. L’entreprise, qui fut rentable dès sa première année, a depuis 

levé plus de 3 millions d’euros pour accompagner sa croissance.
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Pourquoi vous ?

Donia. 

Le 

décès 

de 

ma 

mère. 

J’avais 

14 

ans. 

Avant, 

je 

travaillais 

bien 

à 

l’école, 

mais 

sans 

grande 

conviction. 

Après, 

j’ai 

compris que si je voulais m’en sortir, il fal-

lait que je m’y mette. Mes parents viennent 

d’Algérie. 

Quand 

Maman 

est 

partie, 

Papa 

m’a fait comprendre qu’il fallait que je sois 

plus performante scolairement. Il a resser-

ré la vis. Et puis personne ne cuisinait plus, 

du 

coup 

je 

m’y 

suis 

mise. 

J’étais 

fan 

des 

chefs anglais Jamie Olivier et Nigella Law-

son, accro à leurs émissions! Être une en-

fant de troisième culture m’a aussi permis 

de cultiver une curiosité accrue, en ayant 

conscience qu’il existe toujours une alter-

native et qu’elle peut être tout aussi bien. 

J’ai les yeux certainement un peu plus ou-

verts que la moyenne.

Loubna. Mon père me répétait souvent : 

« Si les autres peuvent le faire, tu peux le 

faire », en montrant le voisin. Cela paraît 

simple, mais je n’ai eu de cesse de regar-

der 

mes 

voisins 

divers 

et 

variés 

depuis. 

Qu’est-ce qui m’empêcherait de me réa-

liser 

si 

d’autres 

le 

font? 

Je 

me 

suis 

vrai-

ment construite avec cette idée.

Par 

ailleurs, 

l’école 

a 

toujours 

été 

un 

plaisir pour moi. Sans me pousser à ou-

trance, 

mes 

parents 

ont 

fait 

de 

mes 

ré-

sultats scolaires un jeu : à chaque bonne 

note, 

je 

recevais 

5 

euros, 

et 

en 

dessous 

de 

dix, 

je 

leur 

devais 

2 

euros. 

J’étais 

douée, 

mais 

j’ai 

tout 

de 

même 

raté 

ma 

première 

année 

de 

médecine. 

Suite 

à 

cela, j’ai erré dans certains amphithéâtres 

de l’université. Un jour, je suis tombée sur 

un 

cours 

d’entrepreneuriat 

social 

et 

so-

lidaire 

: 

le 

coup 

de 

foudre. 

Il 

était 

donc 

possible de générer du revenu et d’avoir 

une empreinte positive sur la société.

 

Quelle patronne êtes-vous ?

Donia. J’ai besoin de me sentir utile. Si à 

mon échelle, je n’ai pas fait la différence, 

c’est que j’ai raté ma vie. La perspective 

de simplement gagner son pain est, chez 

moi, synonyme d’échec. Je n’ai rien trou-

vé de plus utile qu’une entreprise. Créer 

des 

emplois, 

rendre 

indépendant 

ﬁnan-

cièrement, 

former 

professionnellement, 

quel pouvoir!

Loubna. 

En 

2011, 

lorsque 

les 

premiers 

réfugiés 

syriens 

sont 

arrivés 

en 

France, 

je 

me 

suis 

dit 

qu’il 

ne 

fallait 

pas 

repro-

duire 

les 

mêmes 

schémas 

d’intégration. 

Notre 

première 

« 

Mama 

» 

syrienne, 

Em-

tissar, 

était 

prothésiste 

dentaire 

et 

pos-

sédait 

son 

cabinet 

à 

Damas. 

Son 

arrivée 

en 

France 

l’a 

reléguée 

en 

citoyenne 

de 

seconde zone. Elle ne parlait pas français, 

peu l’anglais, et ses diplômes n’étaient pas 

reconnus ici. J’ai réﬂéchi avec mes asso-

ciés 

sur 

ce 

qui 

rassemblait 

ces 

femmes, 

et 

la 

cuisine 

s’est 

imposée 

comme 

une 

activité 

universelle, 

une 

arme 

d’intégra-

a-tete 

Tete-
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tion 

massive. 

Comme 

Entissar, 

qui 

est 

passionnée 

de 

gastronomie, 

la 

plupart 

cuisinent à la maison depuis des années 

et l’équipe s’amuse à compter le nombre 

 

de 

repas 

que 

cela 

représente 

pour 

leur 

faire 

comprendre 

que 

c’est 

une 

compé-

tence 

qu’elles 

peuvent 

monétiser. 

Cer-

taines 

confectionnent 

des 

repas 

pour 

cinq 

cents 

personnes 

et 

n’ont 

pas 

com-

pris que c’était un atout phénoménal. 

 

Pourquoi si peu de femmes 

à votre place ?

Donia. 

Peut-être 

qu’elles 

ne 

rêvent 

pas 

assez. Mais on ne va pas se mentir, j’ai eu 

une chance inouïe. Mes amies d’enfance, 

avec qui j’ai grandi, ont des parcours ra-

dicalement opposés au mien. Elles n’ont 

pas fait d’études, ou peu, et elles sont déjà 

toutes 

mamans. 

Ce 

sont 

des 

trajectoires 

de vie différentes, avec chacune ses mé-

rites et ses problématiques.

Loubna. Il y a peu, j’ai été invitée dans un 

quartier difficile par une association pour 

inspirer 

à 

des 

jeunes 

ﬁlles 

qui 

nous 

res-

semblent 

la 

possibilité 

d’une 

voie 

entre-

preneuriale. 

J’ai 

compris 

à 

ce 

moment-là 

qu’il 

manque 

des 

role 

models 

qui 

nous 

res-

semblent, 

et 

que, 

parfois, 

on 

n’ose 

pas 

prendre 

comme 

modèle 

des 

personnes 

qui ne nous ressemblent pas forcément.

Ma première vocation, médecin, était 

la seule profession à caractère social que 

j’ai côtoyée en Lorraine. On ne peut réa-

liser que ce que l’on voit – l’entrepreneu-

riat était absent, ce n’était donc pas une 

option.

Qu’est-ce que vous n’avez 

pas encore dit ?

Donia. 

Fondamentalement, 

mes 

ori-

gines 

ethniques 

ne 

m’ont 

jamais 

posé 

problème. 

Après, 

on 

a 

toutes 

quelques 

anecdotes. 

J’ai 

passé 

un 

entretien 

pour 

un 

stage 

dans 

une 

grande 

entreprise 

française du secteur public, et j’ai été cui-

sinée 

sur 

mon 

lycée, 

ma 

banlieue, 

mon 

adresse. Et c’était pour un poste dans le 

pôle diversité! À ce moment-là, tu pars, et 

tu passes à autre chose.

Loubna. 

J’ai 

pratiqué 

la 

gymnastique 

de 

deux ans à la terminale. J’y ai appris la dé-

termination. Il faut des milliers de ﬁgures 

pour en réussir une, un entraînement qua-

si quotidien. Je faisais des abdos jusqu’à 

en saigner dans le dos. Alors que je n’étais 

qu’en 

primaire, 

je 

n’ai 

pas 

été 

sélection-

née dans l’équipe locale : on m’a annon-

cé que mon petit ventre était trop disgra-

cieux 

pour 

représenter 

la 

région. 

C’était 

très 

violent. 

J’ai 

voulu 

démontrer 

la 

bê-

tise des organisateurs et à quinze ans, je 

suis 

devenue 

championne 

de 

France 

de 

gymnastique 

artistique. 

Je 

n’y 

serais 

pas 

arrivée 

sans 

Martine, 

ma 

professeure 

de 

gymnastique, 

qui 

m’a 

inculqué 

la 

notion 

d’empowerment. Elle ne m’a pas lâchée, 

a levé chacune de mes barrières. Quand 

un élève ne pouvait pas se payer un jus-

taucorps, Martine sortait son portefeuille. 

Lorsque quelqu’un était dans l’incapacité 

de se rendre à l’entraînement, elle faisait 

le 

détour. 

Tandis 

que 

les 

critiques 

sur 

mon 

physique 

m’ont 

rendue 

anorexique, 

elle 

m’a 

soignée. 

Elle 

fut 

longtemps 

le 

rempart contre tous les maux.
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Huitième arrondissement de Paris, immeuble haussmannien, dernier 

étage. M&M’s® et frigo à disposition dès la réception : nous sommes 

bien dans une entreprise de tech américaine. Il s’agit ici de LinkedIn, 

le plus grand réseau social professionnel au monde, qui a boulever-

sé nos vies depuis sa création, en 2003 - chercher un emploi ou de 

l’information sur son secteur d’activité, publier un post, se connecter 

à 

un 

nouvel 

interlocuteur 

: 

rares 

sont 

ceux 

qui 

ne 

s’y 

sont 

pas 

ins-

crits 

pour 

réseauter. 

830 

millions 

de 

membres 

à 

travers 

le 

monde, 

dont 24 millions dans l’Hexagone. À la tête de l’antenne française de 

ce 

mastodonte 

venu, 

comme 

d’habitude, 

de 

Californie 

: 

Fabienne, 

le 

carré 

brun 

impeccable, 

les 

grands 

yeux 

bleus, 

l’uniforme 

veste- 

noire-t-shirt-blanc parfaitement coupé. 

D

’IBM 

à 

LinkedIn, 

l’ascension 

de 

Fabienne 

est 

due 

à 

des 

rencontres. 

Young 

& 

Rubicam, 

Saatchi 

and 

Saatchi… 

à 

l’origine, 

la 

dirigeante 

effectue 

tous 

ses 

stages 

dans 

la 

publicité. 

Elle 

intègre 

SKEMA 

busines 

School, puis, suite à un pari avec certains de ses amis qui lui disent qu’elle 

n’a pas le proﬁl, elle décide de passer des entretiens pour entrer au sein 

d’IBM.

,, En l’occurrence, j’ai réussi. Je pense que j’ai été embauchée, car 

j’ai compris les valeurs et la culture de l’organisation qui, il y a plus 

de trente ans, étaient visionnaires : l’envie de contribuer au progrès 

de la société par la technologie. L’entreprise a été ma famille durant 

vingt-deux ans. Si je n’avais pas eu l’envie de relever le déﬁ de cet 

entretien, je n’aurais certainement pas fait la même carrière.

Fabienne Arata

Comment est-elle devenue n°

?

En cultivant son réseau

1
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La dirigeante regrette de ne pas avoir pris conscience de la puissance de frappe 

d’un réseau beaucoup plus tôt. Car, quel que soit son niveau dans l’entreprise ou 

sa séniorité, on peut toujours ouvrir son carnet d’adresses. À chaque moment de 

carrière, nous sommes l’aidé.e ou l’aidant de quelqu’un. 

,, Je suis convaincue que cela peut jouer un vrai rôle de manière implicite 

dans la société française, face à la montée des clivages, les ruptures entre 

Paris 

et 

les 

territoires, 

l’opposition 

des 

grandes 

entreprises 

et 

des 

plus 

petites. 

Reconstruire 

une 

chaîne 

de 

solidarité 

professionnelle 

de 

cette 

manière-là me fait vibrer.
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D

iplômée 

en 

stratégie 

et 

marketing 

de 

l’école 

de 

commerce 

SKEMA 

Busines 

School 

en 

1988, 

Fabienne 

démarre 

sa 

carrière 

chez 

IBM 

France l’année suivante en qualité de Client Manager.

EMEA 

Solution 

Sales 

Specialist, 

EMEA 

Industry 

Software 

Sales  

Manager, directrice de cabinet du directeur général, directrice de la branche 

de 

conseil 

en 

Human 

Capital 

Management 

et 

enﬁn 

directrice 

générale 

d’Anelia, une ﬁliale spécialisée dans l’intégration de systèmes à destination 

des PME, la dirigeante monte les échelons un à un. 

En 

2009, 

changement 

de 

décor 

: 

la 

patronne 

rejoint 

Columbus 

IT, 

une 

entreprise danoise de services et conseil en IT, dont elle prend la direction 

générale. Trois ans plus tard, elle est nommée à la direction de dix ﬁliales 

dédiées 

aux 

services 

informatiques 

du 

groupe 

de 

ressources 

humaines 

Manpower. 

Janvier 2017 : Fabienne rejoint LinkedIn en tant que Country Manager pour la 

France avec en ligne de mire l’objectif d’offrir une opportunité économique à 

chaque professionnel de l’Hexagone.

En dehors de ses activités professionnelles, Fabienne est membre du conseil 

d’administration du Fimalac et mère de deux garçons.

FABIENNE Y CRÉE ET ANIME LE PREMIER RÉSEAU FÉMININ DE L’ORGANISATION, 

COMPOSÉ DE PLUS DE TROIS MILLE CINQ CENTS FEMMES.
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Pourquoi vous ?

Tout d’abord, il y a une certaine logique de 

parcours, puisque j’ai passé plus de vingt 

ans 

dans 

une 

entreprise 

de 

technologie, 

avant 

de 

travailler 

quatre 

ans 

sur 

des 

ac-

tivités 

liées 

aux 

ressources 

humaines. 

Si 

vous 

additionnez 

tech 

+ 

ressources 

hu-

maines, on arrive rapidement à LinkedIn. 

Mais surtout, et en cela je suis clairement 

un 

pur 

produit 

de 

la 

plateforme, 

je 

dois 

mon 

poste 

actuel 

à 

une 

relation 

profes-

sionnelle 

avec 

laquelle 

j’avais 

entretenu 

des 

contacts 

réguliers 

depuis 

un 

petit 

bout de temps. Un jour, elle a attiré mon 

attention sur le poste, me disant que ce-

lui-ci 

avait 

un 

écho 

tout 

particulier 

avec 

mon 

parcours 

et 

mes 

aspirations, 

puis 

elle 

m’a 

demandé 

si 

je 

souhaitais 

que 

mon nom soit glissé dans la conversation 

du recrutement. J’ai évidemment accep-

té, et en janvier 2017, j’ai rejoint l’aventure. 

J’avais 

l’expérience 

et 

l’appétence, 

mais 

je n’aurais pas eu la possibilité si je n’avais 

pas été connectée. 

 

Quelle patronne êtes-vous ?

Je 

suis 

perfectionniste, 

alors 

je 

vous 

avoue 

que 

de 

mon 

point 

de 

vue, 

mon 

parcours est jalonné d’échecs. 

Mais 

depuis 

trente 

ans 

que 

je 

travaille, 

je 

garde 

toujours 

en 

tête 

l’exemple 

du 

comportement de ma première manager. 

Tandis 

que 

je 

démarrais 

comme 

com-

merciale, 

avec 

quelques 

années 

d’expé-

rience, 

j’ai 

perdu 

l’un 

de 

mes 

premiers 

dossiers 

après 

des 

mois 

d’investisse-

ment… Ma patronne m’a emmenée dîner 

avec les équipes pour célébrer cet échec. 

Pourquoi si peu de femmes 

à votre place ?

J’ai vu la différence de préparation et de 

pression entre les femmes et les hommes, 

et 

ce, 

quel 

que 

soit 

le 

niveau 

de 

métier. 

C’est un truc de dingue. Mesdames, gar-

dez 

le 

niveau 

de 

préparation, 

car 

c’est 

cela 

qui 

fait 

la 

différence, 

mais 

prenez 

conﬁance 

en 

vous! 

Nous 

avons 

beau 

le 

rabâcher, 

c’est 

ﬂagrant. 

Cela 

commence 

dès le lycée, je le vois avec mes enfants. 

Sans 

les 

luttes 

féministes, 

nous 

n’au-

rions pas eu les avancées que l’on connaît 

maintenant. 

Pour 

ma 

part, 

je 

suis 

plutôt 

dans 

l’inclusion 

que 

dans 

la 

lutte. 

D’ail-

leurs, 

mon 

rapport 

au 

pouvoir 

est 

ambi-

gu. 

Je 

ne 

peux 

pas 

nier 

que 

dans 

mon 

évolution, l’aspect puissant de la fonction 

n’ait jamais été un critère. 

IL Y A UNE FORME D’AUTOCENSURE : 

« CE N’EST PAS POUR MOI »,

 « EST-CE QUE JE PEUX VRAIMENT ? », 

« VAIS-JE Y ARRIVER ? ».

a-tete 

Tete-
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En revanche, cela n’est pas le premier 

critère et le pouvoir doit servir autrui. 

Qu’est-ce que vous n’avez 

pas encore dit ?

Je 

suis 

terriﬁée 

par 

le 

temps 

qui 

passe. 

Plus on vieillit, plus cela empire! Lorsque 

l’on est enfant, on se demande si l’on va 

avoir 

le 

temps 

d’être 

« 

assez 

parfaite 

», 

puis, 

en 

grandissant, 

si 

l’on 

va 

pouvoir 

proﬁter de tout ce que la vie nous offre. 

En mûrissant, je ne crains plus de mi-

liter pour ce qui me tient viscéralement à 

cœur. Le mot militer en soi est un terme 

que 

je 

n’aurais 

pas 

osé 

employer 

il 

y 

a 

quelques 

années. 

J’ai 

de 

plus 

en 

plus 

envie 

d’aller 

vers 

ce 

registre-là. 

Mon 

combat, 

c’est 

que 

tous 

les 

profession-

nels puissent avoir les mêmes chances. 

Permettre à chacun et à tous d’avoir les 

codes 

pour 

réussir 

en 

entreprise, 

c’est 

aussi 

une 

manière 

de 

réparer 

l’ascen-

seur 

social. 

J’ai 

la 

chance 

de 

pouvoir 

m’y 

atteler 

dans 

mes 

fonctions, 

mais 

je 

continuerai bien après LinkedIn.

Les 

codes, 

c’est 

aussi 

être 

armée 

face à l’hostilité de certains cercles. J’ai 

le souvenir, tandis que j’étais déjà à mon 

poste actuel, d’avoir été interpellée avec 

un « Pardon, mon petit » par un monsieur 

d’un 

certain 

âge 

lors 

d’un 

évènement 

prestigieux. 

Livre

CE QUI GRONDE DE MARIE PETITCUÉNOT, UN OUVRAGE 

D’UNE GRANDE JUSTESSE SUR LES INJONCTIONS QUI 

PÈSENT SUR LA MATERNITÉ, ET LA TRANSMISSION D’UN 

AUTRE SCHÉMA, PLUS ÉQUILIBRÉ. 

Superpouvoir

Serie

L’INTUITION, QUE JE VAIS ENSUITE 

CONFIRMER AVEC DE LA DONNÉE. JE PRENDS 

SOUVENT DES DÉCISIONS PAR ÉLIMINATION. 

QUAND JE NE LE SENS PAS, JE N’Y VAIS PAS.

LA CASA DE PAPEL, POUR 

SES PERSONNAGES FÉMININS ET SON 

ÉQUILIBRE DES GENRES, POUR L’ESPRIT 

DU COLLECTIF, ET POUR L’AVENTURE.

POUR POUVOIR CHANGER LA VIE 

DES GENS, IL FAUT AVOIR UN MINIMUM 

DE POUVOIR. 
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La 

démarche 

est 

élancée, 

l’élégance 

folle. 

Du 

haut 

de 

son 

mètre 

quatre-

vingt, Delphine me reçoit dans un bureau adjacent au sien, au cœur de cette 

fourmilière qu’est le siège de Louis Vuitton. Au sein de ce palais du Mono-

gram, 

mon 

arrivée 

est 

chorégraphiée 

par 

la 

sécurité. 

L.V. 

est 

la 

marque 

la 

plus rentable du groupe LVMH, géant du luxe français aux plus de soixante-

quinze maisons et valorisé à plus de 290 milliards d’euros. Delphine, aînée et 

seule femme d’une fratrie de cinq, en est la directrice générale adjointe de-

puis 2013. La dirigeante porte une marinière qui fait écho à son engouement 

lorsque l’on mentionne la transmission du savoir-faire tricolore. Depuis près 

de dix ans, cette passionnée de mode révèle au monde la nouvelle généra-

tion de créateurs à travers le prix LVMH : Simon Porte Jacquemus, Marine 

Serre ou encore Charles de Vilmorin. Lorsque la patronne referme la porte 

derrière elle, un sourire franc éclaire son visage. 

D

ans la famille Arnault, la transmission s’effectue depuis le berceau. Un nom 

entré dans le domaine public, et pourtant, la famille cultive une culture du 

secret dès qu’il s’agit de la sphère privée. Difficile d’évoquer autre chose que le 

groupe 

avec 

la 

dirigeante, 

tant 

il 

occupe 

une 

part 

importante 

de 

ses 

journées 

et de ses pensées. Un attachement viscéral et sincère qui se matérialise par un 

moment d’émotion durant notre entretien à l’évocation de la disparition soudaine 

du directeur artistique de Louis Vuitton, Virgil Abloh, quelques mois auparavant. 

 

 Arnault

En développant une obsession 

 

du produit dès le plus jeune âge.

Comment est-elle devenue n°

?

1
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Depuis l’enfance, Delphine est plongée dans l’univers de la mode. Adolescente, 

la 

patronne 

développe 

une 

passion 

pour 

les 

nouveaux 

créateurs 

: 

Alexander 

McQueen, Marc Jacobs…

,, Notre père nous a toujours beaucoup impliqués, dès le plus jeune 

âge. Il nous parlait du groupe, de son travail, de ses clients. Nous étions 

consultés dans les choix qu’il prenait. Je me rappelle être allée avec lui, à 

dix ans, au sein de la maison Dior. Ensemble, nous avons visité les magasins 

et les ateliers. Encore aujourd’hui, nous continuons à visiter ensemble les 

magasins, et ce, partout dans le monde. 

Ce qui intéresse Delphine, c’est le produit. Le marketing, le merchandising, le prix, 

les 

fabrications, 

les 

nouveautés, 

proposer 

l’offre 

qui 

correspond 

réellement 

aux 

attentes du marché. 

,, J’aime être sur le terrain, et avoir les mains dans le cambouis. C’est 

toujours très marquant d’aller dans les ateliers. L’autre jour, une femme m’a 

dit qu’elle travaillait depuis quarante-deux ans chez Vuitton : c’est fabuleux, 

quelle ﬁerté! J’aime l’idée de participer, à notre niveau, au rayonnement de 

la France.

Pourquoi vous ?

Je suis passionnée par nos métiers, cela 

m’a 

été 

transmis 

par 

mon 

père. 

C’est 

la 

personne que je connais qui dispose de 

la plus grande puissance de travail. 

Lorsque je suis entrée chez Dior, je me 

suis 

d’abord 

occupée 

des 

souliers. 

Mon 

tout premier jour au sein de la Maison, ma 

boss, 

qui 

s’occupait 

de 

ce 

secteur 

ainsi 

que des sacs, m’a déconseillé de prendre 

le poste. J’ai insisté. Nous sommes allées 

a-tete 

Tete-
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Parcoursv

N

ée le 4 avril 1975 à Roubaix, Delphine grandit dans le nord de la France. 

,, J’aime beaucoup cette région, qui incarne mes origines, ma petite 

enfance, puis mes études puisque j’ai fait l’EDHEC. 

Son père est Bernard Arnault, actionnaire majoritaire et président-directeur 

général du groupe de luxe LVMH. Delphine sort diplômée de l’EDHEC en 1998. 

La dirigeante démarre sa carrière par un stage au sein du cabinet de conseil en 

stratégie McKinsey & Company.

,, C’est une sacrée école, avec une grande exigence, j’ai trouvé 

cela 

particulièrement 

formateur. 

J’y 

suis 

restée 

deux 

ans 

et 

très 

rapidement, j’ai eu l’envie de faire des choses plus opérationnelles.

Delphine rejoint alors le groupe familial dans lequel elle participe au développement 

de la société du créateur John Galliano. 2001 : la patronne intègre le comité de 

direction de Christian Dior Couture. Elle occupe plusieurs fonctions au sein de la 

Maison avant d’être nommée directrice générale adjointe sept années plus tard.

En 2013, Delphine prend la direction générale adjointe de Louis Vuitton, chargée de 

l’ensemble des activités produits. Un an après, elle crée le prix LVMH, un concours 

international qui vise à identiﬁer la prochaine génération de jeunes créateurs de 

mode. 

Au 

sein 

de 

LVMH, 

la 

dirigeante 

est 

membre 

du 

conseil 

d’administration 

et 

du 

comité 

exécutif, 

ainsi 

qu’administratrice 

de 

Christian 

Dior, 

Celine, 

Loewe, 

Pucci et Cheval Blanc.

En dehors de ses activités professionnelles, Delphine est également membre du 

conseil d’administration de Ferrari.
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voir ensemble le président-directeur gé-

néral 

de 

l’époque, 

Sidney 

Toledano, 

et 

elle 

lui 

a 

dit 

: 

« 

Si 

Delphine 

est 

là, 

c’est 

qu’elle souhaite prendre mon poste! » Il a 

répondu avec beaucoup d’humour : « Ne 

vous 

inquiétez 

pas, 

ce 

n’est 

pas 

votre 

poste qui est visé. C’est le mien. » Elle rit.

En 

réalité, 

j’avais 

surtout 

très 

envie 

d’apprendre 

sur 

tous 

les 

sujets. 

Dior, 

c’est 

magique. L’aura de M. Dior est encore très 

présente, on a l’impression qu’il va ouvrir la 

porte 

et 

apparaître 

alors 

qu’il 

nous 

a 

quit-

tés 

en 

1957. 

Aujourd’hui, 

je 

dirige, 

avec 

Michael 

Burke, 

Louis 

Vuitton, 

plus 

grande 

marque 

de 

luxe 

au 

monde, 

et 

la 

plus 

im-

portante de notre groupe. Encore une fois, 

l’historique de la maison, qui date de 1854, 

est 

incroyable, 

je 

découvre 

de 

nouvelles 

choses chaque jour. 

Quelle patronne êtes-vous ?

Je 

suis 

passionnée 

de 

création 

au 

sens 

large. 

J’ai cré le prix LVMH - un concours di-

gital ouvert à tous, partout dans le monde - 

en 2013, avec cet objectif en tête. Chaque 

année, c’est un peu une photographie de 

la 

création 

à 

l’instant 

T. 

Marine 

Serre, 

qui 

a 

gagné 

le 

prix 

en 

2017, 

n’avait 

fait 

que 

deux collections avant de participer! Cette 

année, 

nous 

avons 

reçu 

plus 

de 

1 

900 

dossiers, 

et 

nous 

en 

avons 

sélectionné 

20. 

Même 

pour 

ceux 

qui 

n’arrivent 

pas 

jusqu’en ﬁnale, c’est un formidable accélé-

rateur de carrière. C’est un évènement qui 

est 

devenu 

une 

référence 

dans 

le 

milieu 

de 

la 

mode, 

et 

certaines 

personnes 

qui 

n’ont 

pas 

gagné 

ont 

réalisé 

de 

superbes 

carrières derrière, comme d’ailleurs Virgil!

La création, c’est aussi la gastronomie, 

l’art, la musique. 

J’aime me nourrir de ces créations plu-

rielles en dehors de mon travail, tester de 

nouvelles tables, comme La Maison Pic à 

Valence, 

qui 

est 

l’un 

de 

mes 

restaurants 

favoris, ou La Vague d’Or, du chef Arnaud 

Donckele à Saint-Tropez.

Enﬁn, 

parce 

que 

j’ai 

la 

grande 

chance 

de faire un métier que j’aime et qui me pas-

sionne, je suis très attachée à la transmis-

sion. 

Lorsque 

je 

recrute 

une 

personne, 

il 

s’agit de la ou du plus adéquat, et ensuite 

j’aime suivre un collaborateur et le faire évo-

luer, il y a tellement de possibilités dans le 

groupe que les perspectives sont inﬁnies.

Quant 

à 

la 

succession, 

à 

73 

ans, 

mon 

père 

est 

encore 

très 

jeune. 

Nous 

avons 

collectivement 

encore 

beaucoup 

de 

pro-

jets à mener ensemble et de nombreuses 

années devant nous!

Pourquoi si peu de femmes 

à votre place ?

Le 

monde 

de 

la 

mode 

est 

bien 

entendu 

très 

féminin, 

même 

si 

c’est 

moins 

le 

cas 

lorsque l’on monte dans les étages. 

MON RÔLE, C’EST NOTAMMENT DE DÉCOUVRIR 

LA PROCHAINE GÉNÉRATION DE CRÉATEURS. 

SI JE N’ÉTAIS PAS PASSIONNÉE PAR LA MODE, 

JE PENSE QUE JE SERAIS CERTAINEMENT 

DEVENUE GALERISTE.

AUJOURD’HUI, LES ÉCOLES DE COMMERCE 

SONT MÊME PLUS FÉMININES QUE MASCULINES.
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Alors 

que 

se 

passe-t-il 

après? 

Cer-

taines privilégient la vie de famille et, fut un 

temps, 

cela 

a 

pu 

freiner 

leur 

progression 

dans 

les 

entreprises. 

Parmi 

mes 

amies 

de 

promo, 

quelques-unes, 

qui 

pourtant 

étaient si douées, ont fait ce choix et je le 

respecte! Malgré tout, cela n’est certaine-

ment pas le seul facteur, mais les choses 

évoluent dans la bonne direction. 

À 

mon 

niveau, 

je 

fais 

en 

sorte 

d’at-

teindre 

la 

parité 

dans 

mes 

équipes, 

mais 

ce qui prime avant tout c’est le talent. Je 

prends 

toujours 

les 

meilleurs. 

Les 

direc-

tions sont en train de se féminiser, car les 

mentalités changent très rapidement , no-

tamment grâce à l’impact du télétravail et 

de 

politiques 

spéciﬁques 

faites 

pour 

ac-

compagner 

les 

femmes 

tout 

au 

long 

de 

leur carrière.

La notion de pouvoir semble être plus 

importante pour les hommes. Personnel-

lement, 

cela 

me 

renvoie 

à 

une 

certaine 

dangerosité. Je ne m’y identiﬁe pas.

Qu’est-ce que vous n’avez 

pas encore dit ?

Heureusement, 

on 

ne 

me 

reconnaît 

pas dans la rue. Je crois profondément 

au mantra « Vivons heureux, vivons ca-

chés! ». Je n’ai pas de comptes sur les 

réseaux 

sociaux, 

je 

me 

fais 

très 

dis-

crète. J’adore aller voir la concurrence 

en magasin, mais malheureusement je 

suis parfois démasquée!

Ce qui me fait rêver, c’est de continuer 

de 

vivre 

heureuse, 

avec 

une 

certaine 

forme 

de 

naïveté 

: 

ne 

pas 

revivre 

de 

pandémie, de guerre.

Moment le plus dur

 LA MORT DE VIRGIL ABLOH, LE DIRECTEUR ARTISTIQUE HOMME 

DE LOUIS VUITTON. JE NE CONNAIS PAS UNE PERSONNE 

QUI N’APPRÉCIAIT PAS VIRGIL. IL FAISAIT L’UNANIMITÉ.

Livre

Serie

L’ÉTRANGER, D’ALBERT CAMUS. 

J’AIME AUSSI APPRENDRE DE TOUTES 

LES BIOGRAPHIES DE GRANDS PATRONS, COMME 

SHERYL SANDBERG DE FACEBOOK  

OU BOB IGER DE WALT DISNEY.

BREAKING BAD ! TRÈS ADDICTIF. 

DRIVE TO SURVIVE ÉGALEMENT, 

QUI EXPLIQUE TOUTE LA COMPLEXITÉ 

DE LA FORMULE 1. ON DEVRAIT FAIRE 

UNE SÉRIE COMME CELA DANS LA MODE !

SE SENTIR EN SÉCURITÉ, 

DANS UN MONDE MEILLEUR... 

CE N’EST PAS ENCORE GAGNÉ !
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C’est une patronne sur le départ. Lorsque je rencontre Elisabeth au sein des 

bureaux germanopratins de la Compagnie nationale du Rhône, la dirigeante 

m’annonce qu’elle quittera la présidence de l’entreprise quelques semaines 

plus tard pour des raisons de santé. CNR, c’est le premier producteur fran-

çais 

d’énergie 

exclusivement 

renouvelable, 

mais 

aussi 

un 

aménageur 

des 

territoires 

et 

un 

gestionnaire 

de 

ﬂeuve. 

Après 

avoir 

débuté 

comme 

archi-

tecte à Perpignan et être passée par la promotion immobilière chez Suez, 

elle est P.-D.G. de CNR depuis 2013. Autour d’un café, Elisabeth, écologiste 

convaincue et autrice des Leçons du Rhône, un plaidoyer pour les ﬂeuves 

paru en 2021 chez Actes Sud, me présente sa nouvelle vie. 

A

près 

le 

baccalauréat, 

Elisabeth 

souhaite 

devenir 

architecte, 

un 

métier 

exercé 

par son oncle, dont les dessins, les chantiers et les réalisations la fascinent. 

,, Ce sont des études qui m’ont formée pour la vie. Contrairement à ce 

que 

l’on 

croit, 

un 

architecte 

est 

tout 

sauf 

un 

artiste. 

Un 

architecte 

doute, 

de 

manière 

permanente. 

Est-ce 

la 

meilleure 

solution? 

Cette 

remise 

en 

question constante m’a suivie tout au long de ma carrière, et m’a permis 

d’aller plus loin. Car on ne s’arrête pas à la première conclusion. C’est un 

déséquilibre incroyablement sain.

La patronne revendique le différentiel entre cet état d’esprit et celui de l’ingénierie, 

« pleine de certitudes ». Deux raisonnements qui s’opposent et se complètent ; un 

lien qu’elle connaît bien, puisqu’elle est mariée à un « ingénieur poète ».

,, Il ne faut jamais se reposer sur ses lauriers. Après sept ans au sein 

du 

groupe 

Suez, 

je 

sentais 

qu’il 

était 

temps 

de 

me 

défaire 

du 

métier 

de 

promotion immobilière, dans lequel je commençais à m’enfermer. J’ai osé 

partager ce sentiment avec Guy de Panaﬁeu, qui faisait partie du comité de 

direction. C’est à ce moment que j’ai effectué un pivot vers les services liés à 

l’énergie et que je suis venue à Paris. Si j’avais attendu que les opportunités 

viennent à moi, je serais encore sur la Côte d’Azur!

En se remettant constamment en question.

Comment est-elle devenue n°

?

1
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N

ée le 10 novembre 1955, en Alsace, dans une fratrie de trois ﬁlles dont 

elle 

est 

l’aînée, 

Elisabeth 

poursuit 

des 

études 

d’architecture. 

Elle 

est 

diplômée de l’Institut d’administration des entreprises, titulaire d’un DEA de 

géographie urbaine et d’un DSPU de l’Institut agronomique de Montpellier.

Elle 

démarre 

sa 

carrière 

en 

créant 

sa 

propre 

agence 

d’architecture 

et 

d’urbanisme à Perpignan. En 1987, elle intègre la SAE en qualité d’ingénieur 

d’affaires, puis, trois ans plus tard, entre au sein du groupe Suez via Dumez 

Immobilier Promotion en tant que directrice régionale Côte d’Azur.

1998 : la patronne déménage à Paris et devient directrice des grands comptes, 

puis directrice commerciale Europe dElyo, une ﬁliale de l’organisation, qui 

produit et distribue de l’énergie. Quatre années après, elle prend la direction 

générale d’Elyo Île-de-France.

En 

2009, 

la 

dirigeante 

intègre 

SITA, 

toujours 

aux 

commandes 

de 

la 

région  

Île-de-France, puis à la direction générale déléguée de SITA France.

En 

parallèle 

de 

ses 

activités 

professionnelles, 

Elisabeth 

est 

membre 

du 

conseil 

d’administration 

de 

GeoPost 

et 

tutrice 

de 

jeunes 

issus 

des 

zones 

d’éducation prioritaire.

La patronne est mère de deux enfants jumeaux, Thomas et Héloïse, et grand-

mère de quatre petits-enfants.

À L’ÉTÉ 2013, ELISABETH EST NOMMÉE PRÉSIDENTE DU DIRECTOIRE

ET P.-D.G. DE CNR, POSTE QU’ELLE QUITTE DEUX ANS AVANT LE TERME 

DE SON SECOND MANDAT, EN 2023.
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Pourquoi vous ?

J’ai déménagé dix-huit fois avant ma ma-

jorité. Cela forge le caractère!

Mon 

père 

était 

militaire 

et 

ma 

mère 

s’occupait de nous. À chaque déménage-

ment, ma mère préparait nos chambres à 

l’identique 

– 

le 

reste 

de 

la 

maison 

pou-

vait être en fouillis, nos chambres étaient 

prêtes. 

Je 

pense 

que 

cela 

a 

beaucoup 

contribué 

à 

notre 

équilibre, 

même 

si 

j’ai 

rapidement 

développé 

un 

côté 

camé-

léon, une adaptabilité pour affronter une 

nouvelle cour d’école à chaque rentrée.

Aujourd’hui, 

lorsque 

l’adversité 

me 

frappe, 

je 

m’accommode. 

Je 

pense 

que 

cela provient de cette enfance en mobi-

lité. Il y a plusieurs formes d’intelligence. 

Dans la vie, ce n’est pas forcément l’intel-

ligence la plus intelligente qui réussit. 

Certains appellent cela « l’intelligence 

comportementale », C’est aussi ce que je 

retiens de mon « ascension », car j’ai oc-

cupé des postes et des métiers différents, 

mais à chaque fois j’y ai trouvé ma place.

Le 

passage 

vers 

un 

aspect 

beaucoup 

plus 

commercial 

a 

été 

également 

déter-

minant. 

Quand 

je 

suis 

passée 

directrice 

grands 

comptes 

chez 

Elyo, 

une 

ﬁliale 

de 

Suez, 

le 

changement 

a 

été 

dur. 

Mais 

il 

a 

été fondateur dans la suite de ma carrière. 

Car lorsque vous devenez responsable du 

cash-ﬂow entrant, cela change tout. Au fur 

et 

à 

mesure, 

mes 

équipes 

sont 

devenues 

de 

plus 

en 

plus 

larges, 

jusqu’à 

plusieurs 

milliers de collaborateurs.

Quelle patronne êtes-vous ?

En 

arrivant 

à 

Perpignan, 

mon 

diplôme 

en 

poche, 

j’ai 

envoyé 

mon 

CV 

à 

tout 

ce 

qui 

touchait de près ou de loin à l’architecture 

et l’urbanisme. 

Je 

suis 

reçue 

par 

la 

direction 

départe-

mentale et territoriale, qui gère l’aménage-

ment 

du 

territoire 

et 

les 

autorisations 

qui 

en 

découlent, 

pour 

une 

mission 

en 

quali-

té 

de 

contractuelle. 

Nous 

étions 

dans 

les 

années 

quatre-vingts, 

juste 

après 

le 

début 

de 

la 

Mission 

Racine, 

qui 

avait 

pour 

but 

d’aménager 

tout 

le 

littoral 

du 

Languedoc- 

Roussillon 

pour 

éviter 

la 

migration 

des 

Français 

en 

Espagne 

l’été. 

Un 

certain 

 

M. Schmutz, qui dirigeait l’organisation, me 

dit : « Nous avons un gros problème, le mi-

nistre Michel d’Ornano a survolé un secteur 

dans 

les 

Pyrénées-Orientales 

qui 

s’appelle 

J’AVAIS 20 ANS, TOUT ÉTAIT POSSIBLE.

CEUX QUI SURVIVENT, CE SONT CEUX 

QUI S’ADAPTENT. NE PAS ÊTRE FRONTAL, 

MAIS OBTENIR LES CHOSES AVEC SOUPLESSE, 

CELA PERMET DE MIEUX MAÎTRISER 

LES SITUATIONS ET D’EN RESSORTIR GAGNANT. 

a-teted

Tete-
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Sainte-Marie-la-Mer, 

où 

il 

n’y 

a 

que 

des 

cabanons, et il veut aménager tout cela! ». 

Il m’a demandé de gérer le projet.

Je lui ai dit : « Pourquoi moi? » Il m’a 

dit : « Pour trois raisons, madame : la pre-

mière, c’est que vous êtes une femme, on 

ne vous cassera jamais la ﬁgure. La deu-

xième 

: 

vous 

avez 

un 

très 

beau 

CV, 

très 

multiple. Et la troisième : vous ne connais-

sez personne dans la région, donc je suis 

sûr que vous resterez neutre, en tous cas 

pendant quelque temps. » Je me suis ins-

tallée à mon compte et j’ai facturé le ser-

vice. C’est avec ces qualités de patronne 

que j’ai bâti ma vie professionnelle.

CNR, c’est le poste dans lequel je me 

suis le plus réalisée en tant que dirigeante. 

Huit 

années 

où 

j’ai 

aimé 

grandir 

et 

faire 

grandir les collaborateurs autour de moi. 

Le plus dur dans le fait de diriger, c’est la 

responsabilité pénale. Lors de mon man-

dat, il y a eu des accidents industriels et 

mortels. Quand vous allez au commissa-

riat, c’est terrible. Le pouvoir, quand c’est 

pour agir et avoir un impact, c’est grisant, 

mais aussi lourd de conséquences. Cette 

responsabilité 

pénale, 

je 

l’ai 

portée 

sur 

les épaules durant vingt-cinq ans. Je fus 

la 

première 

femme 

présidente, 

et 

cela 

reste une immense ﬁerté. 

Et puis le directeur ﬁnancier, qui était 

en fait numéro deux, M. Levy, m’a convo-

quée : « Je ne comprends pas pourquoi 

vous hésitez. » Je lui ai dit que je ne vou-

lais 

pas 

me 

planter. 

Il 

y 

a 

eu 

un 

gros 

si-

lence, et puis : « Vous savez, je vais juste 

vous 

dire 

une 

chose, 

Elisabeth 

: 

nous 

sommes 

huit 

au 

comité 

exécutif, 

vous 

avez 

été 

nommée 

à 

l’unanimité. 

On 

se 

trompe 

rarement 

à 

huit 

personnes. 

Pas-

sez 

une 

bonne 

journée, 

Elisabeth. 

» 

Je 

n’avais 

plus 

vraiment 

le 

choix, 

alors 

j’y 

suis allée.

Pourquoi si peu de femmes 

à votre place ?

Peut-être 

que 

les 

femmes 

doutent, 

mais 

pas dans le bon sens.

Honnêtement, 

globalement, 

le 

fait 

d’avoir 

été 

une 

femme 

a 

été 

un 

atout 

dans ma carrière.

Lorsque 

nous 

avons 

décidé 

de 

ré-

gulariser 

les 

situations 

des 

cabanons 

à 

Sainte-Marie-la-Mer, 

sans 

que 

le 

contri-

buable 

ne 

paie 

1 

euro, 

j’ai 

dû 

recevoir 

tous 

les 

propriétaires 

dans 

une 

perma-

nence à la mairie. Ce n’était pas évident, 

car j’expliquais à mes interlocuteurs qu’ils 

allaient devoir payer quelque chose. Per-

sonne 

ne 

voulait 

régler 

la 

facture. 

Un 

jour, une armoire à glace est entrée. Un 

homme 

comme 

j’en 

ai 

rarement 

vu, 

un 

truc 

énorme. 

Tout 

de 

suite, 

j’ai 

été 

un 

peu inquiète, parce qu’il avait l’air un peu 

rustre. Je lui ai demandé de s’asseoir et 

il m’a dit : « Je ne veux pas m’asseoir. » 

QUAND L’ON M’A PROPOSÉ LA DIRECTION 

GÉNÉRALE D’ELYO ÎLE-DE-FRANCE, 

AVEC LA GESTION DE QUATRE MILLE PERSONNES, 

J’AI D’ABORD REFUSÉ. QUELLE ANGOISSE !

FINALEMENT, ÊTRE LE « SEXE FAIBLE » 

M’A SOUVENT AIDÉE À FAIRE PASSER 

DES MESSAGES.
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Donc je me lève, car il fallait être à égalité, 

et il m’assomme avec un : « Il paraît que 

vous voulez mon fric. » Le ton est monté 

rapidement. 

Il s’est approché d’un air très menaçant, 

puis 

a 

ﬁni 

par 

lâcher 

: 

« 

Ha! 

Vous 

n’êtes 

qu’une femme. » Il est parti, il a payé.

Après, 

d’un 

point 

de 

vue 

monétaire, 

il 

a 

fallu 

se 

battre 

pour 

gagner 

la 

même 

chose qu’un homme, même si l’argent ne 

m’intéresse pas. Je me souviens de l’un 

de mes patrons qui m’a dit : « Je vous ai 

déjà versé une prime, vous n’en avez pas 

besoin. 

» 

Et 

j’ai 

aussi 

entendu 

: 

« 

Votre 

mari 

gagne 

bien 

sa 

vie, 

pourquoi 

une 

augmentation? 

» 

C’est 

arrivé 

quelques 

fois, 

mais 

je 

n’ai 

rien 

laissé 

passer. 

C’est 

peut-être ce qui a fait la différence.

Qu’est-ce que vous n’avez 

pas encore dit ?

Il 

n’y 

pas 

si 

longtemps, 

j’ai 

été 

atteinte 

d’un cancer du sein, et j’ai choisi de me 

retirer. Il y a un très joli proverbe chinois 

qui 

dit 

: 

« 

Je 

suis 

tombée 

de 

cheval, 

cela tombait bien, car je voulais en des-

cendre. 

» 

Je 

pense 

qu’il 

y 

a 

un 

peu 

de 

cela. 

J’ai 

vu 

trop 

de 

gens 

s’accrocher 

à 

leur 

poste, 

au 

pouvoir, 

aux 

signes 

exté-

rieurs de richesse. Il faut savoir s’arrêter. 

Je 

continue 

mes 

activités 

parallèles 

et 

mon 

combat 

pour 

l’environnement, 

le 

changement 

climatique 

et 

celui 

de 

nos 

comportements. 

Cela 

me 

préoccupe 

énormément. 

Pour 

la 

première 

fois 

de 

ma vie, je suis inquiète, moi qui n’ai peur 

de rien. C’est aux entreprises de prendre 

les choses en main, et je ne vois pas de 

mouvement. Sinon j’aurais aimé faire de 

la musique, du piano, chanter. Peut-être 

est-ce 

le 

moment, 

à 

la 

retraite? 

Enﬁn, 

il 

faut 

être 

raisonnable, 

c’est 

peut-être 

un 

peu tard. Ou pas?

Reve d’adolescence

HÔTESSE DE L’AIR ! POUR L’ÉMANCIPATION. 

JUSQU’À CE QU’UN IMBÉCILE QUI VOULAIT DEVENIR PILOTE ME DISE : 

« TU ME SERVIRAS LE CAFÉ ! » APRÈS CELA, C’ÉTAIT FINI.

Culture

Role model

JE SUIS PROFONDÉMENT ALSACIENNE. MON 

GRAND-PÈRE PARLAIT PEU LE FRANÇAIS, 

IL S’EXPRIMAIT EN ALSACIEN ! IL A 

FALLU QUE JE DEVIENNE BILINGUE POUR 

COMMUNIQUER AVEC LUI.

EDDY MERCKX, LE COUREUR CYCLISTE BELGE - J’ÉTAIS ADMIRATIVE  

PARCE QUE PERSONNE NE L’AIMAIT, IL N’ÉTAIT PAS COOPÉRATIF 

NI MÉDIATIQUE, MAIS QUELLE RIGUEUR !

J’ÉTAIS TOTALEMENT ISOLÉE DANS CETTE 

SALLE, ON AURAIT PU M’ASSASSINER SANS 

QUE PERSONNE NE LE SACHE. 
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Nathalie Balla

Rares sont les patronnes qui ouvrent elles-mêmes les portes de leur 

bureau. En cette ﬁn d’après-midi hivernale, Nathalie me reçoit comme 

à la maison, un café concocté en cuisine, à tel point qu’à notre pre-

mière rencontre j’avoue avoir eu une seconde d’hésitation quant à son 

identité. Est-ce sa résidence chti ou ses origines germano-hongroises 

qui lui ont insufflé cette humilité si désarmante? Et pourtant, la diri-

geante est à la tête de La Redoute depuis 2009, marque emblématique 

française née en 1837, deux mille employés, 10 millions de clients à 

l’international, 

20 

% 

de 

croissance 

et 

plus 

de 

1 

milliard 

de 

volume 

d’affaires. Cette spécialiste des transformations d’entreprises a su ré-

inventer 

la 

belle 

endormie 

roubaisienne 

et 

son 

catalogue 

iconique. 

 

En 2014, elle rachète l’organisation avec son associé, Éric Courteille, 

pour 1 euro symbolique, au groupe Kering. Quatre ans plus tard, l’en-

seigne retrouve des comptes à l’équilibre et La Redoute est rachetée 

par le groupe Galeries Lafayette pour continuer à proposer un art de 

vivre à la portée de tous.

A

près 

ses 

études, 

Nathalie 

reçoit 

deux 

offres 

d’emploi 

- 

l’une 

chez 

la 

prestigieuse Mercedes, l’autre chez l’inconnue Quelle. Instinctivement, 

la 

dirigeante 

privilégie 

la 

transformation 

digitale 

et 

le 

développement 

à 

l’international aux paillettes de la marque à l’étoile. Ce désir d’« aller dans 

le dur » a forgé son parcours, lui permettant très rapidement de briguer des 

postes de direction.

En se consacrant 

 

à la transformation d’entreprises.

Comment est-elle devenue n°

?

1
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,, Je me suis tout de suite spécialisée dans l’évolution de la vente à 

distance vers l’e-commerce, qui a révolutionné le secteur du commerce 

de 

détail 

depuis 

le 

début 

des 

années 

2000. 

Le 

second 

bouleversement 

qui nous attend est, bien sûr, celui du développement durable. C’est une 

révolution avec un impact à tous les niveaux.

La patronne se construit ainsi une expertise dans le redressement des dinosaures 

commerçants qui peinent à passer le virage du numérique. 

LORSQUE KERING CHERCHE UNE FIGURE DE PROUE POUR ÉVITER 

À LA REDOUTE LE CIMETIÈRE, ILS FONT APPEL À NATHALIE, QUI PRÔNE 

LA RECONSTRUCTION PLUTÔT QUE LA DISRUPTION.
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37

Parcoursv

N

ée 

le 

30 

novembre 

1967 

à 

Saint-Germain-en-Laye, 

dans 

une 

famille 

paneuropéenne (sa mère est allemande, et son père hongrois), Nathalie 

étudie au lycée international avant de rejoindre les bancs de ESCP Busines 

School.

,, Enfant, j’étais très introvertie, limite asociale. Je me rappelle 

renvoyer 

gentiment 

mes 

amis 

chez 

eux 

pour 

répéter 

mon 

examen 

de piano, travailler mes devoirs, lire des romans… Je me dis que cela 

n’est probablement pas très normal, mais je vivais dans mon propre 

univers 

qui 

me 

convenait 

parfaitement, 

avec 

la 

musique, 

l’art, 

la 

littérature. Le concept de l’ennui m’est largement étranger.

Son 

diplôme 

en 

poche, 

la 

dirigeante 

poursuit 

un 

doctorat 

spécialisé 

dans 

la 

ﬁnance 

à 

l’université 

de 

Saint-Gall, 

pour 

« 

comprendre 

les 

rouages 

de 

l’entreprise ». En 1992, elle démarre sa carrière chez l’e-commerçant Quelle, 

dont elle prend rapidement les commandes en Suisse, une ﬁliale qu’elle rétablit 

avec succès. Sept ans plus tard, la patronne est appelée par Klingel, numéro 

quatre de la vente à distance en Allemagne, pour en prendre la direction.

2009 

: 

le 

groupe 

Kering, 

détenteur 

de 

La 

Redoute, 

sollicite 

Nathalie 

pour 

accompagner 

l’entreprise 

dans 

son 

virage 

digital. 

Perte 

de 

la 

moitié 

des 

effectifs 

et 

de 

plus 

de 

50 

millions 

d’euros 

par 

an 

: 

l’organisation 

est 

en 

proie 

à 

de 

grandes 

difficultés 

face 

à 

l’émergence 

de 

la 

fast-fashion 

et 

du 

e-commerce. Cinq ans après, l’enseigne est en vente pour 1 euro symbolique. 

La dirigeante se rapproche alors d’Éric Courteille, un ﬁnancier avec qui elle 

travaille depuis plusieurs années.

,, Lorsque nous avons échangé avec François Pinault sur les projets 

présentés par les repreneurs potentiels, je n’y croyais pas. Avec Éric, 

on s’est dit : « Finalement, pourquoi pas nous? » Nous avons rédigé 

un projet ambitieux, mais réaliste, sincère et honnête, sans hésiter à 

demander 

une 

somme 

plus 

élevée 

que 

les 

autres 

repreneurs. 

Dans 

la 

nuit 

du 

29 

au 

30 

novembre 

2013, 

le 

soir 

de 

mon 

anniversaire, 

la 

proposition a été envoyée.
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