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le mot de l’afmd 
Cet e-book est le résultat d’un atelier 
d’échanges que l’Association Française des 
Managers de la Diversité (AFMD) a animé avec 
la participation de ses entreprises adhérentes 
sur le thème de la gestion de carrière des 
personnes en situation de handicap. Si l’atelier 
d’échanges n’a pas permis de répondre à 
toutes les questions que soulève ce sujet, il a 
néanmoins permis de recenser les principaux 
questionnements des entreprises et de 
recueillir des exemples de pratiques que les 
entreprises mettent en œuvre pour pouvoir y 
répondre. 

Loin de prétendre à l’appellation 
de « meilleures pratiques », les cas 
présentés donnent à voir les réponses 
organisationnelles concrètes en matière de 
gestion du handicap. C’est ainsi que les huit 
vidéos préparées pour l’occasion, occupent 
une place à part dans le dispositif proposé, 
en ce sens qu’elles donnent la parole aux 
acteurs et resituent les enjeux humains de 
la gestion des parcours des personnes en 
situation de handicap. 
L’objectif était également de multiplier 
les points de vues, en invitant les experts 
identifiés tout au long de ce voyage à 
partager leurs visions et leurs expériences 
avec les lecteurs.
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introduction 
Les initiatives en faveur de la participation des personnes en 
situation de handicap à la vie en société ne datent pas d’hier. et 
pourtant, le handicap reste encore largement un sujet tabou, tant 
dans la société que dans l’entreprise. une étude de l’ApeC souligne 
que « La peur de blesser bride et le sujet est évité, ce qui revient en 
quelque sorte à créer un cercle vicieux : si on n’en parle pas, le sujet 
reste tabou ; si le sujet reste tabou, par définition, on n’en parle pas. 
et les difficultés, comme les appréhensions, restent »1.

L’insertion professionnelle des personnes en situation de handicap 
demeure un véritable enjeu de société : leur taux de chômage est 
deux fois plus important que la moyenne nationale. La loi préconise 
que chaque entreprise de 20 salariés et plus (en poste depuis 
plus de 3 ans) emploie au moins 6% de travailleurs en situation 
de handicap. or, la plupart d’entre elles n’atteignent pas la moitié 
de cet objectif. par ailleurs, les travailleurs handicapés sont le 
plus souvent employés dans les secteurs les moins qualifiés (74 % 
contre 50 % de l’ensemble des actifs). Seuls 6 % d’entre eux sont 
cadres contre 18 % des actifs et moins de 2% occupent des postes 
de direction2 . Si le faible niveau de formation initiale est souvent 
avancé comme le facteur explicatif des difficultés auxquelles ils 
sont confrontés sur le marché du travail, celui des discriminations 
subies ne doit pas être sous-estimé.

L’obligation faite aux entreprises en matière d’emploi de personnes 
en situation de handicap vise à rectifier cette situation. pour être 
effective, elle doit néanmoins obligatoirement s’accompagner 
d’un important travail de pédagogie et de sensibilisation. Compte 
tenu de l’ampleur du phénomène qui touche un grand nombre de 
personnes à différents moments de leur vie, il devient impératif que 
le sujet du handicap soit davantage banalisé, aussi bien au sein de 
la société que dans le milieu professionnel. 

1 ApeC (2009) « Le handicap en entreprise. recrutement et management », 
Les études de l’emploi cadre, novembre 2009. 

2 « L’accès à l’emploi des personnes handicapées en 2011 », Dares 
Analyses n° 066, octobre 2013 ; « emploi et chômage des personnes 
handicapées », Synthèse Stat n°1, Dares, novembre 2012 ; « L’emploi des 
travailleurs handicapés dans les établissements de 20 salariés ou plus 
du secteur privé », Dares Analyses n°070, novembre 2013.

1 
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Belgique3

47% 
des personnes 
pensent qu’un 
handicap aura une 
influence négative 
sur le recrutement 
d’un candidat

3 Centre interfédéral pour l’égalité des chances (2012), 
baromètre de la diversité : emploi. 

4 eurostat database : http://ec.europa.eu/eurostat/web/health/
disability/data/database

De fait, la méconnaissance du handicap, les stéréotypes et 
préjugés négatifs dont il fait l’objet entravent l’intégration 
professionnelle des personnes concernées. De plus, la visibilité du 
handicap ou sa nature (physiologique, psychologique ou mentale) 
sont autant d’éléments qui impactent la perception des difficultés 
associées. Si le handicap moteur semble être le plus familier, les 
handicaps invisibles, et parmi lesquels le handicap psychique, 
cristallisent toutes les peurs. Les responsables ressources 
humaines, comme les managers, peuvent alors se sentir démunis 
et avoir le sentiment de manquer de connaissances pour intégrer 
et manager les personnes avec ce type de handicap.

Face à ces constats, ce e-book interactif propose des éléments 
permettant de « reconstituer le puzzle », de bâtir et piloter une 
politique handicap et de créer un environnement favorable à 
l’intégration durable des talents pour l’égalité des chances réelle. 
il met également à votre disposition des outils pour le maintien 
dans l’emploi et le développement de carrière des personnes en 
situation de handicap. tout un programme pour poursuivre les 
efforts engagés vers un véritable handi-management !

suède4

68% 
des personnes en situation 
de handicap considèrent 
que leur handicap conduit 
à une réduction de leur 
capacité de travail
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proBaBilitÉ de la survenue 
du Handicap AU CoURS D’UNe VIe 
PRoFeSSIoNNelle

6% 
des enfants ont un handicap

16% 
des personnes en âge de 

travailler ont un handicap

45% 
des personnes de plus 

de 55 ans ont un handicap

ROYAUME UNI5

11 millions
de britanniques ont une 
maladie incapacitante 
de longue durée, 
une déficience ou 
un handicap. Les 
déficiences les plus 
courantes sont celles 
qui affectent la mobilité 
des personnes, leurs 
capacités à soulever des 
charges ou à les porter

5 office for national Statistics (2012), Labour Force Survey, quarter 2
6tendances, La lettre des études de l’AGeFiph, n° 7 – janvier 2007

suède

environ 38% 
des personnes 
handicapées 
ont entre 50 
et 64 ans
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france6

1 personne sur 2 sera confrontée à une situation de handicap 
au cours de sa vie, 

1  sur 5  (22%) en raison d’une déficience

1 sur 3 (33%) en raison d’une maladie invalidante

seulement 15% 
des handicaps sont acquis à la naissance ou pendant l’enfance

dans 46% des cas
Le vieillissement et les maladies non professionnelles survenant en 
cours de vie constituent la première cause de handicap

17%
des déficiences ont les accidents du travail et les maladies 
professionnelles pour origine

ChAque Année, on eStiMe A

Le noMbre De perSonneS 
De 20 à 60 AnS ConnAiSSAnt 
une SituAtion De hAnDiCAp.

sur 38,3 millions de personnes d’Âge actif

9,2 millions
déclarent un 

problème  
de santé durable ou 

un handicap

4,9 millions
indiquent une 

limitation de leur 
capacité de travail

1,3 million
d’entre elles ont obtenu 

une reconnaissance 
administrative de leur 

handicap



Alors que le handicap touche un nombre 
important de personnes, et ce partout dans 
le monde, il s’agit d’un sujet encore méconnu, 
notamment lorsqu’il est question de leur 
rapport au travail et à l’entreprise. on peut 
souligner à ce titre le manque d’études et 
de recherches sur l’impact du handicap sur 
la vie professionnelle de personnes qui en 
sont touchées. nous proposons quelques 
éléments de contexte général permettant 
de mieux appréhender le cadre juridique, 
social et sociétal dans lequel évoluent les 
personnes en situation de handicap.

1
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1.1  le Handicap 
et l’ÉgalitÉ des cHances

lA loi frAnçAise du 11 février 2005 pour l’éGAlité 
des droits et des chAnces, lA pArticipAtion et lA 
citoYenneté des personnes hAndicApées

L’une des avancées de la loi de 2005 a été de proposer une 
nouvelle définition du handicap, qui, pour la première fois, 
intègre toutes les formes de déficience (physique, sensorielle, 
mentale, cognitive, psychique) et dépasse l’approche 
strictement médicale en soulignant le rôle de l’environnement 
dans la constitution du handicap : « Constitue un handicap 
toute limitation d’activité ou restriction de participation à la 
vie en société dans son environnement par une personne en 
raison d’une altération substantielle, durable ou définitive 
d’une ou plusieurs fonctions physiques, sensorielles, mentales, 
cognitives ou psychiques, d’un polyhandicap ou d’un trouble 
de santé invalidant. » (Art.L.114 du Code de l’action sociale et 
des familles).

Dans le sens de la loi, « est considérée comme travailleur 
handicapé (th) toute personne dont les possibilités d’obtenir 
ou de conserver un emploi sont effectivement réduites par 
suite de l’altération d’une ou plusieurs fonctions physiques, 
sensorielles, mentales ou psychiques. » (Code du travail, 
art. L 323-10)

Cette loi apporte une nouvelle définition du handicap qui a le 
mérite d’introduire la notion d’environnement de la personne. 
elle réaffirme le principe de non-discrimination en raison 
du handicap et l’égal accès à l’ensemble des dispositifs de 
la politique de l’emploi et de la formation professionnelle. 
L’approche que cette loi entend instaurer est radicalement 

quelle est votre attitude à l’Égard de la loi 
« Handicap » ? (tYpologie Barel & frÉmeauX, 2012)

quiz
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les discriminAtions liées Au hAndicAp 
dAns l’emploi privé, pAr slimAne lAoufi
Chef du pôle emploi privé, Défenseur des droits

L’emploi privé concerne plus du tiers des saisines du Défenseur 
des droits en ce qui concerne la discrimination. en 2012, le 
critère de l’état de santé et du handicap était le 1er critère 
invoqué, avec 26 % des réclamations (22,5 % pour l’origine, 
6 % pour les activités syndicales, puis le sexe, l’âge, la grossesse, 
etc.). L’accès et le maintien dans l’emploi sont des composantes 
essentielles de la lutte contre l’exclusion des personnes 
handicapées, qui apparaît indissociable de l’impératif de non-
discrimination fondée sur le handicap.

Dans l’emploi privé, les discriminations liées au handicap 
dont le Défenseur des droits est saisi concernent aujourd’hui 
essentiellement des refus de l’employeur de prendre les mesures 
appropriées pour permettre aux personnes handicapées 
d’accéder à l’emploi puis d’exercer les fonctions qui leur sont 
confiées (obligation d’aménagement raisonnable).
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Rappel succinct du cadRe juRidique et 
des pRoblématiques tRaitées dans le 

pÔle emploi pRivé 

 1  Le principe de non-discrimination discrimination suppose 
de ne pas traiter différemment des personnes placées 
dans des situations comparables en raison d’un critère 
prohibé, tel que le handicap ou l’état de santé. ce 
principe est rappelé à l’article l.1132-1 du code du 
travail. ce principe, qui a servi de fondement à la loi du 
11 février 2005 et à la convention internationale relative 
aux droits des personnes handicapées, est une traduction 
de l’idée d’un « accès à tout pour tous ».

il s’applique à tous les stades de la vie professionnelle des salariés 
(accès à l’emploi, déroulement de la carrière, rupture du contrat 
de travail) et implique notamment :

  l’interdiction de refuser l’accès à l’emploi à une personne en 
raison de son handicap : toute personne doit ainsi être recrutée 
sur la base de ses compétences et de ses potentiels ;

  l’impossibilité de fonder une mesure individuelle, ou même 
collective, sur le fait que le salarié est handicapé : le handicap 
ne peut ainsi justifier un retard dans l’évolution de carrière, une 
affectation à tel ou tel service, ou un licenciement (voir notamment 
la problématique des licenciements disciplinaires fondés sur des 
manquements directement liés au handicap ou au traitement 
médicamenteux suivi par le salarié…) ;

  la sanction des comportements constitutifs de harcèlement moral 
liés au handicap d’un salarié, ou même d’un membre de sa 
famille (discrimination par association) ;

  l’interdiction de subordonner l’accès à l’emploi ou à tout 
autre poste ou avantage à la condition que la personne soit 
handicapée. cet impératif doit être concilié avec l’obligation 
d’emploi de personnes handicapées à hauteur de 6 % de l’effectif 
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CHAQUE ANNÉE,  LE DÉFENSEUR DES DROITS TRAITE

PLUS D’UN MILLIER DE DOSSIERS DE DISCRIMINATIONS

À L’ÉGARD DES PERSONNES HANDICAPÉES.
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entretien Avec dominique velche
Professeur retraité de l’École des hautes études en santé publique 
(EHESP) 

QUEL A ÉTÉ LE RÔLE DE L’EUROPE DANS LA PRISE EN 
COMPTE DE CETTE PRObLÉMATIQUE DANS DIFFÉRENTS 
PAyS ? LE HANDICAP, EST-CE UN SUJET EUROPÉEN ?

PEUT-ON DÉGAGER DES PROFILS DES PAyS SELON 
LES PRINCIPES AU FONDEMENT DES POLITIQUES EN 
MATIèRE DU HANDICAP ET DE L’EMPLOI ?

PEUT-ON PARLER D’UN MODèLE EUROPÉEN DE L’EMPLOI 
DES PERSONNES EN SITUATION DE HANDICAP ?
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7 Conseil français des personnes handicapées pour les questions 
européennes (2006), Dynamiser l’emploi des personnes handicapées. 
« Mesures appropriées » : des ouvertures européennes, p. 14

8 Loi 2005-102 du 11 février 2005 pour l’égalité des droits et des chances, la 
participation et la citoyenneté des personnes handicapées. 

9 holtmaat, r. (2014). 5% legal quota reserving jobs for people with 
disabilities. netherlands. european network of Legal experts in the 
non-discrimination Field, 13 February 2014.

Dans le cadre de l’union européenne, l’approche mise en avant 
est celle de la non-discrimination, comme aux états-unis. 
Les Américains ont adopté ce principe avec l’American with 
Disabilities Act (ADA) (1990). La France a été relativement réactive 
à ce sujet, puisque la loi du 12 juillet 1990 introduit le handicap 
parmi les critères de discrimination prohibés par la loi,  une 
première dans un pays européen. incluse au Code pénal, cette 
disposition s’avère peu praticable par les personnes handicapées, 
contraintes de faire la preuve de la discrimination. D’autres pays, 
et surtout d’autres lobbies, ont vu là l’occasion de rompre avec 
une forme de surprotection et de réintroduire la régulation par 
les lois du marché. Dans certains milieux associatifs proches du 
Forum européen des personnes handicapées, puissant lobby 
auprès de la Commission européenne fortement investi par 
les Anglo-Saxons, on n’hésitait pas à prôner l’abandon, voire 
l’interdiction, des quotas, pour les remplacer par un dispositif 
bannissant toute discrimination. Le premier succès dans cette 
direction a été l’inclusion, en 1997, du handicap dans l’ensemble 
des critères d’interdiction de discrimination prévus par l’article 
13 du traité d’Amsterdam. Cela a été vécu comme une victoire 
et comme la preuve d’une réelle prise en compte du problème à 
l’échelle de l’union. Le principe était posé, ne restait plus qu’à en 
prévoir la mise en pratique.

C’était déjà le cas au royaume-uni, qui, en 1995, avait remplacé 
la vieille obligation d’emploi de trois pour cent par le Disability 
Discrimination Act (DDA). Les associations britanniques de 
personnes handicapées refusaient la stigmatisation liée à la 
reconnaissance du handicap nécessaire au système de quotas 
et trouvaient contradictoire de faire valoir ses incapacités pour 
accéder à un emploi. Le ministère du travail trouvait également 
contre-productif d’imposer un type d’employé aux employeurs. 
entre-temps (2000), la Disability rights Commission (DrC) 
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des situAtions contrAstées entre les pAYs membres

Le taux d’emploi (personnes ayant un emploi divisé par 
la population totale) est de 47,3 % pour les personnes 
handicapées, alors que, pour les personnes non 
handicapées, le taux est de 66,9 %. Les comparaisons 
par pays font apparaître un taux d’emploi des personnes 
handicapées élevé en Suède (66,2 %), et de plus de 60 % 
pour le Luxembourg, l’Autriche et la Finlande. Les plus bas 
taux d’emploi sont enregistrés en hongrie (23,7 %) et en 
irlande (29,8 %).

en matière de taux d’emploi, parmi les plus grandes 
différences entre la proportion de personnes handicapées 
et non handicapées âgées de 15 à 64 ans, ce sont la 
hongrie et les pays-bas qui ont les plus mauvais résultats 
dans l’ue 28 (37,4 points), alors que le Luxembourg 
(2,4 points), la Suède (9,5 points) et la France (9,9 points) 
enregistrent les meilleurs. Si l’italie, l’irlande et la Grèce 
ont de bons taux, ceux-ci sont faibles pour le Danemark, la 
république tchèque, la Finlande et les pays-bas.

rOYAUME UNI

Selon l’enquête nationale sur la main-d’œuvre10, en 2012, la 
probabilité qu’une personne en situation de handicap soit 
employée est plus élevée qu’en 2002, mais elle reste beaucoup 
moins élevée que celle des personnes sans handicap. Ainsi, 
seulement 46,3 % des personnes handicapées en âge de 
travailler sont en emploi, comparé à 76,4 % des personnes en 
âge de travailler n’ayant pas de handicap. un écart de 30,1 
points, représentant plus de 2 millions de personnes. à noter : cet 
écart s’est réduit de 10 points durant les 14 dernières années et 
est resté stable entre 2010 et 2012.

10office for national Statistics (2012), Labour Force Survey, quarter 210office for national Statistics (2012), Labour Force Survey, quarter 2office for national Statistics (2012), Labour Force Survey, quarter 2
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1.2  travailler avec le Handicap : 
quelles conditions de travail et 
d’emploi en france et en europe ?

59% 
des salariés du 
secteur privé sont 
des hommes

64% 
des bénéfi ciaires 
de l’oeth dans les 
établissements non 
couverts par un accord 
sont des hommes

EN MOyENNE LEUR POPULATION EST DAVANTAGE MASCULINE

EN MOyENNE LEUR POPULATION EST ÂGÉE

PROFILS DU TH EN FRANCE

les profi ls des travailleurs en situation de handicap diffèrent du reste des 
salariés dans les organisations qui les emploient.

AU NIVEAU DE LEUR QUALIFICATION 
les ouvriers sont 
surreprésentés 
(53% contre 30% 
parmi l’ensemble 
des salariés) 

les chefs d’entreprise, 
cadres et professions 
intellectuelles 
supérieures sont 
sous-représentés 
(5% contre 21%)

PROFILS DE L’EMPLOI DU TH

la part de plus 
de 40 ans est de 
77% 

La part de l’ensemble 
des salariés est de 
53% 

24% 
des travailleurs 
handicapés travaillent 
à temps partiel

13% 
des travailleurs 
handicapés travaillent à 
temps complet
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l’emploi des personnes en situAtion de hAndicAp : 
qu’est-ce qui cloche ? 

Selon les données de l’enquête sur la main-d’œuvre européenne 
conduite par eurostat en 2011, l’un des principaux obstacles à 
l’emploi cité par les personnes en situation de handicap est le 
manque d’opportunités d’emploi appropriées, cité par 30 % de 
personnes, quelle que soit leur catégorie d’âge. Dans certains 
pays, tels que la bulgarie, l’estonie, la Grèce, la Croatie, la 
Lituanie, la Slovaquie ou la Lettonie, ce facteur est cité par 50 % 
des répondants.
Les femmes citent plus souvent les raisons familiales. pour la 
catégorie d’âge 15-24 ans, il s’agit principalement d’un manque 
de qualification (36 %).

D’autres facteurs peuvent jouer, comme le manque de flexibilité 
de la part des employeurs ou les problèmes d’accessibilité des 
transports, qui comptent pour 60 % en Suède, aux pays-bas, en 
islande ou au Danemark.

quelles bArriÈres à l’emploi, selon les personnes AGées de 
15 à 64 Ans siGnAlAnt des restrictions sur leur poste de 
trAvAil en europe ?
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Au-delà de ces chiffres, que savons-nous du rapport des 
personnes en situation de handicap au travail ? quel regard 
portent-elles sur leur parcours professionnel ? Comment 
perçoivent-elles les principaux freins à leur emploi ?

11 Selon l’auto-évaluation par les personnes interrogées de l’influence de leur 
handicap sur leur vie professionnelle et personnelle, sur une échelle de 1 à 5.

59% 
des personnes 
handicapées 
se déclarent 
satisfaites de 
leur parcours 
professionnel

74% 
estiment 
que la 
situation des 
personnes 
handicapées 
dans les 
entreprises 
stagne ou se 
dégrade

47% 
pensent que 
leur handicap 
est un frein à 
leur carrière 
professionnelle

56% 
pour les 
personnes 
déclarant 
souffrir d’un 
handicap 
« lourd11»

ÉTUDE D’ADECCO FRANCE 
« INTÉGRATION ET PERCEPTION DES 

PERSONNES HANDICAPÉES SUR LE MARCHÉ 
DU TRAVAIL » (2013)

afi n de dresser un état des lieux de l’intégration des personnes 
handicapées dans le monde du travail, adecco a lancé à la fi n 2012 
l’étude « intégration et perception des personnes handicapées sur le 
marché du travail ».
cette étude a été menée auprès des personnes handicapées inscrites 
chez adecco et ayant une reconnaissance offi cielle du statut de 
travailleur handicapé. les résultats sont fondés sur les réponses des 
1 987 répondants représentatifs des personnes handicapées inscrites 
chez adecco en termes d’âge, de genre, de csp et de types de 
handicap. 



22

L’ObSERVATOIRE QUALITHRAVAIL
quels sont les levieRs d’amélioRation 

de la qualité de vie au tRavail selon l’avis 
des tRavailleuRs en difficulté de santé ?

d’après le baromètre qualitHravail® (édition 2015), les trois leviers 
sont le sentiment d’être accepté(e) par son manager et ses collègues 
au regard de sa situation de handicap, l’existence d’un aménagement 
spécifique et le partage de la situation de handicap avec l’entourage 
professionnel.

parmi les éléments de vie au travail perçus comme étant les plus 
adaptés, les travailleurs confrontés aux problèmes de santé citent : 

 les relations avec les collègues ;

 la clarté et le rôle dans les tâches à réaliser ;

  la fréquence d’utilisation des ntic dans leur activité 
professionnelle.

au regard de ces réponses, les personnes en difficulté de santé sont-
elles finalement si différentes du reste des salariés ? la qualité de 
l’environnement social et celle de l’organisation du travail constituent 
en réalité des éléments clés indispensables au bien-être au travail de 
tout un chacun.

le graphique reprend les moyennes des modalités de réponse sur 
l’ensemble des répondants.
ex. : la population qualitHravail® considère en moyenne que les 
relations avec les collègues sont l’élément le plus adapté en termes 
de conditions de travail.

en savoir plus
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Relations avec collÈgues

claRté de son RÔle

compoRtement collÈgues, si difficultés

autonomie et libeRté

Relations avec supéRieuR

conciliation pRivé et pRofessionnel

temps pouR accompliR ses tÂcHes

compoRtement supéRieuR si difficultés

intéRÊt et diveRsité des tacHes

enviRonnement de tRavail

objectifs fixes

Reconnaissance des effoRts

moyens À disposition

quantité d’effoRts pHysiques

adéquation, tRavail et valeuRs

paRticipation aux décisions

cHangements

cHaRge de tRavail

 

SITUATIONS 
ADAPTÉES

 

SITUATIONS 
INADAPTÉES
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30% 
des organisations interrogées ont engagé une personne 
handicapée au cours des trois dernières années. 
ce sont avant tout les grandes organisations dans 
le secteur tertiaire qui affi chent les scores les plus 
élevés. les organisations qui déclarent avoir mis en 
place une politique de diversité emploient un nombre 
signifi cativement plus élevé de personnes handicapées.

©
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e

Luc henau 
GTB

lA belGique 

en belgique, 70 % des responsables rh déclarent que l’état 
de santé du candidat a un impact sur la sélection finale12. 
Ce critère peut donc avoir une influence négative, même 
après l’invitation à un premier entretien d’embauche. 
Si les responsables rh adoptent à première vue une 
attitude positive vis-à-vis du recrutement de personnes 
handicapées, ils soulignent malgré tout un certain nombre 
d’obstacles et de conditions.

  propres à la fonction : les responsables rh estiment que 
toutes les fonctions ne se prêtent pas aux personnes 
handicapées.

  propres au handicap : ils ne voient pas d’objection au 
recrutement de personnes souffrant d’un handicap physique 
léger. en revanche, un handicap physique plus lourd, de même 
que des troubles mentaux ou psychiques, constituent de plus 
grands obstacles.
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12 Centre interfédéral pour l’égalité des chances (2012), Baromètre de la 
diversité : Emploi. RE
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ÉLODIE DARRICAU  
CABINET EN DROIT SOCIAL CAPSTAN 

QUELS SONT LES CAS QUE VOUS RENCONTREZ LE PLUS 
SOUVENT PAR RAPPORT À L’EMPLOI DES TRAVAILLEURS 
HANDICAPÉS ? 

Les problématiques des 
employeurs jalonnent 
l’ensemble de la relation 
contractuelle. Selon 
l’expérience et la culture 
de l’entreprise, les cas de 
discrimination au recrutement 
sont encore fréquents. Les 
employeurs peuvent également 
être mal à l’aise lors de la 
découverte du handicap 
postérieurement à l’entretien 
d’embauche. Ils ont l’impression 
d’avoir été trompés, ce qui 
peut les conduire à commettre 
des actes de discrimination, 

à défaut de dialogue et d’accompagnement. D’autres, au 
contraire, souhaitent affi cher leur politique de recrutement et se 
mettent en diffi culté en réservant des postes à des personnes en 
situation de handicap, ce qui conduit à une rupture d’égalité, 
qui est interdite. Mais les cas les plus sensibles, à mon sens, 
demeurent ceux inhérents à la naissance du handicap au cours 
de la relation de travail, et plus particulièrement à la suite d’un 
accident du travail ou d’une maladie professionnelle. Selon 
les moyens et la taille de l’entreprise, la nécessité d’aménager 
le poste de travail ou de repenser l’organisation du travail en 
conséquence peut être décourageante et malheureusement 
conduire à une sortie de l’emploi. Il est donc important 
d’améliorer la prévention des risques professionnels et le 
traitement de leurs conséquences lorsqu’ils se réalisent. 
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1.3   parentHèse Historique par  

dominique velcHe, ancien  

enseignant-cHercHeur de l’eHesp 

Alors comment ce dispositif A-t- il été Appliqué et 
Avec quels résultAts ? 

lA problémAtique de l’emploi durAble pour les 
personnes en situAtion de hAndicAp, comment 
s’est-elle construite Au fil du temps Au sein de lA 
société frAnçAise ?
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rappelons tout d’abord que rechercher à favoriser l’accès à 
l’emploi durable pour des personnes présentant des incapacités 
est une démarche relativement récente à l’aune de l’histoire 
de nos civilisations. Les autorités gouvernementales ne s’en 
sont préoccupées que très tardivement, laissant à l’initiative 
d’actions caritatives la tâche de réaliser les premiers essais 
dans ce domaine, à l’instar des entrepreneurs philanthropes de 
la seconde moitié du XiXe siècle, qui ont créé des ateliers pour 
infirmes dans ou à côté de leurs usines, préfigurant ainsi ce que 
deviendront les ateliers protégés.
il a fallu que les deux guerres mondiales transforment l’invalidité 
en problème démographique pour que les gouvernements et 
les parlements de la plus grande partie des pays belligérants 
se saisissent du sujet et initialisent une véritable politique. La 
première action fut de réparer les blessés, dans un premier 
temps pour les renvoyer au front, bien sûr, et, quand cela 
n’avait pas de sens, pour combler, à l’arrière, les déficits de 
main-d’œuvre. Mais il a bien fallu se rendre compte que les 
employeurs n’embauchaient pas ces éclopés. 
L’objectif était donc de donner quelques atouts aux infirmes de 
guerre « rafistolés » : améliorer leur niveau de formation ou, dans 
la grande majorité des cas, les former à de nouveaux métiers. 
Dans ce contexte post-guerrier, le réflexe quasi-unanime fut aussi 
de voter l’obligation pour les employeurs, privés ou publics selon 
les pays, d’employer leur part d’invalides de guerre, instaurant 
ainsi les quotas d’emploi. en France, la situation est telle qu’il 
est légitime de demander aux entreprises de dix salariés et plus 
d’avoir parmi leurs effectifs au moins dix pour cent de personnes 
invalides de guerre ou assimilés (loi du 26 avril 1924).



Le handicap recouvre une grande variété de 
situations, ce qui nécessite des approches 
personnalisées, voire « du cas par cas ». 
Mais de quoi les entreprises ont-elles besoin 
pour que ces approches soient efficaces ?

quels sont les acteurs à impliquer dans la 
démarche et quels sont les outils à mobiliser 
dans chaque cas ? pour bâtir et réussir sa 
politique handicap, il faut savoir fédérer et 
mobiliser l’ensemble des parties prenantes 
au sein de l’entreprise et bien au-delà de 
ses frontières. L’emploi des personnes 
en situation de handicap n’est pas une 
affaire de la fonction rh (ou de la mission 
handicap), mais nécessite l’engagement et 
la participation de multiples acteurs.

2



BÂtir &
piloter lA
politique 
De l’emploi 
DeS personnes 
eN situation 
De Handicap
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2.1  cartograpHie des acteurs  
du management du Handicap

quels leviers d’action avec le manager ? 
conférence Hanploi 2012 // table ronde n°3

vidÉo

Air frAnce
SALARIÉ

EN SITUATION 
DE HANDICAP

ethiK 
investment
MANAGERS

sncf
MÉDECIN 

COORDINATEUR

AGEFIPH
SAMETH
MDPH

ACTEURS 
EXTERNES

stef
ERGONOMES

cfe-cGc
DÉLÉGUÉS

SYNDICAUX

chsct
ACTEUR DE LA 
PRÉvENTION 
DES RISqUES

 PROfESSIONNELS

rAtp
RÉSEAU DE 
RÉfÉRENTS

sAnofi
COLLABORATEURS

ArevA
SERvICE  

DE SANTÉ
AU TRAvAIL

tf1
MISSION 
HADICAP
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LA MISSION ACTION HANDICAP

tf1 

tf1 a mis à plat le rôle de différents acteurs impliqués dans la 
politique handicap, et l’a explicité dans son accord collectif relatif à 
l’intégration et au maintien dans l’emploi des personnes handicapées 
2014/2015/2016. ainsi, parmi ces acteurs, outre la mission 
actions handicap (maH), on trouve les référents diversité-handicap, 
le service de la santé au travail, avec le médecin du travail et les 
assistants sociaux, les référents sécurité-incendie, mais aussi la 
direction des achats ainsi que les organisations syndicales et les iRp.
l’accord explicite ainsi le rôle de la mission actions handicap, 
notamment en rapport avec le développement des carrières des 
collaborateurs handicapés.
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La création d’un pôle handicap, aussi important soit-il, ne 
doit pas déresponsabiliser d’autres acteurs dans l’entreprise. 
Les responsables handicap sont les personnes-ressources, 
certes, mais l’intégration durable des personnes en situation 
de handicap nécessite l’implication de tous les acteurs de 
l’entreprise, surtout des encadrants directs.

2.2  mettre les acteurs en musique 
pour une politique Bien  
orcHestrÉe

VS

AIR fRANCE
pilotAGe de lA 

politique hAndicAp 
centrAlisé

AREvA
vers une politique 

de hAndicAp 
intéGrée

LvMH
pilotAGe de lA 

politique hAndicAp 
décentrAlisé

L’ORÉAL 
quid du rôle 

de lA direction ?

qui manage ? acteurs et sYnergies 
conférence Hanploi 2012 // table ronde n°2

vidÉo
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l’oréAl
L’ENGAGEMENT DE LA DIRECTION COMME POINT 

D’ANCRAGE DE LA POLITIQUE HANDICAP

Disability
aWaRENEss

Days 2015

Our Disability Heroes!

Franck’s my name,  
from L’Oréal HQ in Clichy.

I had a motorbike accident because I was 
texting. I have a double fracture, and 
need a few  months with  this cast. I 

guess it happens sometimes.

My name is Lucy,
I work in R&I and am dyslexic.

Did you know that 
it’s a disability even if it is not 

visible?

My name is Paul, I have been 
working in operations for 5 
years and my team has been 

really great since day 1.

Hola! My name is Ricardo and I am a 
HR generalist. I’ve been a diabetic 
since I was 5 years old, and yes, 

diabetes is what we call an invisible 
disability.

Hello, I am Lisa and the CFO 
of my company. I am passionate 
about my job.  As you can see, 
I’m in a wheelchair, but watch 

out, I move fast!

Hi, I’m Eva, 
a Beauty Advisor for Lancôme 
at a major Department Store.

I know sign language that 
makes some of my customers 

feel that the brand cares for 
them.

pour l’oréal, leader international des cosmétiques, beauté et 
diversité sont intimement liées. sa présence mondiale, le portefeuille 
diversifié de ses marques et la richesse de ses équipes lui permettent 
d’intégrer le concept de diversité à tous les niveaux, pour mener à 
bien sa mission qui se résume au slogan « la beauté pour tous ». ce 
point de vue est incarné au plus haut niveau de l’entreprise à travers 
son président-directeur général, jean-paul agon, qui réaffirme la 
nécessité pour l’entreprise d’être exemplaire en matière d’intégration 
et d’emploi des personnes handicapées : « un effectif diversifié dans 
toutes les fonctions et à tous les niveaux renforce notre créativité 
et notre compréhension des consommateurs, et nous permet de 
développer et de commercialiser des produits qui sont pertinents. » 
pour l’oréal, le handicap est l’une des composantes des diversités, 
comme l’âge ou l’origine socio-ethnique.
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2.3  accords collectifs en faveur 
de l’emploi des personnes 
HandicapÉes 

La loi du 11 février 2005 a instauré une obligation de négocier 
sur l’emploi de travailleurs handicapés tous les ans au niveau 
de l’entreprise et tous les trois ans au niveau de la branche. 
Cette obligation de négocier a pour objectif de sensibiliser 
les partenaires sociaux à la thématique du handicap et de 
favoriser la conclusion d’accords sur l’insertion professionnelle 
des travailleurs handicapés.
en 2014, la DGeFp a évalué les accords de branche, d’entreprise 
et d’établissement conclus et agréés par les services de l’état : 
au total, 131 accords agréés par les services de l’état, et échus 
en 2011 et en 2012.

Sur l’ensemble des accords étudiés, le taux moyen d’emploi 
de travailleurs handicapés en fin d’accord est de 3,88 %. 
Ce taux a augmenté de 0,75 point de pourcentage entre 
l’année précédant l’accord et la dernière année d’application 
de l’accord. Les entreprises sous accord agréé avaient en 
moyenne un taux d’emploi de travailleurs handicapés supérieur 
à la moyenne nationale pour la même période. Selon une 
étude de la DAreS, en 2012, la part des travailleurs handicapés 
s’établissait à 3 % sur le champ des établissements non 
couverts par un accord spécifique à l’emploi des personnes 
handicapées.

le niveAu de lA néGociAtion

La négociation s’effectue essentiellement au niveau de 
l’entreprise (68 % des accords étudiés) et du groupe (16 % des 
accords). il existe peu d’accords d’établissements, et seulement 
cinq accords de branche (3 % des accords étudiés).

GénérAtions d’Accords
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lA plAce du mAintien dAns l’emploi 
dAns les Accords en frAnce

plus de 90 % des accords contiennent un plan de maintien 
dans l’emploi. globalement, l’analyse des actions réalisées 
met en lumière la priorité donnée à l’axe maintien dans 
l’emploi. ce constat conforte le caractère obligatoire, à 
partir de 2015, d’un plan de maintien dans l’emploi dans 
la négociation des accords agréés au titre de l’obligation 
d’emploi des travailleurs handicapés, à l’instar du plan 
d’embauche. les établissements semblent avoir bien compris 
qu’une politique de maintien dans l’emploi dynamique 
dans l’entreprise est un outil effi cace pour lutter contre la 
désinsertion professionnelle des travailleurs handicapés, si 
l’on en juge les budgets dédiés (premier poste de dépenses), 
et face aux diffi cultés de recrutement de travailleurs 
handicapés.

les Actions les plus courAntes citées dAns 
les Accords

   l’adaptation des postes de travail est la mesure la plus 
fréquemment mobilisée : 10 600 mesures recensées 
dans les accords étudiés. les aménagements sont opérés 
en lien avec le médecin du travail et l’ergonome. sont 
évoqués également des travaux d’accessibilité au-delà 
de l’obligation légale d’aménagement des sites (salles 
de réunion) et de l’environnement de travail (accessibilité 
numérique), ainsi que des aides quotidiennes au transport 
entre le domicile et le lieu de travail, et à la formation.

  Reclassements ou changements de postes. un 

les accords en idf
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2.4  la place du Handicap dans les 
politiques de gestion de 
la diversitÉ

13

du mAnAGement du hAndicAp… à celui de lA diversité

L’approche du handicap en entreprise enrichit-elle le 
management de la diversité ? à l’occasion d’un groupe de travail 
mené avec ses entreprises membres, l’Association Française 
des Managers de la Diversité (AFMD) pose un certain nombre 
d’interrogations et apporte des éléments de réponse.

13 texte initialement paru dans « Management - Cap sur la performance », 
Être Handicap Information, 2014, n°133. Disponible sur http://boutique.
etrehandicap.com/boutique



37

la gestion de la diversité relèverait-elle davantage de la 
somme des modes de gestion de chacune de ces différences — 
femmes, seniors, personnes handicapées… —, ou s’agit-il d’une 
philosophie managériale globale en entreprise, capable d’aller 
au-delà de ce « triptyque » pour intégrer d’autres diversités, 
comme celles des croyances religieuses ou des orientations 
sexuelles, sans oublier bien évidemment celle qui a été à 
l’origine de l’émergence du mouvement pour la promotion de la 
diversité : la diversité des origines... ?

elena Mascova
responsable des études à l’AFMD

Le handicap aurait-il une place à part dans ces diversités ? 
L’approche du handicap en entreprise a-t-elle pu enrichir le 
management de la diversité, et si oui, en quoi ? à l’occasion 
d’un groupe de travail mené avec ses entreprises membres 
sur le thème de la gestion de carrière des personnes en 
situation de handicap, l’AFMD propose plusieurs pistes de 
réflexion.

le hAndicAp : «  diversité des diversités  »

« Le handicap illustre parfaitement l’idée de la “diversité 
des diversités”, car, derrière le dénominateur commun du 
handicap, nous retrouvons des situations très variables qui se 
caractérisent par des parcours professionnels et médicaux 
différents », explique elena Mascova. D’emblée, cela rend 
caduque toute recette unique en matière de gestion des 
parcours professionnels. Le handicap devient davantage un 
raccourci qui renvoie à certains types de problématiques 
récurrentes (adaptation des postes, aménagement du temps 
de travail...) plutôt qu’une catégorie pertinente pour l’action 
managériale au quotidien.

Le handicap a également permis de revisiter le lien entre 
la performance et la diversité : « qu’apporte une personne 
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nous le rappelons 
à chaque fois, le 
management de la 
diversité ne se limite 
pas au domaine des 
ressources humaines, 
mais s’étend bien au-delà, 
aux parties prenantes : les 
clients, les fournisseurs, 
les usagers, la société 
civile...

elena MASCovA
responsable des études à l’AFMD
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tÉmoignage
JOHAN TITREN
DIRECTEUR ÉGALITÉ DES CHANCES – ADECCO FRANCE

Les politiques handicap ont été mises en place dans les entreprises bien 
avant celles de diversité. La gestion de l’exception est encore trop souvent 
au cœur des politiques handicap et de sa législation dans le monde du 
travail et dans la société, leur conférant un côté dérogatoire. A contrario, les 
politiques diversité nous apprennent à gérer la singularité et la différence. 
Cette singularité peut s’exprimer de diverses manières : par une couleur 
de peau, par une origine sociale, par une situation de handicap... Il faut 
qu’on apprenne à appliquer cette approche au handicap et l’inclure dans 
cet esprit de gestion de singularité. Je suis persuadé que cela contribuera à 
renouveler les politiques handicap.

les mAnAGers en premiÈre liGne

L’AFMD étend les réflexions aux personnes qui choisissent de 
ne pas opter pour le statut de travailleur handicapé ou encore 
celles souffrant de maladies non reconnues mais qui impactent 
la vie au travail, et qui n’entrent pas dans les politiques formelles 
d’emploi des travailleurs handicapés. Comment l’entreprise 
peut-elle gérer cette différence de l’état de santé ? Comment 
peut-elle concilier les objectifs de performance et les besoins 
individuels ? Dans tous les cas, le rôle des managers de proximité 
est crucial. il leur incombe de faire face à ces différences au 
quotidien. ils sont en première ligne lorsqu’il s’agit d’accueillir et 
d’accompagner les situations qui « posent problème ». Sans une 
préparation en amont, qui passe notamment par des formations 
les familiarisant avec le management des diversités, ils peuvent 
être démunis, en perpétuant sans le vouloir les anciens schémas 
et des stéréotypes sur les difficultés d’intégration de certains 
types de publics.
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SANOfI
intéGrer lA politique hAndicAp dAns une politique 
GlobAle de vivre-ensemble pour le déploiement des 
vAleurs de l’entreprise à l’internAtionAl

entreprise de santé, Sanofi s’impose d’être exemplaire en 
matière d’intégration et de développement des carrières 
des personnes en situation de handicap. Avec près de 
100 000 collaborateurs dans le monde, dont près de 
28 000 en France, l’entreprise s’engage pour atteindre les 
objectifs de la Convention des nations unies sur les droits 
des personnes handicapées : éliminer les discriminations 
et l’exclusion, et favoriser un environnement de travail 
valorisant la diversité.

CoMMuniquer SeS bonneS prAtiqueS à touteS 
SeS FiLiALeS…

Sanofi a saisi l’occasion de la Journée internationale des 
personnes handicapées pour réaliser une vidéo, proposée 
comme un outil de sensibilisation à toutes ses équipes à 
travers le monde. outre le fait de rappeler un nombre de 
constats relatifs à la réalité du handicap dans le monde, 
elle valorise des initiatives menées dans six pays (Mexique, 
brésil, Japon, égypte, hongrie et France). L’objectif est 
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GROUPE ERAM
créer une culture commune du hAndicAp 
à trAvers une cAmpAGne de sensibilisAtion

Le groupe eram est le premier fabricant français de 
chaussures et l’un des premiers distributeurs de prêt-à-
porter en France. historiquement, la politique handicap du 
groupe portait surtout sur les actions de reclassement et de 
maintien dans l’emploi des travailleurs handicapés, gérées 
par les établissements de façon autonome. en résultaient des 
situations très disparates en termes de taux d’emploi des th, 
pouvant aller de 1,2 % à 20 %.
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« Le principe de non-discrimination ne s’applique, 
en matière d’emploi, qu’à compétence égale. or, non 
plus individuellement, mais en tant que groupe, les 
données statistiques montrent, sans conteste, que les 
personnes handicapées en âge de travailler ont de 
plus faibles niveaux de formation que leurs collègues 
dits valides. Cela tient à la constitution de ce groupe : 
ceux qui ont des déficiences depuis leur enfance ont 
généralement vu leur accès à la formation initiale 
entravé par les soins ou les incapacités ; les accidentés 
du travail, deuxième groupe y participant, sont 
souvent des travailleurs peu qualifiés ; ceux qui sont 
victimes de maladies invalidantes sont souvent des 
personnes qui n’ont pas pu se soigner correctement, et 
sont donc issus de milieux défavorisés ; les accidentés 
de voiture sont plus nombreux parmi ceux qui ne 
peuvent se procurer des véhicules en bon état, ou 
chez des jeunes qui n’ont pu terminer leur formation 
professionnelle initiale. en conséquence, en termes 
de population, c’est une vue de l’esprit de penser que 
les personnes handicapées seraient à égalité avec les 
autres si les attitudes discriminatoires étaient levées.
Au-delà du simple niveau de formation, un autre 
désavantage peut être observé, c’est la difficulté 
pour un candidat à l’emploi handicapé de faire ses 
preuves, c’est-à-dire de trouver un nouvel emploi, ou 
de trouver une place où se reclasser après un accident 
ou une maladie. eh bien, si les quotas d’emploi étaient 
le petit plus qui peut réduire ces deux désavantages 
primaires, en forçant pour ainsi dire la décision des 
employeurs, ils généreraient ce que l’on pourrait 
nommer une égalisation des chances, dynamique 
ayant pour horizon la fameuse égalité des chances, 
chère à la non-discrimination. »

Dominique velche, 
Ancien enseignant-chercheur de l’eheSp

3
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crÉer 
UN environnement 
favoraBle A 
l’ intÉgration
duraBle 
DeS talents 
PoUR l’ÉgalitÉ 
DeS cHances 
rÉelle   
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3.1  les outils de diagnostic :  
comment s’assurer de l’ÉgalitÉ 
des cHances pour tous ? 

CRÉDIT AGRICOLE SA
fAut-il Assurer un suivi spécifique des cArriÈres 
de collAborAteurs en situAtion de hAndicAp ?

en 2012, à la suite d’un diagnostic sur la place des personnes 
en situation de handicap dans l’entreprise, le groupe Crédit 
Agricole SA a initié le suivi des carrières de cette catégorie 
de collaborateurs. inscrit dans l’accord handicap du groupe 
2011-2013, ce suivi consiste en l’analyse annuelle des 
données statistiques relatives à l’évolution de carrière des 
collaborateurs handicapés. L’enjeu est de comprendre le 
déroulement des parcours professionnels et leur évolution dans 
le temps : suivre les carrières des personnes embauchées et 
faire des comparaisons selon différents critères.

Le troisième accord en faveur de l’emploi des personnes 
handicapées 2011-2013 contient les dispositions qui visent un 
suivi rapproché des mesures mises en place. trois indicateurs 
ont été retenus à cette fin : taux de mobilité au cours de 
carrière, taux d’augmentations individuelles et accès à la 
formation de personnes handicapées (en l’absence d’outil 
commun au niveau des filiales, seules les formations financées 
sur le budget diversité et handicap sont prises en compte). 
L’implication de l’équipe Sirh est cruciale pour pouvoir 
consolider les données. D’autres informations permettant 
d’analyser les mobilités sont également recueillies, comme 
le changement de l’intitulé du poste ou de la localisation 
géographique du collaborateur ou de l’employeur (mobilité 
intra-groupe). en général, un collaborateur dont la situation 
professionnelle reste identique au bout de trois ans va susciter 
une interrogation. L’équipe diversité et handicap contrôle 
la validité du système de recueil et d’analyse des données 
(vérification via des exemples nominatifs).
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quels sont les premiers constAts ?

L’évolution professionnelle des salariés handicapés suit les 
tendances de la moyenne des autres collaborateurs, ce qui 
veut dire qu’en termes d’évolutions de carrière, il n’y a pas 
d’effet de décrochage entre travailleurs handicapés et non 
handicapés. Cependant, les résultats doivent être interprétés 
avec précaution, car, in fine, ils ne présument pas de l’absence 
de risque de discrimination. en tout cas, l’entreprise fait tout 
pour s’assurer que personne ne soit « oublié » : si, pour un cas 
individuel, les indicateurs sont négatifs, l’équipe diversité et 
handicap se charge de contacter le correspondant qui traitera 
le problème localement et en direct.

dAns quelle mesure fAut-il différencier les 
collAborAteurs en situAtion de hAndicAp Alors que 
le mot d’ordre est l’éGAlité des chAnces ?

Faut-il créer des procédures taillées sur mesure pour ces 
personnes, et si oui, avec quelle justification ? Le groupe ne 
souhaite pas créer de procédures particulières. La différence 
de traitement se justifie uniquement dans les cas des 
aménagements de poste ou des temps de travail, ou d’un 
accompagnement spécifique demandé par le travailleur 
handicapé.

Les résultats de ce suivi sont communiqués annuellement aux 
représentants syndicaux, et mensuellement lors de comités 
mobilité réunissant les rrh de chaque filiale. Ces réunions 
permettent de passer en revue les postes ouverts ou les Cv 
de collaborateurs en recherche de mobilité. à la demande de 
ces derniers, l’équipe diversité et handicap peut intervenir 
auprès des managers qui recrutent les th et leur rappeler 
l’importance de ne pas se focaliser sur le handicap, qui 
sera compensé par un aménagement spécifique, mais sur 
les compétences du collaborateur uniquement. Ces rappels 
paraissent importants pour s’assurer que les travailleurs 
handicapés bénéficient du même traitement que d’autres 
candidats.
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fUNDAZIONE ADECCO PER LE PARI OPPORTUNITA 
en pArtenAriAt Avec ADECCO TRAINING 

à la demande d’une banque italienne, la Fundazione Adecco a 
créé, avec Adecco training, un parcours de formation aux enjeux 
de management du handicap. Cette démarche faisait suite à 
un baromètre de climat social et de qualité de vie au travail qui 
démontrait que les employés avec un handicap étaient moins 
motivés dans l’exercice de leur travail que les autres salariés. 
ils avaient le sentiment d’être bloqués dans leur carrière et de 
ne pas avoir les mêmes opportunités professionnelles. L’autre 
constat était que ces mêmes employés recevaient peu de 
formations pour évoluer et développer leurs compétences, et 
qu’aucun suivi de leur carrière n’avait été mis en place au sein 
de l’entreprise pour pallier ces lacunes.

IBM 
le suivi de cArriÈre des th : 
indicAteurs et mesure des écArts 

Afin de s’assurer de l’équité de ses procédures de gestion 
des ressources humaines, ibM a mis en place un système de 
monitoring qui permet de s’assurer que les « ibMers » reconnus 
travailleurs handicapés bénéficient des mêmes opportunités de 
développement de carrière.

L’observatoire des carrières assure la réalisation de ce 
diagnostic, dont l’objectif est de comparer un nombre 
d’indicateurs en matière de rémunération, de classification 
des promotions, d’accès à la formation, etc. Ces résultats sont 
systématiquement restitués à la direction, aux rrh et au réseau 
phAre (personnes handicapées et responsabilités de l’entreprise).

Le diagnostic permet donc de déceler les chantiers prioritaires 
qui détermineront les actions à mettre en place. en complément 
des process rh classiques, les collaborateurs en situation de 
handicap peuvent solliciter leur n+2 pour réfléchir à leur projet 
professionnel et avoir une vision plus globale des opportunités 
de carrière et des évolutions dans l’entreprise. Afin de construire 
leur projet, ces salariés peuvent par ailleurs bénéficier d’un 
coaching personnalisé réalisé par un membre de l’équipe de 
coaches interne.
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fundaZione adecco

son objectif est d’aider les personnes éloignées de l’emploi à 
entrer sur le marché du travail grâce aux actions d’orientation, 
d’accompagnement et de formation. chaque année, elle met en 
place une trentaine de projets qui ciblent certaines populations 
(personnes handicapées, seniors, personnes éloignées de l’emploi, 
femmes célibataires avec enfant, etc.). l’objectif est d’apporter le 
soutien nécessaire aux personnes et de favoriser leur intégration 
durable dans l’emploi.
la fondation a mis en place un système de monitoring permettant 
de suivre le parcours de chaque personne intégrée. 
plus de 80 % des contrats temporaires sont transformés en contrat 
à durée indéterminée.

Les rrh ont, eux aussi, été formés pour mieux comprendre 
l’approche et s’approprier la démarche. Des entretiens se sont 
déroulés individuellement, permettant de mieux comprendre 
les besoins et les motivations de ces employés qui se sentaient 
« mis à l’écart ». Dans ce projet, Fundazione Adecco per le 
pari opportunità a eu un rôle de conseil et d’expertise auprès 
d’Adecco training.

encourager les employés à percevoir leurs collègues 
handicapés comme tout autre en les associant à une 

activité commune (formation de développement 
personnel, team-building…)

1

lA bAnque A donc demAndé à Adecco trAininG 
et à fundAZione Adecco de monter un proJet de 

formAtion visAnt tous les emploYés.
le but étAit triple :
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3.2  mesures appropriÉes et  
amÉnagements raisonnaBles 

La loi de 2005 a introduit l’obligation pour les employeurs 
de prendre « les mesures appropriées en fonction des 
besoins dans une situation concrète, pour permettre à 
une personne handicapée d’accéder à ou de conserver 
un emploi correspondant à ses qualifications, de l’exercer 
et d’y progresser, ou pour qu’une formation lui soit 
dispensée, sauf si ces mesures lui imposent une charge 
disproportionnée ».

Attention ! Le refus par l’employeur de prendre les 
mesures appropriées peut être considéré comme une 
discrimination à l’égard de la personne handicapée.

que siGnifie l’eXpression « mesures Appropriées » ?

Synonyme des aménagements dits « raisonnables » des postes 
de travail, ces mesures doivent-elles se limiter aux postes 
de travail à proprement parler ? La difficulté d’appréciation 
résulte de l’absence de texte identifiant clairement ces 
mesures. Les juges demeurent cependant compréhensifs en 
ce qui concerne la mise en œuvre de cette obligation, explique 
élodie Darricau, juriste au cabinet en droit social Capstan. 
elle ajoute que « ces mesures sont des mesures individuelles 
adaptées au cas par cas à la situation de la personne au 
regard de la nature du poste, de son handicap et de son degré 
d’autonomie. elles visent à restaurer une égalité de traitement 
entre ces personnes et celles qui ne sont pas handicapées. 
Les aménagements sont en général d’ordre physique 
(aménagement des locaux, du poste et des équipements) 
ou organisationnel (adaptation des rythmes de travail et des 
tâches), ou portent sur une offre de formation adaptée. quant 
au caractère disproportionné, il s’apprécie également in 
concreto en tenant compte des coûts financiers de la mesure, 
de la taille et des ressources financières de l’entreprise, et de la 
possibilité d’obtenir des aides publiques ».
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comme toute solution, il est nécessaire de faire 
une évaluation dans le temps. 
Certes, à la première installation, pour vérifier 
l’adéquation avec le handicap, mais aussi parce 
que le handicap peut évoluer dans le temps et qu’il 
y a donc, peut-être, à modifier les solutions et à 
les adapter pour une meilleure utilisation. alors, 
parfois, nous n’avons pas de solution « out of the 
box ». 
et donc, dans cette hypothèse, nous développons 
une solution ad hoc.

Jean-philippe blanchard,
responsable innovation, Groupe Crédit Agricole SA 

COMMENT METTRE EN PLACE CES 
AMÉNAGEMENTS ? 

il s’agit À cHaque fois de considéReR ces aménagements 
sous l’angle de leuR adéquation À l’égaRd :

 de la peRsonne en situation de Handicap ;

 du poste de tRavail ;

 de l’entRepRise.
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des aménagements de postes, 
facteuRs d’épanouissement 

pRofessionnel 

selon l’étude d’adecco france « intégration et perception des 
personnes handicapées sur le marché du travail » (2013) :

le fait d’avoir bénéfi cié systématiquement d’une adaptation du 
poste de travail augmente considérablement la satisfaction de sa 
trajectoire professionnelle (76% contre 59% en moyenne). 
cette étude a permis d’identifi er les principaux leviers de la 
satisfaction professionnelle des travailleurs handicapés, et 
apporte une vision renouvelée sur les politiques d’intégration 
professionnelle. pour mieux gérer les parcours professionnels 
de leurs collaborateurs en situation de handicap, les entreprises 
doivent désormais prendre en compte ces facteurs pour conjuguer 
au pluriel leurs politiques d’emploi.

RENAULT 
l’Accessibilité universelle 

renault conçoit sa politique handicap de manière 
globale, en tenant compte non seulement des besoins 
potentiels de ses salariés, mais aussi de ses clients, 
fournisseurs et partenaires. pour répondre aux attentes 
de toutes les parties prenantes, renault a décidé de 
contribuer à l’objectif d’accessibilité de ses sites en 
France. inspirée et aidée par l’association Jaccede, 
l’entreprise a élaboré un guide d’accessibilité : 
Jaccede@renault.

54% 
disent avoir 
besoin 
d’aménagements 
pour le bon 
exercice de leur 
fonction

40% 
des personnes 
handicapées affi rment 
pourtant ne jamais 
avoir bénéfi cié 
d’aménagements au 
cours de leurs différents 
emplois



51

Jaccede, association qui défend le concept 

d’accessibilité universelle, a mis au point 

le premier guide collaboratif des « bonnes 

adresses » accessibles en 2006, Jaccede.

com. Alimenté par les utilisateurs, ce guide 

permet de recenser différents lieux publics 

et de les classer par niveau d’accessibilité, 

aidant ainsi les personnes à mobilité 

réduite à mieux gérer leurs déplacements. 

S’appropriant le concept, Renault a créé 

le guide Jaccede@Renault pour 15 de ses 

24 sites en France. L’entreprise a établi des 

fiches de lieu pour faciliter l’accès aux sites, 

aux salles de réunion, aux différents services, 

etc., destinées aux personnes handicapées. 

Jaccede a accompagné les audits 

d’accessibilité des sites Renault. Ce guide est 

notamment disponible sur le réseau social 

Handi@Renault (onglet dédié).
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décrYptAGe pAr vAlérie trAn
Présidente-directrice générale
AriAne conseil 

L’élaboration de fiches et l’évaluation de l’accessibilité des 
lieux de travail et de vie par le biais d’un groupe d’acteurs14 

répondent de manière pragmatique aux besoins et aux 
attentes du terrain. Menée dans un esprit d’échange et de 
partage, cette démarche permet en effet de sensibiliser et 
de professionnaliser sur le sujet des acteurs d’entreprise a 
priori éloignés de ces préoccupations. Au-delà de la mise 
à disposition d’outils, leur formation apparaît cependant 
indispensable pour qu’ils appréhendent avec justesse les 
répercussions des différentes situations de handicap et les 
besoins en matière d’accessibilité qui ne sauraient se limiter 
à la seule accessibilité physique au bâti. Car, rappelons-le, 
le principe d’accessibilité pour tous, quel que soit le type 
de handicap, ne se limite pas au seul accès aux locaux, 
mais induit d’autres questions, comme celle de l’accès à 
l’information.

enfin, au-delà de la formation et de la mise à disposition 
d’outils, on n’insistera jamais assez sur l’intérêt d’associer 

14 à l’origine, ce sont les collaborateurs eux-mêmes qui ont évalué 
l’accessibilité des différents lieux de vie par le biais d’un parcours 
spécifique et en s’appuyant sur des fiches d’évaluation.

UN LIEU DE TRAVAIL ACCESSIbLE C’EST :
 accédeR au site

 accédeR À son poste de tRavail 

 accédeR À l’infoRmation

 accédeR aux seRvices 



53

le proJet ACCEDE 
une démArche innovAnte et collAborAtive 
pour fAvoriser l’AccÈs de tous à l’informAtion 
numérique 

qu’est-ce que l’Accessibilité numérique ?

rendre accessible un support de communication ou 
de travail numérique (sites web, intranets, applications 
métiers, documents Word ou pDF, vidéos, applications 
mobiles...), c’est permettre à tous, et notamment aux 
personnes en situation de handicap (handicap visuel, 
auditif, moteur, etc.), d’avoir accès à l’information et aux 
fonctionnalités.
La prise en compte du handicap et des bonnes pratiques 
d’accessibilité numérique est cependant encore trop 
rare dans de nombreux projets. C’est pourquoi Atalan, 
société de conseil spécialisée dans l’accessibilité du Web 

le secteuR des télécoms s’engage 
en faveuR de l’accessibilité

les services de communication électronique font partie de la vie 
quotidienne de la majorité des français et, de ce fait, peuvent 
être considérés comme des services fondamentaux. en partant 
de ce constat, la fédération française des télécoms a signé le 
9 juin 2011 la charte d’engagements volontaires du secteur 
des télécommunications pour faciliter l’accès des personnes 
handicapées aux services de communication électronique. 
concrètement, les signataires s’engagent à : 

  proposer des produits et des services accessibles aux 
personnes handicapées ;

  informer le grand public des offres accessibles aux 
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Vous savez,
il existe des souris

adaptées très
performantes pour

les personnes
handicapées

lA collAborAtion Au cœur du proJet 

Les résultats des projets AcceDe sont issus d’un travail 
collaboratif qui regroupe les différentes parties prenantes 
(entreprises, professionnels de la communication, 
associations de personnes handicapées, écoles, médias 
spécialisés...), afin d’être le plus concret possible et le 
plus proche des besoins des utilisateurs, et de prendre en 
compte au mieux les contraintes des uns et des autres.

une reconnAissAnce frAnçAise et internAtionAle

Les résultats des projets AcceDe sont aujourd’hui fortement 
reconnus, en France et à l’étranger (Canada, espagne, 
Danemark, Australie, union européenne…) pour leur qualité et 
leur intérêt pour faire progresser l’accessibilité numérique. La 
démarche AcceDe Web a notamment été récompensée par 
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tÉmoignage
DOMINIqUE BELLION
RESPONSAbLE MISSION HANDICAP CHEZ bNP PARIbAS

L’identification, le partage et le respect de bonnes pratiques en 
accessibilité numérique sont indispensables pour garantir l’accessibilité 
d’internet et des documents BNP Paribas à tous les utilisateurs, y 
compris aux personnes en situation de handicap. C’est pourquoi nous 
sommes partenaire d’Atalan depuis 2009, en participant aux projets 
AcceDe PDF et AcceDe Web.
Ces projets contribuent à la « conduite de changement », enjeu 
important des années à venir vis-à-vis de nos parties prenantes : 
collaborateurs, filiales, territoires, clients et actionnaires. 
Nos objectifs ? Permettre à nos salariés en situation de handicap de 
poursuivre leur parcours professionnel en intégrant tout ce qui peut y 
concourir, et tenir notre rôle de groupe citoyen, d’acteur économique à 
l’écoute de ses clients handicapés ou non handicapés.
L’engagement en matière de politique handicap s’inscrit dans le long 
terme. Et, pour réussir, il faut compter avec l’accessibilité numérique.

RendRe les sites inteRnet accessibles

avec la généralisation de l’accès à internet, les personnes en 
situation de handicap ont l’occasion de s’inscrire dans la vie sociale 
et professionnelle. pour que ces sites soient accessibles à tous et à 
chacun, ibm a lancé l’initiative social accessibility, élaborée par 
le laboratoire de recherche de tokyo. le centre européen d’ibm 
propose de rendre les sites internet accessibles aux internautes 
handicapés grâce à une méthodologie d’évaluation et à des outils 
spécifiques.
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STEf 

l’erGonomie Au service de l’AménAGement de poste 

Stef, leader du transport et de l’entreposage sous température 

dirigée en Europe, signe son premier accord en faveur des 

personnes en situation de handicap en 2006 et, dans la 

foulée, crée la mission handicap. Au vu des contraintes métier 

et de la pénibilité importante sur certains postes, qui pouvait 

piloter cette mission ? Stef a clairement opté pour un(e) 

ergonome. L’ergonomie n’est pas seulement l’aménagement 

des postes de travail. Elle recherche la préservation de la 

santé des salariés, l’amélioration des conditions de travail et 

l’efficacité du système (productivité), pour une plus grande 

performance.

Alors que cette démarche concernait au départ la mission 

handicap, l’entreprise l’a aujourd’hui élargie aux sujets de la 

santé et de la sécurité au travail. En 2014, Stef emploie trois 

ergonomes sur des missions différentes au sein du groupe. De 

plus, une politique globale pour l’amélioration des conditions 

de travail se met en place au niveau du groupe, pilotée 

par un département santé et sécurité au travail, avec des 
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la réalité, c’est que 
les postes les moins 
contraignants sont 
déjà occupés par 
des personnes en 
restriction. 
donc les postes 
disponibles diminuent 
fortement. 

Yohan Fournier 
responsable mission handicap et diversité, ergonome
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 étAblir 
un diAGnostic

un entretien individuel 
pour une pArole plus « libre »

lA remise en poste

sensibiliser  
pour mieuX AccompAGner

4

2

1

3
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les étapes clés de la démaRcHe

 étAblir 
un diAGnostic

un entretien individuel 
pour une pArole plus « libre »

lA remise en poste

sensibiliser  
pour mieuX AccompAGner

4

2

1

3
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les étapes clés de la démaRcHe

il organise alors une visite du poste de travail afin 
d’intervenir pour ce salarié, mais aussi pour toute 
l’équipe. l’ergonome intervient pour mener une étude 
ergonomic de la fonction occupée : analyse de 
l’activité, identification des tâches qui accentuent les 
difficultés et les restrictions d’aptitude… l’implication 
du médecin du travail est essentielle à ce stade, afin 
de trouver des solutions compatibles avec les aptitudes 
et les restrictions médicales du salarié. le responsable 
de la mission handicap fait un premier entretien avec 
le salarié, son responsable et le médecin du travail, 
pour aborder la situation du salarié, revenir sur son 
parcours professionnel, et parler de son activité, de 
ses tâches et des maux qu’il rencontre.

ce premier entretien et l’étude ergonomique 
permettent de définir s’il y a besoin d’un maintien 
dans l’emploi et au poste de travail, d’un reclassement 
sur le site à un autre poste, d’un reclassement sur 
un autre poste du groupe, ou d’une reconversion 
professionnelle à l’extérieur du groupe. une condition 
sine qua non du bon déroulement de la procédure est 
que tous les acteurs impliqués s’orientent vers le même 
objectif. en fonction du diagnostic et de la volonté des 
acteurs, le salarié sera orienté vers telle ou telle option.

59
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PLUSIEURS ÉLÉMENTS SONT ESSENTIELS A 
LA RÉUSSITE D’UNE TELLE DÉMARCHE :

la diRection doit poRteR les valeuRs de pRéseRvation 
de la santé au tRavail, de qualité de vie au tRavail et 

d’amélioRation continue.

l’ensemble des acteuRs conceRnés paR une situation 
(le diRecteuR de site, les RH, les salaRiés, les médecins du 

tRavail) doivent paRtageR les mÊmes infoRmations.

il est impoRtant de mobiliseR les acteuRs dans la duRée.

la pRécocité de l’aleRte est un élément indispensable.

le coÛt de l’investissement ne doit pas ÊtRe sous-estimé, 
mais ne doit en aucun cas RemettRe en cause la 

faisabilité d’un pRojet.

il est tRÈs impoRtant de laisseR au salaRié un temps 
d’adaptation au nouveau poste.

en paRallÈle, stef a cRéé un laboRatoiRe d’expéRiences : test 
de matéRiel, développement d’éléments tecHniques… les 

solutions mises en place sont déployées pouR l’ensemble 
du peRsonnel et amélioRent les conditions de tRavail de 

maniÈRe généRale.
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3.3  accompagner et former les 
acteurs au Handi-management

Si d’aucuns récusent l’emploi du terme de « handi-management », 
estimant que le management d’un collaborateur en situation de 
handicap ne nécessite pas d’approche spécifique, il peut toutefois 
être utile d’améliorer la connaissance de réalités inhérentes 
à certains types de handicaps, et des outils qui existent pour 
répondre au mieux aux besoins de ces personnes.

Cette connaissance permet tout d’abord de déconstruire les 
stéréotypes et de lever les tabous au sujet du handicap, qui 
peuvent empêcher l’intégration de personnes au sein des 
équipes. Les managers sauront mieux adapter leur style de 
management et apprendre à se comporter face aux différents 
types de situations plus ou moins complexes qu’impliquent 
le handicap et son éventuelle évolution dans le temps. Le 
rôle du manager est également d’accompagner ses équipes 
et de répondre à leurs difficultés au quotidien, pour que 
l’environnement de travail soit le plus inclusif possible. pour ce 
faire, il peut se tourner vers d’autres acteurs impliqués dans 
la politique handicap, comme les responsables handicap, les 
services de santé au travail, mais aussi des acteurs externes 
spécialisés (consultants).

la première semaine est cruciale pour 
l’intégration du salarié en situation de 
handicap. c’est pendant cette période que la 
personne peut se sentir incapable de relever 
les challenges du poste et peut décider de 
démissionner.
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les cinq conseils pour une intéGrAtion durAble 
de personnes en situAtion de hAndicAp

pAr thomAs meriAuX, eXpert internAtionAl des 
politiques hAndicAp et fondAteur du cAbinet AbilitY :

Réussir l’implication de l’équipe dès la phase 

de sensibilisation. Il faut que les modules de 

sensibilisation soient « impliquants » pour les 

salariés qui seront en contact avec la personne 

handicapée.

1
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CASINO 
des rAisons historiques qui eXpliquent une 
politique de hAndicAp bien Ancrée, mAis pAs que !

à la fin de 2012, le groupe Casino affichait un taux d’emploi 
de travailleurs handicapés de 11,44 %. Ce taux reflète des 
efforts déployés dans le cadre d’une politique qui ne date 
pas d’hier. en 2013, l’entreprise a fêté ses 115 ans et, déjà à 
l’origine, les fondateurs abordaient le sujet du handicap dans 
les statuts de l’entreprise. Depuis, le mot reste gravé dans 
l’histoire de l’entreprise, bien que sa signification ait évolué 
considérablement. à l’époque, le handicap était traité dans 
le cadre de la politique sociale d’entreprise à l’égard des 
membres de la famille des gérants des magasins. Avec le 
temps, la thématique du handicap s’est étendue aux relations 
de travail. Le premier accord d’entreprise sur le sujet, parmi 
les premiers en France, date de 1995, faisant suite à la loi 
de 1987. outre l’emploi et le recrutement, ses dispositions 
concernaient déjà la question du maintien dans l’emploi.

outiller les mÉdecins du travail

outiller les managers

dÉcrYptage par cHristine allard

ce n’est pas parce qu’on a réussi l’intégration 
d’un salarié en situation de handicap qu’on a 
gagné le pari.
chaque personne est singulière !
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tÉmoignage
vICTOR*
MANAGER CHEZ AIR FRANCE

Au cours de votre cArriÈre, vous AveZ été 
confronté à une mAlAdie évolutive qui A 
entrAÎné un hAndicAp.
comment AveZ-vous vécu cette situAtion du 
point de vue professionnel ? 

À vrai dire, j’ai senti que la promotion attendue ne viendrait pas. Il est 
vrai que j’ai été absent de l’entreprise pendant quelque temps et, de 
ce fait, les résultats n’étaient pas au rendez-vous... À ce moment-là, les 
responsables des ressources humaines ont accepté de me mettre sur 
un poste de gestion de projets. Je ne voulais pas arrêter ma carrière 
parce que j’étais dans un fauteuil et que je subissais des traitements 
médicaux réguliers. Ma tête marche toujours aussi bien et je peux 
encore apporter beaucoup à l’entreprise !

cette nouvelle situAtion A-t-elle impActé vos 
relAtions Avec vos collÈGues et vos mAnAGers ? 

Pour le management, le plus troublant était de ne pas savoir 
exactement ce que j’avais. Ils ont vu évoluer ma maladie, sans savoir 
jusqu’où cela irait. La médecine du travail est l’interface auprès de 
la direction et d’autres acteurs comme les CHSCT. Elle relaie les 
informations tout en insistant sur le fait qu’il n’était pas nécessaire de 
mettre un nom sur la pathologie dont je souffrais. Dans certains cas, 
lorsque, par exemple, il y a un risque de contamination, il est normal 
de communiquer sur la maladie, mais ce n’est pas mon cas. Que l’on 

*Le prénom a été changé pour garantir l’anonymat de la personne.
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décrYptAGe pAr vAlérie trAn
Présidente-directrice générale
AriAne conseil 

pour compléter ce témoignage, il 
est utile de revenir sur ce que vit la 
personne. Après la découverte de la 
maladie, celle-ci a tout un chemin 
à parcourir pour l’accepter : de la 
phase de déni consistant à minimiser 
l’impact de la maladie à la phase 
d’acceptation et d’appropriation de 
celle-ci, le chemin peut être plus ou 
moins long et difficile.

très vite en tout cas se pose 
la question de l’information à 
communiquer sur la maladie au 
manager et à ses collègues. Faut-il 
que j’en parle ? Si j’en parle, jusqu’où 

dois-je aller ? Si je me tais, ne vais-je pas me mettre en grande 
difficulté ? pourtant, taire l’impact de sa pathologie au travail 
peut mettre la personne dans des situations difficiles : incapacité 
à faire face, incompréhension, jugements hâtifs ou stratégies 
d’évitement du collectif de travail… le témoignage met bien 
en exergue ce que peut déclencher la survenue d’une maladie 
évolutive en termes de comportements.
S’agissant du manager et de l’équipe, on voit bien à quel point il 
est difficile pour eux d’adopter la bonne posture, et ce d’autant 
plus qu’ils ne savent pas forcément ce qu’a la personne, ou plus 
exactement quelles répercussions la maladie peut avoir sur 
l’activité professionnelle.

D’un côté, nous avons une personne en situation de fragilité 
du fait de sa maladie, qui se caractérise par de la chronicité, 
de la variabilité, des effets nombreux, dont la fatigabilité. De 
l’autre, nous avons un cadre professionnel, qui, lui, se caractérise 
par une recherche de la performance, par un cadre de travail 
souvent assez rigide (venir au bureau, participer aux réunions…), 
par des standards de production et de planification…
pour faire cohabiter la maladie et le travail, toutes les personnes 
concernées diront que le préalable est l’établissement d’une 
relation de confiance. L’autre indication à donner au manager et 
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accompagneR les entRepRises 
face au Handicap psycHique 

olivier martin 
cHargÉ d’insertion professionnelle, association vivre

QUEL EST LE PROJET D’INSERTION PORTÉ PAR 
L’ASSOCIATION VIVRE ?
 

L’association Vivre œuvre depuis plus 
de 70 ans à l’accompagnement des 
personnes en situation de handicap 
dans leurs projets d’insertion sociale 
et professionnelle. Chaque année, 
Vivre accueille au sein de ses structures 
environ 2 000 personnes, quel que 
soit leur type de handicap. Le projet 
de Vivre va plus loin qu’un projet 
d’insertion classique : les actions de 
l’association se donnent pour objectif 
de créer les conditions d’une inclusion 
réussie.

La notion d’inclusion fait appel à un système de valeurs et va 
au-delà de la lutte contre les idées reçues. À la différence des 
termes d’« intégration », d’« insertion » ou de « participation », 
qui impliquent une certaine idée de normalisation des personnes 
ou des comportements, la notion d’inclusion signifie davantage 
l’acceptation et la valorisation de l’autre avec ses différences.
 
La personne accueillie au sein des structures de l’association est 
considérée comme actrice de son parcours. Nous parlons de 
parcours de la personne accueillie dans le sens où elle peut être 
accompagnée par plusieurs de nos structures à des moments 
différents de sa vie et de ses besoins (soins, logements, travail…), et 
tout au long de son insertion sociale et professionnelle.
Pour l’aider à réussir pleinement cette construction, elle est 
accompagnée par des équipes de professionnels. Composées de 
travailleurs sociaux, de psychologues spécialistes des relations de 
travail et de chargés d’insertion professionnelle, ces équipes se 
fixent pour objectif d’accompagner les personnes en situation de 



67

tÉmoignage
HERvÉ CHANSON
GÉRANT DE LA SOCIÉTÉ HANDIFFUSION, TPE SPÉCIALISÉE DANS LE 
ROUTAGE ET L’ExTERNALISATION DE TRAVAUx ADMINISTRATIFS

J’ai fait appel au tutorat pour m’aider à comprendre et à gérer la 
relation de travail avec Aurélie, que je venais de recruter au sein 
de l’équipe. Aurélie est une jeune femme compétente, mais dont 
le comportement me déstabilisait énormément : je me demandais 
tous les soirs si elle reviendrait travailler le lendemain matin. Je ne 
dispose d’aucune expérience personnelle ou professionnelle en lien 
avec le handicap, et je n’ai aucune compétence qui me permet 
d’appréhender les difficultés causées par un handicap psychique. Je 
me sentais démuni.

Le tutorat m’a aidé à gérer des questions qui me dépassaient, à 
ne pas mettre de l’affect dans ma façon de manager Aurélie, et à 
mieux délimiter mes interrogations personnelles et professionnelles. 
Cette action a surtout amélioré la relation de travail avec Aurélie 
et le savoir-être de chacun. Le tuteur assurait un suivi personnel et 
régulier avec Aurélie, et nous nous réunissions tous les trois une fois 
tous les deux mois.

Selon moi, le tutorat permet d’exercer un management « normal » (…) 
Le tutorat permet aussi d’être plus serein dans sa relation de travail, et 
donc d’être plus efficace.
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dÈs le dépArt, vous les AmeneZ donc à 
une prise de conscience de leurs propres 
représentAtions sur le hAndicAp et ensuite, 
quelle est l’Approche Adoptée ?

quels sont les questions ou les doutes 
le plus souvent eXprimés lors de ces 
formAtions ?

depuis 2007-2008, constAteZ-vous une 
évolution des questions qui intéressent les 
pArticipAnts ?

formAtion des mAnAGers AuX questions du 
hAndicAp, eXemple de l’Approche proposée, 
pAr CED fRANCE 

lorsqu’on décide de former des mAnAGers 
Au hAndi-mAnAGement, pAr quoi devrAit-on 
commencer ?
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décrYptAGe pAr christine AllArd
Médecin du travail
Acms 

Le médecin du travail peut avoir un rôle dans la formation des 
managers, et en particulier répondre aux questions ou aux doutes 
exprimés lors des formations. Comment certaines maladies 
chroniques peuvent mettre en difficulté un salarié à son poste 
de travail, et donc quel type d’aménagement est nécessaire ? Le 
médecin peut préciser le handicap physique, psychique et mental, 
car, évidemment, les aménagements sont totalement différents. 
Comment aider les collaborateurs pour mieux intégrer leur 
collègue handicapé ?

dans un premier temps, il est indispensable de questionner les 
représentations de chacun sur le handicap. bien sûr, il existe une 
définition légale de ce que notre société considère comme le handicap, 
mais il est aussi défini par la perception des représentations qu’en ont 
les individus. dès le début de la formation, tout le monde peut exprimer 
sa version du handicap. le formateur ne se fait pas moralisateur. il ne 
dit pas qu’il y a de bonnes ou de mauvaises représentations. le premier 
rôle du formateur est d’éclairer le regard des managers, ce qui peut 
nécessiter un certain temps. il leur permet de prendre conscience du 
contenu de leurs représentations en tant que telles. À la suite de ce 
premier travail, on peut aborder la question de la réalité qui se cache 
derrière le mot. nous expliquons la variété des situations pour aborder 
concrètement le management. certains managers peuvent alors s’étonner 
qu’on parle de maladies invalidantes comme le diabète, ou qu’on 
intègre dans le thème du handicap la souffrance psychique. on a 
beaucoup de discussions sur la distinction entre ceux qui sont considérés 
comme les « vrais handicapés » et ceux « de tous les jours ».
ced france se fixe pour objectif d’aider les managers à élaborer une 
posture managériale non discriminatoire.
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3.4  diversifier les viviers de 
recrutement, en crÉer des 
nouveauX 

Le handicap n’est pas nécessairement permanent et acquis à 
la naissance. Selon l’Agefiph, 85 % des handicaps sont acquis 
après l’âge de 16 ans. Le handicap peut donc survenir à tout 
moment de la vie. Ainsi, 46 % des handicaps sont liés aux 
maladies d’origine non professionnelle arrivant au cours de la 
vie. Avec l’allongement de la durée de vie professionnelle, de 
plus en plus de personnes seront potentiellement confrontées 
à cette réalité. Les limitations professionnelles qui résultent de 
la survenue du handicap ne sont pas une fatalité. il existe des 
possibilités de changer de métier, en donnant un nouvel élan à 
sa carrière. Certaines branches professionnelles ont mis en place 
des dispositifs permettant de telles reconversions, à l’instar de 
handiFormabanques pour le secteur bancaire.

fORMATION TOUT AU LONG DE LA vIE : 
un rêve touJours inAccessible pour les sAlAriés 
hAndicApés ?

Moins de 10 % des européens en situation de handicap 
participent aux dispositifs de formation, comparés à 21 % pour la 
population sans handicap.
en europe (28 pays), près d’une personne âgée de 15 à 64 ans 
en situation de handicap sur dix a été à l’école ou a suivi une 
formation (formelle ou informelle). C’est moitié moins que 
pour les personnes sans handicap. Avec des taux situés entre 
20 % et 30 %, le Danemark, la Finlande, l’islande, la Suède et la 
Suisse sont les pays avec le plus fort taux de participation aux 
dispositifs de formations, quel que soit le handicap considéré.
Ces cinq pays atteignent également des taux de participation 
aux dispositifs de formation parmi les plus hauts pour les 
personnes non handicapées (entre 33 % et 44 %).

un lien similaire peut être observé de l’autre côté du spectre. 
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HANDIfORMABANqUES  
imAGiner une pAsserelle pour reconstruire 
une cArriÈre professionnelle
 
Créée en 2007, handiFormabanques est une association 
interbancaire qui permet aux personnes en situation de 
handicap de se former aux métiers de la banque et de 
trouver du travail par la suite. La force du dispositif réside 
dans le fait de réunir les banques partenaires et de partir 
de leurs besoins concrets, un gage de l’intégration réussie 
des candidats. 

le nombre de candidats peut atteindre jusqu’à 700 
personnes. 
avec 12 opérations par an, 2000 profils sont lus  
et 300 entretiens passés.

comment le dispositif fonctionne-t-il ? 

Le dispositif handiFormabanques (hFb) concerne pour l’instant 
les postes de téléconseiller bancaire et de chargé d’accueil. La 
mission de l’équipe hFb se déroule en plusieurs étapes : recenser 
les offres de postes par villes cibles, trouver des candidats 
grâce à des partenariats avec les acteurs de l’emploi, réaliser 
une première sélection des candidats et les intégrer dans le 
processus de préqualification. Le diplôme n’est pas le premier 
critère de sélection, et un diplôme de niveau bep ou CAp serait 
suffisant. néanmoins, les compétences telles que l’aisance 
relationnelle et verbale, le goût pour la relation commerciale et 
le sens de l’écoute du client, le dynamisme ainsi que l’aptitude à 
travailler en équipe sont indispensables pour être sélectionné.

une première rencontre entre l’équipe hFb et les candidats 
présélectionnés sur Cv et entretiens téléphoniques permet 
de présenter les exigences du programme et le processus 
de formation. un deuxième entretien de sélection est alors 
organisé pour valider l’accès des candidats à la préformation, 
qui consiste en un stage de sept semaines mené par l’AFpA. 
Ses objectifs sont multiples : familiariser les candidats avec 
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QUELQUES REPèRES

selon l’agefipH, seulement 20 % des tRavailleuRs 
Handicapés ont le bac

la moyenne d’Âge des tRavailleuRs Handicapés
de pÔle emploi : 43 ANS

la moyenne d’Âge des candidats
HandifoRmabanques : 37ANS

plus de 200 RecRutements généRés 
depuis la cRéation, en 2007

un dispositif fleXible qui s’AJuste AuX besoins 
et permet de rebondir
 
Les candidats sont des personnes ayant eu une rupture dans 
leur carrière. ils ont été coiffeurs, vendeurs, restaurateurs… ; 
ils ont travaillé dans le secteur immobilier, du soin, de la 
santé... ils ont donc une forte expérience de la relation client. 
Cependant, ils sont peu nombreux à avoir un bac+2 (plutôt 
des bep, CAp et bac), alors que c’est le niveau minimal requis 
dans le secteur bancaire. Dans le dispositif, le manque de 
diplôme est compensé par l’expérience professionnelle. 
Ce déphasage demande que l’apprentissage se fasse par 
palier pour que les candidats arrivent à leur objectif, c’est-
à-dire obtenir leur diplôme, signer un contrat en CDi et 
être compétents sur le poste de chargé d’accueil. C’est une 
insertion progressive.

Lors de la sélection, ce n’est pas en termes de handicap que 
les recruteurs jugent. ils cherchent à savoir si les aptitudes de 
la personne sont compatibles avec le poste.

et la reconstruction professionnelle se fait dès l’étape 
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le savoir-faire d’HandiformaBanques, c’est la sélection 
des profils les plus aptes au transfert de compétence et 
l’accompagnement jusqu’au poste. Il s’agit d’identifier 
des candidats qui ont des prérequis transposables dans 
les métiers que l’on recherche. ici, la banque, mais ça 
pourrait être n’importe quel métier/branche.

Jean-Claude Faivre
Délégué général, handiFormabanques
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HANVOL

mise en place en 2010, Hanvol est une association 
qui a pouR but de faciliteR la foRmation et l’inseRtion 

pRofessionnelle des peRsonnes en situation de 
Handicap dans l’industRie aéRonautique et spatiale.

11 ENTREPRISES membRes se mobilisent 
20 CENTRES de foRmation paRticipent À l’action 

quelques cHiffRes du bilan d’activité : 

67 Cv ReÇus en 2010
320 en 2011 / 1 100 en 2012

8 CONTRATS D’ALTERNANCE signés en 2010
5 en 2011/ 25 en 2012

6 CANDIDATS ont Réussi leuRs examens 
et sont en poste actuellement.

un proGrAmme fleXible et évolutif
 
en effet, handiFormabanques a donné lieu à d’autres programmes, 
comme handiFormaFinance pour le secteur financier et hanvol 
pour l’industrie aéronautique et spatiale. Le délégué général le 
clame d’ailleurs haut et fort : « il pourrait exister des handiForma… 
pour tous les métiers. »

en savoir plus
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TÉMOIGNAGE
une ancienne alteRnante témoigne

on se sent tres fier quAnd on décroche le 
diplôme

« je travaillais dans le domaine social jusqu’à ce qu’un problème de 
santé conduise à mon licenciement pour inaptitude. par chance, dès 
mon premier rendez-vous à cap emploi, on m’a informée du dispositif 
Handiformabanques, pour lequel j’ai été sélectionnée. pour moi, le 
secteur bancaire représentait la stabilité de l’emploi et des perspectives 
d’évolution de carrière. j’y associais un certain prestige. la formation 
à l’afpa m’a été très profitable. après une année d’inaction, cela m’a 
permis de me remettre dans une dynamique et de profiter de l’émulation 
du groupe. […] la formation en alternance au cfpb a également été 
très intéressante, avec d’excellents enseignants. ce n’est pas facile, 
mais, quand on décroche le diplôme, on se sent très fier ! »

e.a.
conseillère clientèle bancaire à distance à bnp paRibas

saran (45)

TÉMOIGNAGE RETOUR 
D’ExPÉRIENCE

FACTEURS
DE SUCCèS
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LvMH 

élArGir les opportunités d’emploi des 
personnes hAndicApées Au sein du Groupe GrÂce 
Au dispositif eXcellhAnce 

Lorsque le groupe a fait l’analyse de la répartition des 

personnes en situation de handicap par métiers, le constat 

a été établi que cette proportion était bien plus forte dans 

certains métiers que dans d’autres, notamment dans les 

métiers de production par rapport à ceux de la vente. Or 

le handicap n’empêche pas le talent, et il était important 

pour le groupe de montrer que le handicap est conciliable 

avec tous les métiers, même ceux qui ont une fonction 

de représentation. Mais comment trouver les candidats 

correspondant aux exigences habituelles en termes de 

formation et de maîtrise des langues ?

Face à la rareté des candidats en situation de handicap 

répondant aux critères de sélection pour la vente dans le 

luxe (comme avoir au minimum un niveau bac et maîtriser 

la langue anglaise), LVMH a lancé, en 2014, EXCELLhanCE, 

un dispositif de formation pour faciliter l’accès à l’emploi 
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Ce dispositif bénéficie des divers partenariats : pôle emploi 
(handipass), Cap emploi, organisme de formation opCA, ainsi 
que le réseau des écoles et des centres de formation.

Au total, sur une centaine de postulants, 26 candidats ont été 
sélectionnés, ont signé des contrats de professionnalisation 
et ont intégré l’une des Maisons participant au dispositif, et 19 
sont à ce jour en formation.

Le dispositif a été plébiscité par dix Maisons du groupe : 
veuve Cliquot, Louis vuitton France, berluti, parfums Christian 
Dior, LvMh Fragrance brand, Make up For ever, Sephora, Le 
bon marché, Les échos et Christian Dior Couture.

Les retours de terrain sont positifs. Les quelques 
difficultés à surmonter ont surtout été liées aux formalités 

recherche de partenaires et élaboration 
des programmes de formation. L’objectif 
est de sélectionner des partenaires de 

formation de référence et de les sensibiliser 
à la démarche handicap. Les formations 

doivent aboutir à l’obtention d’un diplôme 
reconnu. LvMh renforce ces formations par 

quelques workshops complémentaires.

s’en sont suivies cinq étApes de mise en œuvre :

opcalia & lvmH 
Handicap, exemple d’intégration réussie en Île-de-france

1

vidÉo
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UNÉO
des formAtions diplômAntes tAillées sur mesure pour 
les entreprises 

Deuxième mutuelle de la fonction publique, unéo gère la 
complémentaire santé de 1,2 million de personnes, les militaires 
des quatre armées, en activité de service ou retraités, et leurs 
familles. Dans le cadre de sa politique handicap, la mutuelle a 
décidé de mettre en place, en septembre 2011, une formation 
qualifiante sous forme de contrat de professionnalisation d’une 
durée d’un an à destination des personnes en situation de 
handicap.

cette initiAtive poursuivAit un triple obJectif :

1

répondre à un besoin de 
recrutement en s’affranchissant 

du mode de recrutement 
classique « bac/bac+2 + 

première expérience » dans 
son centre d’appels grâce à un 

parcours de formation diplômant 
adapté à ses métiers de gestion 
de la relation client à distance.
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Les candidats – majoritairement des personnes éloignées 
de l’emploi ayant connu une rupture de carrière à la suite 
de l’apparition du handicap – ont été recrutés grâce à 
Pôle emploi, à Cap emploi et aux missions locales. Au total, 
51 personnes ont été interviewées lors d’une journée de 
jobdating et 26 candidats ont été présélectionnés. Parmi les 
critères de recrutement, il n’y avait pas de niveau de diplôme 
exigé, mais une expérience professionnelle permettant de 
mobiliser des savoir-faire opérationnels utiles au parcours de 
formation proposé. À la fin de la procédure de recrutement, 
dix candidats ont été retenus.

Pour mettre en place le certificat de qualification professionnelle 
(CQP) « chargé de relations clientèle assurance », Unéo 
s’est associé à l’Institut de formation de la profession de 
l’assurance (IFPASS). La formation proposée par l’IFPASS 
comprend l’initiation à l’ensemble des produits d’assurance 
et les techniques de relations client. Un e-learning permet 

Des fo rmat ions pour l ’embauche

points clÉsen savoir plus
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LE RÉSEAU GRETA
des formAtions pour l’embAuche : 
répondre AuX besoins des entreprises
 
Le réseau des Greta conçoit et propose des formations 
qualifiantes ou diplômantes, du CAp au btS, qu’elle souhaite 
adapter dans la mesure du possible aux besoins des personnes 
en situation de handicap. Chaque Greta du réseau s’est doté 
d’un responsable handicap qui s’assure de l’accessibilité de 
toutes les formations pour les stagiaires handicapés, tant du 
point de vue du matériel (adaptation des postes de travail), que 
du point de vue pédagogique (adaptation des supports, des 
horaires, des pauses…). Dans la mesure où le référent handicap 
répond à des appels à projets d’entreprises et de collectivités 
territoriales pour la formation de leurs salariés, il les adapte aux 
besoins des personnes en situation de handicap.

rÉfÉrentiel mÉtier du responsaBBle Handicap 
des organismes de formation et des cfa
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quelques initiatives Réussies
L’une des initiatives pilotes qui ont ouvert la voie à d’autres actions de 
ce type a été le partenariat avec Total en 2005. L’entreprise avait des 
diffi cultés à recruter des personnes en situation de handicap au niveau 
de qualifi cation demandé. Le réseau des Greta et Total ont envisagé la 
création d’une formation bTS tertiaire. Au bout de deux ans de contrat 
en alternance en entreprise, les personnes en situation de handicap 
obtiennent généralement un contrat à durée indéterminée. Sur quatre 
ans, 25 personnes ont bénéfi cié de la formation.

D’autres entreprises ont emboîté le pas, comme le réseau de la bPCE 
(banque Populaire Caisse d’Épargne). Afi n de faire bénéfi cier le 
maximum de personnes de ces opportunités, le Greta a décliné ces 
formations pour des publics spécifi ques, notamment les personnes 
sourdes.

Depuis 2005, dans le cadre de la Préparation opérationnelle à 
l’emploi (POE) avec des fi nancements assurés par le Pôle emploi, 
l’Agefi ph et/ou l’OPCA, le Greta M2S a mis en place des formations 
en alternance courtes (de trois mois), pour les postes peu qualifi és. 
Le contenu de l’apprentissage est structuré en amont avec l’entreprise 
partenaire. Sur une dizaine de personnes en situation de handicap 
sélectionnées à chaque promotion, cinq à huit sont recrutées par 
les entreprises d’accueil. Du côté du Greta, l’encadrement de la 
personne en formation est fort. En effet, le Greta met à disposition 
de l’entreprise et de la personne un référent, et propose des voies de 
médiation. À la demande des entreprises, cet accompagnement peut 
être prolongé pour certains profi ls, notamment les personnes sourdes et 
malentendantes.

QUELS SONT LES RÉSULTATS DE CES ACTIONS SUR LE LONG 
TERME ?

Selon Anne Verger, conseillère en formation continue et ancienne re
to
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MALAkOff MEDERIC 
sensibiliser les futurs cAndidAts AuX métiers 
et prépArer leur Accueil 

tout commence en 2009, 
lorsque Malakoff Médéric met 
en place un partenariat avec 
la Fondation d’Auteuil autour 
de deux axes. Les managers 
de l’entreprise accompagnent 
la classe d’intégration des 
Apprentis d’Auteuil, qui a pour 
but d’intégrer des jeunes 
déficients intellectuels dans 
un cursus professionnel. ils 
accompagnent les étudiants 
pour qu’ils puissent s’intégrer 
au milieu professionnel, en 
les aidant à construire un 
Cv, passer un entretien de 
recrutement, comprendre 
les codes à respecter dans 
l’entreprise... autant de sujets 

qu’ils ont peu ou pas abordés. Mais Malakoff Médéric a élargi ce 
partenariat à l’accueil des stagiaires.

Ce stage de découverte de 15 jours a pour objectif de valider 
l’orientation de l’étudiant. Les stages ont lieu sur la plateforme 
logistique, dans le service restauration et sur des postes 
administratifs auprès des assistants.
L’entreprise peut également proposer aux stagiaires un contrat 
en alternance d’un an, avec un rythme adapté aux besoins 
individuels. outre les contacts, les éducateurs, les responsables 
de la Fondation d’Auteuil et les stagiaires, la mission handicap 
s’appuie sur un réseau interne de tuteurs volontaires pour 
accompagner ces jeunes tout au long de leur parcours en 
entreprise. pour certains, l’alternance est un tremplin vers un 
emploi stable. Malakoff Médéric a embauché deux de ces 
étudiants et a facilité l’intégration de trois autres stagiaires 
au sein des prestataires de l’entreprise. Au vu des résultats 
très encourageants du projet, Malakoff Médéric a élargi ce 
partenariat à d’autres lycées en régions.

ENGAGÉS !

Merci à tous les salariés qui ont joué le jeu du « Selfi e »
pendant la semaine pour l’emploi des personnes handicapées.

Les collaborateurs se mobilisent
pour l’insertion des personnes
en situation de handicap
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1

nous !
c’est

ladiversité
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quAtre étApes clés de lA démArche :

AntIcIpER 

Dès l’embauche, plusieurs questions se sont posées 
quant à l’évolution de ces nouveaux venus dans 

l’entreprise.

Comment gérer leur évolution dans l’entreprise et les 
orienter vers la prise de nouvelles fonctions dans le futur ?

Comment mettre en place des outils adaptés pour 
les collaborateurs th, mais aussi pour ceux qui les 

managent ?

Ces problématiques renvoient aux perspectives de 
carrière et doivent être discutées entre le salarié 

handicapé et son manager.

1

faire monter en compÉtences, eXemple
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3.5  entreprendre
 des initiatives sectorielles

prise en chArGe GlobAle des formes pour les 
cArriÈres dAns le secteur de lA protection sociAle et 
l’AssurAnce

L’absence de formation professionnelle adaptée est souvent citée 
comme l’un des freins à l’intégration des personnes en situation 
de handicap dans le monde du travail. pour ouvrir le secteur de 
l’assurance et de la protection sociale à ces personnes, AGirC-
ArrCo et l’union de gestion des établissements des caisses 
d’assurance-maladie (uGeCAM) ont créé, en décembre 2011, un 
cursus de formation professionnelle qui prépare les candidats aux 
techniques et aux métiers de prévoyance : téléconseiller retraite, 
prévoyance santé, technicien support informatique ou encore 
assistant commercial. Les programmes se déroulent en alternance 
et, à la fin de la formation, le partenariat avec l’uGeCAM engage 
les entreprises à fournir des postes de stagiaires. La première 
expérience s’est déroulée en 2012-2013, au centre de réadaptation 
Coubert, spécialisé dans la réadaptation professionnelle et la 
médecine physique. il propose une prise en charge globale des 
personnes en situation de handicap dans sa dimension médicale, 
sociale, familiale et professionnelle. D’autres programmes ont été 
réalisés en 2013, en partenariat avec les centres comme l’uGeCAM 
à Lille et le centre Le belloy probtp à Saint-omer-en-Chaussée. 

L’originalité de cette initiative tient à la promesse d’emploi faite 
aux futurs étudiants : avant le début des cours, chaque stagiaire 
rencontre l’entreprise dans laquelle il/elle souhaite travailler et 
passe un entretien qui l’aide à définir son projet professionnel. 
bien que le programme n’offre, en principe, à ses participants 
que des cDD, l’obtention d’un cDI est toujours possible.

rencontre l’entreprise dans laquelle il/elle souhaite travailler et 
passe un entretien qui l’aide à définir son projet professionnel. 
bien que le programme n’offre, en principe, à ses participants 
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EN QUELQUES CHIFFRES

en fRance, 210 400 jeunes en situation de Handicap 
sont scolaRisés

37% d’entRe eux vont jusqu’au niveau bac, 
soit 79 900 élÈves 

seuls 4% ont obtenu un diplÔme d’études supéRieuRes 

35% des jeunes de PLUS DE 20 ANS en situation de 
Handicap n’ont aucun diplÔme

Source : éducation nationale, 2012

@TALENTEGAL

@talentegal est une association créée à l’initiative de nokia 
en 2010 par Dominique Delwaide, ancienne directrice du 
programme, dans le but d’encourager de jeunes étudiants 
handicapés à poursuivre des études supérieures. Le programme 
accompagne les étudiants jusqu’à l’obtention de leur diplôme 
(bac+2 à bac+4/5) et à leur premier emploi. en partenariat 
avec six établissements d’études supérieures, il permet aux 
étudiants en situation de handicap de se former aux métiers 
de l’informatique, des réseaux de télécommunication, de 

faceBooK 
pour s’informer sur les cafÉs rH
cHaque mois, @talentegal prÉsente le parcours mÉtier 
d’un Étudiant, d’un Jeune diplÔmÉ ou d’un collaBorateur 
eXpÉrimentÉ

prÉsentation en images 
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Le maintien dans l’emploi fait partie d’une politique 
globale de gestion des ressources humaines et doit 
permettre à des salariés qui rencontrent des situations 
constituant pour eux un handicap, de poursuivre 
leur carrière professionnelle dans des meilleures 
conditions. il s’agit de rechercher dles solutions les 
plus adaptées pour chaque cas, alliant stratégies 
correctrices, mais aussi préventives, car, face à 
l’allongement de la vie au travail et à l’augmentation 
des maladies professionnelles, des contraintes, voire 
des situations d’inaptitude, risquent de devenir de 
plus en plus fréquentes. Anticiper la survenue de telles 
situations devient dès lors un enjeu important pour 
pouvoir construire des réponses adaptées tenant 
compte du souhait des salariés et des besoins des 
organisations qui les emploient.

4
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QUelS outils 
PoUR le maintien 
DANS l’ emploi et 
le dÉveloppement 
De carrières 
DeS personnes 
eN situation 
De Handicap   
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4.1  rqtH : une dÉmarcHe 
gagnant-gagnant ? 

Les perceptions et les stratégies des personnes handicapées en 
matière de déclaration de leur handicap en vue de l’obtention de 
la reconnaissance de la qualité de travailleur handicapé (rqth) 
ne sont pas univoques. en attestent les résultats de l’étude menée 
par Adecco, fin 2012, auprès d’environ 2 000 intérimaires en 
situation de handicap. Si la déclaration du handicap auprès des 
employeurs est ressentie par une partie des interviewés comme 
une stratégie gagnante dans l’intégration dans l’emploi, 
ils n’avaient pas tous la même perception :

Ces données confirment une réalité bien connue : la 
déclaration du handicap est un sujet qui divise les salariés 
concernés par le handicap. plusieurs phénomènes y 
concourent, qui tiennent aussi bien aux facteurs externes, 
comme la persistance des stéréotypes négatifs sur le 
handicap et la stigmatisation des personnes handicapées, ou 
individuels, qui seraient davantage liés au déni de handicap 
par les personnes concernées.

pour les entreprises, ces déclarations représentent un enjeu 
majeur qui ne se réduit pas à l’atteinte du taux de 6 % d’emploi 

15 Selon l’auto évaluation par les personnes interrogées de l’influence de leur 
handicap sur leur vie professionnelle et personnelle, sur une échelle de 1 à 5.

38 % 
des personnes interrogées ayant un handicap « léger »15 et 
déclarant systématiquement leur situation de handicap pensent 
que cette déclaration contribue à faciliter leur recrutement. de 
la même manière, les personnes qui déclarent ouvertement 
leur handicap se disent davantage satisfaites de leur parcours 
professionnel (62 % vs 53 %).

49 % 
des personnes handicapées interrogées ne déclarent pas 
systématiquement leur handicap.
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NEXTER  
et si le plus GrAnd risque étAit de ne pAs déclArer 
son hAndicAp ? 

entreprise française de haute technologie, nexter crée des 
systèmes de défense. Jean-Yves Latre, responsable de la 
mission handicap et prévention des risques psychosociaux, et 
membre fondateur de l’association hangagés, témoigne : « Fin 
2008, j’ai été alerté par le médecin du travail sur la situation 
suivante : un manager, ingénieur, responsable de contrats, 
était fortement remis en cause à la fois par son équipe et 
par sa hiérarchie. Cherchant à comprendre la raison de cette 
évolution assez rapide, je tente d’entrer en contact avec lui. 
Après avoir insisté pour le rencontrer, j’ai trouvé quelqu’un 
d’assez fermé, loin de celui que je connaissais. en creusant, je 
comprends qu’il est atteint d’une déficience auditive évolutive 
assez forte. il doit développer une énergie importante pour 
comprendre son équipe et sa hiérarchie, sans toujours y 
parvenir. il se fatigue énormément, ce qui explique sa baisse 
de performance. évidemment, il ne veut pas en parler, de 
peur d’être “mis au placard”… Ainsi, a commencé un long 
travail pédagogique : il y avait clairement un problème de 
communication, donc je lui ai conseillé de ne pas hésiter à 
parler de son handicap à son entourage. S’il le faisait, je ne 
doutais pas que ses collaborateurs allaient l’intégrer et l’aider. 
à ce moment-là, la situation était déjà dégradée. on ne peut 
pas dire que les managers sont réticents ou qu’ils ne sont pas 
formés. Mais il y a une différence entre un collaborateur qui 
dit parler du handicap, un manager qui dit savoir le gérer et 
les actes de chacun ». Donc l’objectif du travail pédagogique 
était de mettre ce collaborateur au centre, de l’accompagner 
dans une réflexion à la fois sur lui-même et sur son rapport 
avec les autres. Car le vrai risque n’était pas d’être discriminé 
en raison de son handicap, mais de ne plus être capable 
de remplir sa mission, parce que les conséquences de son 
handicap n’étaient pas suffisamment compensées. 

« or, la solution existait : des prothèses auditives, dont le 
“reste à charge”a été financé par notre accord.
aujourd’hui appareillé, ce manager a retrouvé la 
confiance de son équipe et de sa hiérarchie. Évidemment, 
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DÉCRyPTAGE PAR CHRISTINE ALLARD
Médecin du travail
Acms 

il est vrai que, pour différentes raisons personnelles ou 
professionnelles, les personnes peuvent ne pas reconnaître leur 
problème de santé comme un handicap et encore moins se 
considérer comme travailleur handicapé. Le rôle du médecin 
du travail est à ce titre crucial, car c’est au cours de la visite 
médicale que ce type de problèmes peut être repéré. Mais il 
arrive aussi que ce soit l’employeur qui alerte les services de 
santé s’il a des craintes que le salarié vive des difficultés liées à 
son état de santé. Le médecin du travail est alors là pour aider.

Attention, il ne s’agit pas ici d’un risque individuel, car c’est à 
l’employeur de faire tout son possible pour maintenir la personne 
dans l’emploi. on aurait pu renverser l’optique pour interroger les 
moyens qui sont à la disposition de l’employeur afin de détecter 
ce type de problèmes et de les pallier. à ce sujet, la rqth 
n’est pas une finalité en soi, mais un outil parmi d’autres que 
l’entreprise peut mobiliser pour faire du maintien dans l’emploi. 
rqth ou pas, le salarié doit avoir le sentiment que l’entreprise 
veut le garder. C’est une sorte de visa, avec une durée de validité 
limitée, ce que nous montrent très bien les cas de reclassement. 
prenons l’exemple de quelqu’un qui a été reconnu inapte pour 
exercer son métier, par exemple, pour cause d’allergies. La 
personne fait une reconversion professionnelle et trouve un 
nouvel emploi. elle est donc embauchée avec une rqth, mais sa 
pathologie n’a aucune incidence sur son handicap. La personne 
n’est pas obligée de renouveler sa reconnaissance, d’autant plus 
qu’on n’est pas forcément handicapé à vie ! L’objectif de la rqth 
est d’aider à l’insertion de la personne et non pas de l’assigner à 
vie au statut de personne handicapée.

à retenir

« prÉvenir la dÉsinsertion professionnelle »

voir les ficHes
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veRs la Reconnaissance 
de son Handicap… 

tÉmoignage
vICTOR*
MANAGER CHEZ AIR FRANCE

Au cours de votre pArcours professionnel, 
Alors que vous occupieZ un poste de 
mAnAGer, vous AveZ dÛ fAire fAce à une 
mAlAdie fulGurAnte hAndicApAnte. de quel 
AccompAGnement AveZ-vous bénéficié, 
notAmment lorsque vous AveZ été reconnu 
trAvAilleur hAndicApé?
 

  La première étape
J’ai vite appris que mon état de santé allait se dégrader, ce qui 
a remis en cause la suite de ma carrière au sein de l’entreprise 
alors que j’avais un poste qui impliquait des responsabilités 
managériales importantes. Le médecin du travail qui suivait mon 
cas connaissait bien ce risque et m’a conseillé, en toute franchise, 
d’arrêter de me battre pour garder un poste opérationnel avec 
des responsabilités. D’ailleurs, c’est lui qui m’a poussé à négocier 
avec mon management pour obtenir un poste beaucoup plus 
souple en termes de contraintes au niveau des horaires, de la 
logistique, etc.

  La deuxième étape
Ensuite, je me suis tourné vers le service d’assistance sociale de 
l’entreprise pour être informé de toutes les démarches possibles 
en interne et en externe. C’est ainsi que j’appris l’existence de la 
Reconnaissance de la qualité de travailleur handicapé (RQTH). 
J’ai donc rempli le dossier, non sans aide, puis j’ai été mis en 

*Le prénom a été changé pour garantir l’anonymat de la personne. 
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NOkIA  
AccompAGne ses collAborAteurs dAns les 
démArches d’obtention et de renouvellement 
de lA reconnAissAnce du stAtut de trAvAilleur 
hAndicApé (rqth) 

Dans le cadre de son troisième accord triennal favorisant 
l’insertion des personnes handicapées conclu en 2012, nokia 
s’est engagée à formaliser la procédure d’intégration et 
de gestion de carrière des salariés reconnus travailleurs 
handicapés. Ainsi, l’entreprise s’est penchée sur l’amélioration 
de la gestion administrative de suivi des validités de déclaration 
rqth des salariés. D’une durée de validité limitée (allant d’un à 
cinq ans), les déclarations rqth doivent ainsi être renouvelées 
régulièrement, ce qui peut s’avérer être une démarche plus ou 
moins longue et ardue. pourtant, le renouvellement de ce statut 
est un enjeu important autant pour le salarié que pour son 
employeur dans la mesure où il conditionne l’accès aux mesures 
d’accompagnement adapté.

nokia a automatisé la gestion administrative des rqth grâce 
à un dispositif d’alerte de fin de validité des déclarations. Dès 
l’étape d’embauche d’un nouveau collaborateur, y compris 
des stagiaires, il est possible de noter dans le système Sirh 
de l’entreprise la qualité de travailleur handicapé. Si cette 
option est choisie, un nombre d’acteurs concernés, à l’instar du 
correspondant handicap local, de l’assistant social ou encore du 

L’ORÉAL 
AccompAGne les collAborAteurs AYAnt un hAndicAp 

La plupart des sites de L’oréal bénéficient d’une équipe 
médicosociale sur place, qui a un rôle important dans 
l’accompagnement des collaborateurs en situation de 
handicap. Les médecins du travail et les assistantes sociales 
sont des interlocuteurs privilégiés pour évoquer le sujet du 
handicap. La relation de confiance est possible, garantie par 
le secret médical et professionnel, et permet ainsi à chacun de 
recevoir un accompagnement individualisé tant dans la sphère 
professionnelle que personnelle.



La commission existe au niveau des 

établissements ou des entreprises de 

L’Oréal en France. Elle est composée du 

DRH, du médecin du travail (accompagné 

éventuellement de l’infirmière), de 

l’assistante sociale du site concerné, 

ainsi que d’un représentant du personnel 

désigné parmi les membres élus du CE 

et appartenant également à un CHSCT. 

Les dossiers étudiés par la commission le 

sont de façon anonyme.

Faire connaître l’ensemble de cet 

accompagnement et l’existence de la 

CAICH fait l’objet de communications 

régulières dans le cadre des actions 

entreprises par L’Oréal sur le handicap. 

Pour aider les collaborateurs à aborder 

la question, il existe une brochure dédiée 

accessible à tous les salariés.
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L’amélioration de leurs conditions de travail.

depuis 2009, l’oréAl A éGAlement mis en plAce des 
commissions d’AccompAGnement individuel et 

de compensAtion du hAndicAp (cAich), dispositifs 
propres à l’entreprise, qui permettent de fAvoriser 

l’intéGrAtion et le mAintien dAns l’emploi de 
collAborAteurs en situAtion de hAndicAp, 

notAmment à trAvers : 

1
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4.2  du maintien dans l’emploi à  
l’accompagnement des  
moBilitÉs professionnelles 

SNCf  
lA cellule mAintien dAns l’emploi 

 FIXER DES RÈgLES DE conFIDEntIALItÉ

 DÉSIgnER LE RESponSAbLE RH commE AnImAtEuR/cooRDInAtEuR 

Gestion des 
contradictions

Compréhension des enjeux 
médicaux professionnels

Connaissance de la 
réglementation

Connaissance des aménagements  
et techniques de maintien

Analyse des freins
et des atouts

Évaluation et retour 
d’expérience

Connaissance 
des ressources 

internes et 
externes

Connaissance 
des possibilités 

d’emploi
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Depuis 2006, la mission handicap de la SnCF propose des 
formations dédiées à la question du maintien dans l’emploi. 
Les sessions s’adressent à l’ensemble des acteurs impliqués 
dans la mise en œuvre de la cellule de maintien dans l’emploi : 
médecins, infirmières, assistants sociaux, responsables des 
ressources humaines, managers, membres du ChSCt, etc. 
Le succès de cette formation non obligatoire ne tarit pas : 
1 600 collaborateurs ont été formés au total. Cette formation 
a constitué un levier important pour préparer la mise en place 
des cellules de maintien dans l’emploi.

comment fonctionne le dispositif ? 

La cellule peut être déclenchée lors de la visite médicale de 
pré-reprise auprès du médecin du travail après une longue 
période d’absence. Mais elle peut également être activée 
à l’initiative du médecin du travail, par exemple lorsqu’un 
aménagement du poste de travail est préconisé ou qu’un 
reclassement professionnel avec changement d’affectation 
est nécessaire, ou encore si le médecin du travail peut prévoir 
des difficultés futures du salarié à tenir son poste de travail. 
tout cela se fait avec l’accord du salarié concerné.

Lorsque la mission handicap et le service rh activent la 
cellule, l’objectif est de trouver la solution la plus adaptée pour 

Analyser le poste actuel de la personne (activité, 
conditions de travail, contraintes).

quelques étApes à suivre pour réAliser le proJet 
de mAintien dAns l’emploi : 

1

attention !



Spécialiste européen de la logistique du froid, Stef propose une 

offre complète de solutions de transport, logistique et systèmes 

d’information pour tous les produits agroalimentaires comme 

pour les produits les plus sensibles. Le groupe en est déjà à 

son troisième accord triennal sur le handicap et peut être fier 

du chemin parcouru : de 2,78 % au moment de la signature du 

premier accord, le taux d’emploi des travailleurs handicapés 

passe à 4,53 % à la fin 2012, soit une hausse de plus de 38 %. 

Partant du constat que la mobilité des salariés en situation de 

handicap est relativement limitée, la mission handicap s’est fixé 

l’objectif de favoriser l’évolution professionnelle, mais également 

d’anticiper l’évolution de l’état de santé, grâce à la recherche 

de postes adaptés et moins contraignants. C’est dans cet 

objectif que le pôle diversité a élaboré le projet « Les journées 

découverte métiers », inspirées du projet « Un jour, un métier » 

de l’Agefiph.
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STEf  

l’évolution professionnelle 
des sAlAriés en situAtion de hAndicAp

L’évo lut ion des pa rcours
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« LES JOURNÉES DÉCOUVERTE MÉTIERS » 
 mode d’emploi 

ce projet permet à tout salarié reconnu travailleur handicapé, 
qu’il soit en situation d’inaptitude ou non, de découvrir un 
autre métier du groupe et de s’engager dans un processus de 
changement. cette action se déroule en plusieurs étapes, allant 
d’un entretien professionnel à la découverte du métier choisi 
avec la mise en place d’un plan d’action pour l’épouser. un kit 
dédié a été réalisé pour bien expliquer la démarche aux salariés 
concernés.

à chaque salarié en situation de handicap 
par le rrh et remise du dépliant de 
présentation.
à l’issue de l’entretien, si le salarié est 
intéressé par le projet, un rv est pris pour 
l’entretien de positionnement.

1

présentAtion du proJet :
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les outils :
Affiches, dépliAnts sAlAriés, Jeu de cArtes, dossier 

sAlArié, pAsseport, mémo pArrAin

1

lA communicAtion

en amont de la mise en œuvre du dispositif, l’équipe du 
pôle Diversité a d’abord présenté le projet au directeur des 
ressources humaines du groupe, puis aux différents Drh métiers. 
Afin de sensibiliser et de mobiliser les premiers interlocuteurs 
des salariés, elle est ensuite intervenue en régions pour l’exposer 
aux responsables des ressources humaines. Le dispositif peut 
être actionné aussi bien par le salarié que par la mission 
handicap ou le rh. par ailleurs, la démarche peut être actionnée 
à la suite d’une demande de formation.

dÉcrYptage
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décrYptAGe pAr dominique velche
Ancien enseignant-chercheur
ehesp 

Ce dispositif part d’un excellent constat : dans la difficulté 
qu’il peut y avoir, en ces temps de quasi-récession, à 
progresser quantitativement dans l’emploi des personnes 
handicapées, une alternative qualitative peut être adoptée. 
La proposition qui est faite est d’anticiper, de susciter, 
d’accompagner et de suivre l’évolution de carrière des 
employés présentant des handicaps. La rédaction donne 
l’impression qu’il s’agit de prévenir les effets indésirables 
d’une détérioration de l’état de santé, alors que la démarche 
peut tout à fait s’appliquer dans le cas d’évolution vers 
davantage de compétence ou d’autonomie.

Les procédures suivies sont bien agencées, parfois un peu 
formelles, ce qui donne l’impression de dépouiller la personne 
concernée d’une partie de son pouvoir de décision. il serait 
important de garder en tête d’utiliser autant que possible les 
dispositifs de droit commun et de n’appliquer des mesures 
spécifiques que lorsque cela est nécessaire et que la 

l’Apport d’un pArtenAire eXtérieur

Stef a sollicité l’Association nationale pour la formation des 
adultes (AFpA) afin de l’accompagner sur ce projet. L’AFpA a 
mis à disposition des consultants, psychologues du travail, qui 
interviennent au moment de la demande d’engagement dans 
la démarche par le salarié. Ces acteurs sont parfaitement 
intégrés au long du projet : le psychologue se déplace sur 
site et fait le point avec le salarié sur son parcours. il valide 
ensuite la faisabilité de la démarche et intervient de nouveau 
en aval du processus, lorsque le métier découvert par le salarié 
correspond à ses attentes et à ses capacités. L’expertise de 
l’AFpA a été un apport important dans la mise au point de 
procédures fluides.
Depuis le lancement du projet, en 2012, plus de 70 personnes se 
sont engagées dans la démarche.

dÉcrYptage



eXpÉrimenter le mriles acteurs en Jeu

*Les prénoms ont été changés pour garantir l’anonymat des personnes. 

100

MALAkOff-MÉDÉRIC 
fAvorise lA fleXibilité GrÂce à un sYsteme d’intérim 
interne 

Le groupe de protection sociale Malakoff Médéric a créé en 

2010 son service Mobilités ressources internes (MRI). L’objectif 

de cette « agence d’intérim interne » est double : apporter 

des réponses aux besoins des managers et accompagner 

les collaborateurs vers de nouveaux métiers. Grâce à ce 

service, les salariés volontaires peuvent réaliser des missions 

ponctuelles dans d’autres services et s’essayer à d’autres 

postes dans d’autres environnements de travail au sein de la 

même entreprise. Relié à la direction des ressources humaines, 

le service MRI constituerait donc un pool de travailleurs mis 

provisoirement à disposition de différents départements 

tÉmoignage
CLÉMENCE*

Lorsque Clémence intègre le service MRI, l’équipe lui procure un 
avenant et une lettre de mission. À partir de ce moment, elle reçoit, 
pour chaque poste, une lettre de mission précisant pendant quelle 
période elle occupe le poste accepté, avec le lieu de travail et le 
nom de son accompagnateur. L’accompagnateur est la personne qui 
l’accompagnera durant sa mission.
Sachant que sa mission n‘est pas renouvelée, le responsable MRI 
reçoit la salariée début septembre pour faire un point de fi n de 
mission. Il lui présente le prochain poste, débutant le 1er octobre, 
et valide avec elle son affectation sur cette mission. Le responsable 

quels enseignements ?
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la foRmation doit peRmettRe 
aux conseilleRs et cHaRgés de 

RecRutement de :

  lever leurs freins liés aux stéréotypes et de mieux appréhender 
la situation des salariés handicapés qu’ils reçoivent et 
accompagnent ;

  savoir conseiller le manager dans la prise en compte des 
impacts objectifs et subjectifs lors du recrutement d’un salarié 
handicapé dans son équipe.

ORANGE 
évolution professionnelle et mobilité 

orange a mis en œuvre une politique de l’emploi active 
permettant à chacun de maîtriser et de sécuriser son parcours 
professionnel. Les salariés peuvent ainsi bénéficier d’un 
accompagnement adapté à leur développement au sein 
de l’entreprise, notamment à travers des entités spécifiques 
appelées orange Avenirs. Ces entités dédiées à la gestion 
des ressources humaines, composées d’une vingtaine de 
personnes, sont réparties sur l’ensemble du territoire français 
et ont trois principales missions : le recrutement interne, 
l’accompagnement et l’activation de projets professionnels.

Les conseillers en développement des orange Avenirs 
aident les salariés à révéler leurs atouts, à développer leur 
potentiel et leur confiance, et à s’ouvrir aux différentes 
voies professionnelles. pour cela, plusieurs outils sont à leur 
disposition : bilan professionnel, information sur les métiers et 
leurs perspectives d’évolution, ateliers collectifs de préparation 
de Cv et d’entraînement à l’entretien…

Les chargés de recrutement interne ont en charge la 
publication des offres d’emploi internes et la présélection de 
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Tf1 
évolution des dispositifs de suivi des cArriÈres 
des collAborAteurs en situAtion de hAndicAp

Si les objectifs d’une politique handicap restent inchangés, 
comme l’égalité de traitement des collaborateurs tout au 
long de leur parcours professionnel, les outils mis en place, 
eux, peuvent évoluer au gré des expérimentations. pour 
tester un dispositif de suivi des carrières des collaborateurs 
en situation de handicap, tF1 a mis en place un comité 
de carrières dédié. il devait permettre de s’assurer que 
les collaborateurs handicapés bénéficiaient des mêmes 
opportunités de carrière, et que les besoins liés à l’évolution 
de leur handicap dans le temps étaient pris en compte. Ce 
comité réunissait le directeur des ressources humaines du 
groupe, la responsable diversité handicap, ainsi que les 
référents diversité et Drh des sept entités métiers (chaînes 
gratuites, chaînes payantes, régie publicitaire, information, 
production, droits audiovisuels, diversification, internet, etc.).

en amont de ce comité, les référents devaient étudier la 
situation de chacun de leurs collaborateurs en situation de 
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HANDICAP ET PERfORMANCE 
en pArler sAns tAbou 

évAluer les performAnces 

Si de nombreux managers se posent la question de savoir 
comment évaluer la performance des collaborateurs handicapés, il 
est bon de rappeler que l’évaluation devrait reposer sur les mêmes 
critères que ceux applicables aux travailleurs titulaires d’un poste 
identique ou similaire. Appliquer des critères spécifiques risque de 
renforcer les stéréotypes négatifs selon lesquels les travailleurs en 
situation de handicap sont moins performants et moins productifs 
que les autres. Ainsi, lors de l’entretien annuel, le manager doit 
évaluer les compétences du salarié, identifier les points d’appui 
et les points de progrès, détecter les potentialités, clarifier les 
aspirations du collaborateur et échanger sur les perspectives de 
ce dernier. en revanche, une attention particulière doit être portée 
à l’organisation du travail et aux conditions de la personne en 
situation de handicap.

80% 
des salariés 
ayant un 
collègue 
handicapé 
n’ont pas 
constaté de 
surcharge de 
travail

82% 
des salariés 
ayant un 
ou plusieurs 
collègues 
handicapés 
les 
perçoivent 
comme aussi 
performants

75% 
des personnes 
interrogées considèrent 
que l’embauche des 
personnes handicapées 
constitue un point 
d’image positif et les 
infl uence favorablement 
dans la perception de 
leur employeur

88% 
des 
personnes 
ayant un 
collègue 
handicapé 
disent 
l’expérience 
enrichissante, 
de nature à 
donner du 
sens à leur 
travail. 

HANDICAP ET PERFORMANCE, LE VÉCU DES COLLèGUES16

16 étude quantitative réalisée dans le cadre du harris top pour l’Adapt 
(2003), auprès d’un échantillon national de 522 personnes actives en poste, 
représentatives de la population française.
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IBM WORLDWIDE  

détection et développement des tAlents : 
des proGrAmmes GlobAuX, des opportunités éGAles 

La philosophie d’IBM concernant l’inclusion de toutes les 

différences/diversités est simple : seules les compétences 

comptent, et cela à toutes les étapes de la vie professionnelle. 

L’entreprise met en place des programmes qui ont pour but 

de favoriser une meilleure représentation des minorités, 

quelles qu’elles soient, à tous les niveaux, y compris le top 

management. Comment cela s’organise-t-il  ?

IBM désigne et forme des t , qui 

travaillent directement avec les managers pour identifier au sein 

de leurs équipes les personnes à haut potentiel appartenant à 

une minorité. Les   du  

  créent alors des listes de hauts potentiels 

communiquées aux  . Ces derniers offrent 

aux employés à haut potentiel des cours spécifiques pour 

leadership developmen leaders

leadership development leaders leadership

development team

Program managers

Nouve l les techno log ies au se rv ice de la pe rfo rmance
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Yves veulliet, GlobAl disAbilitY leAder cheZ ibm, utilise 
trois leviers pour promouvoir l’éGAlité des chAnces 

et lA non-discriminAtion en entreprise :

un stress test pour les organisations de nouvelles dYnamiques 
managÉriales
entreprises et Handicap // Juillet 2015

L’IDEntIFIcAtIon DE RÔLES moDÈLES

par exemple, ibM a identifié des vendeurs, 
des techniciens, des ingénieurs, etc. très 
performants dans leurs métiers, et les 
a mis en valeur en ayant recours aux 
différents supports de communication 

interne. L’accent est mis sur la 
compétence, et le handicap apparaît 
comme un élément contextuel, ce qui 

accroît l’efficacité du message.

puBlication
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4.3  adapter le travail  
et son organisation 

RATP
télétrAvAil, quAnd les pArties prenAntes s’impliquent 

Fin 2013, la mission handicap a engagé des réflexions sur 
la mise en place du télétravail et du travail à temps partiel 
pour les collaborateurs en situation de handicap. L’objectif 
était de proposer des solutions de maintien dans l’emploi 
et surtout de faire passer le message aux managers et aux 
rh que le télétravail pouvait être une solution adaptée à 
des personnes qui sollicitent une aide/un aménagement en 
transport. La réduction du nombre des tra jets permet de 
réduire la fatigabilité des salariés. Le télétravail est aussi une 
solution pour réduire les coûts de la prise en charge d’un 
aménagement de transport, qui représentent en moyenne 
40 000 € par personne et par an.

Dès le départ, la mission handicap a souhaité associer à la 
démarche les organisations syndicales. Dans un premier 
temps, elles décident d’établir un état des lieux : connaître 
le nombre de personnes en situation de handicap travaillant 
à distance et celui en cours de demande de télétravail, et 
définir les enjeux. à la connaissance de la mission handicap, 
5 départements sur 23 pratiquaient déjà le télétravail pour 
cinq salariés handicapés. L’état des lieux a montré qu’il y 
avait d’autres demandes de télétravail en cours de mise en 
place, ce qui représentait relativement peu de personnes. La 
nature de l’activité fait que deux tiers des 45 000 salariés de 
la rAtp sont au contact direct des voyageurs, et le télétravail 
concerne essentiellement les fonctions support. Cependant, 
ce diagnostic a permis d’engager un dialogue avec les 
organisations syndicales.

Mais la démarche de la mission handicap ne s’arrête pas 
là et se poursuit à travers les échanges sur le sujet avec 
différents acteurs de l’entreprise : managers, responsables 
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tÉmoignage
vICTOR*
MANAGER CHEZ AIR FRANCE

comment mAnAGer une équipe lorsqu’on est 
en télétrAvAil ?

Lorsque mes problèmes de santé sont apparus, j’étais à la tête d’une 
business unit stratégique pour l’entreprise, avec la responsabilité 
managériale d’une équipe de 110 personnes. On a alors découvert 
que j’avais une pathologie évolutive. Il fallait donc que je la traite, et 
surtout que j’apprenne à vivre avec. Après un arrêt de six mois, j’ai 
tout fait pour reprendre le travail au sein de la même entité, ce qui 
n’était pas évident, car mon médecin m’avait dit qu’avec mon état, 
j’étais inapte à travailler. Le médecin du travail a été d’un grand 

tÉmoignage
CHRISTELLE*
CHARGÉE D’ÉTUDES AU CRÉDIT AGRICOLE SA 

lA mise en plAce du télétrAvAil

En 2010, à la suite du déménagement de mon entreprise, mon temps de 
transport a atteint les quatre heures par jour. Ces conditions compliquent 
fortement l’équilibre de ma santé. Après une prise de contact avec le 
service RH, la proposition de télétravail a été la solution pour que je 
puisse conserver mon poste. De plus, le poste de chargée d’études que 
j’occupe s’adapte tout à fait à ce mode de travail. Mon manager a 
donné son accord sans objection. J’ai été assistée par le RRH, par une 

*Les prénoms ont été changés pour garantir l’anonymat des personnes. 
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décrYptAGe pAr vAlérie trAn
Présidente-directrice générale
AriAne conseil 

Ces témoignages sont instructifs à plusieurs titres. ils aident 
à comprendre les caractéristiques de la maladie, car, même 
si toutes les maladies recouvrent des réalités différentes, il 
existe des dénominateurs communs et notamment :

  leur chronicité : ces affections sont durables et exigent 
des soins prolongés exigeant de la part des personnes et 
de l’entreprise des stratégies permanentes d’adaptation 
(arrêt, période de rééducation, reprise à mi-temps puis à 
plein temps…) ;

  la fatigabilité qu’elles génèrent : cette fatigabilité peut être 
liée à un traitement médicamenteux (y compris plusieurs 
mois après le traitement : l’effet d’une chimiothérapie 
par exemple), à la maladie elle-même (exemple : dans 
la sclérose en plaques, pour compenser les lésions, 
davantage de cellules se mettent à travailler, ce qui 
demande beaucoup d’énergie), à la difficulté de concilier 
travail et soins…

par ailleurs, le témoignage met également en lumière la 
relation de la personne au travail. De nombreuses personnes 
atteintes par une maladie chronique travaillent ou veulent 
travailler. revenu, statut, reconnaissance, le travail est aussi un 
élément structurant et parfois un moyen de garder la maladie 
à distance. Cette volonté de travailler se heurte au poids des 
représentations. Dans les représentations collectives, on a 
longtemps considéré que travail et maladie n’étaient pas 
conciliables. or, il faut souligner l’importance des progrès 
thérapeutiques, qui, de plus en plus, permettent de travailler 
tout en étant malade ou d’être malade tout en travaillant. il 
se trouve tout simplement que l’évolution des mentalités est 
plus lente que celle des progrès thérapeutiques et conduit 
trop souvent à exclure les personnes malades du travail… une 
exclusion parfois vécue par la personne comme une double 
peine.
enfin, autre point remarquable, celui des aménagements 
réalisés. Les mesures de maintien dans l’emploi sont 
extrêmement diverses : aménagements techniques, 
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ILUNION ACCESIBILIDAD, ESTUDIOS Y PROYECTOS
cArriÈre, miXité et Accessibilité 
ESPAGNE 

Les personnes en situation de handicap représentent environ 
10 % de la population totale en espagne. Comme dans de 
nombreux pays voisins, le taux d’activité et d’emploi des personnes 
handicapées est bien au-dessous de celui du reste de la population. 
Les difficultés de l’intégration de ces personnes dans le monde du 
travail sont nombreuses. par conséquent, l’insertion professionnelle 
est une question prioritaire, notamment pour les organisations 
comme la Fundación onCe, qui considèrent que la formation et 
l’emploi, ainsi que l’accessibilité universelle des produits, services et 
environnements sont des domaines d’action incontournables pour 
favoriser une société inclusive. 

Du fait des difficultés rencontrées pour faire respecter le quota 
des 2 % dans les organisations publiques et privées de plus de 50 
collaborateurs (LiSMi, 1982)17 , une nouveauté a été apportée à la 
législation existante avec l’introduction de mesures alternatives 
permettant de remplir cette obligation.

 Au trAvers de l’AccréditAtion AdministrAtive dédiée 
(« certificAdo de eXcepcionAlidAd ») les entreprises peuvent 

recourir à des mesures AlternAtives de deuX tYpes :

Achat de biens et/ou prestation de services auprès 
des centres spéciaux d’emploi (établissements soumis 
à la réglementation espagnole où au moins 70 % du 

personnel sont des travailleurs handicapés) ou encore 
auprès des travailleurs indépendants handicapés.

1

17 L’espagne appartient au groupe de pays qui établissent un quota 
obligatoire d’emploi de personnes handicapées, déterminant depuis 1982 
que les entreprises publiques et privées dont les effectifs sont supérieurs 
à 50 travailleurs, doivent employer non moins de 2% de travailleurs atteint 
d’un handicap.
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Ce n’est pas le cas des entreprises regroupées au sein de la 
onCe (Organización Nacional de Ciegos Españoles) et de sa 
Fondation (Fundación onCe) sous la marque iLunion, dont le 
taux d’emploi de personnes handicapées est bien supérieur à la 
réglementation, parvenant pour certaines à dépasser 80 %. De 
fait, selon le mandat de la onCe et de sa Fondation, la finalité 
de ces entreprises est la création d’emploi pour les personnes 
handicapées, démontrant ainsi que la rentabilité et l’insertion 
sociale peuvent aller de pair.

l’objectif de la fundación once, tout comme celui du mouvement 
associatif du handicap en espagne, représenté par le comité 
espagnol de représentants des personnes handicapées (cermi), 
est de favoriser la mise en pratique de la réglementation sur les 
quotas des entreprises, qui, malgré des progrès, ont du mal à 
atteindre les 2 %.
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ilunion accesibilidad, estudios y 
pRoyectos

c’est la compagnie spécialisée en technologies accessibles qui 
appartient à ilunion, le groupe d’entreprises de la once et sa 
fondation, et prête des services de consultance en technologies 
de l’information et en développement d’activités de recherche, 
en développement et innovation, non seulement dans le domaine 
technologique, mais aussi dans celui de la recherche sociale. 
depuis 2003, elle certifie l’accessibilité de diverses technologies 
(Web, applications pour mobiles, etc.). de plus, elle offre différents 
services ayant trait à internet et au développement d’applications.
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lourdes
directrice de l’accessiBilitÉ tecHnologique, des Études 
et r&d+i, ilunion accesiBilidad, estudios Y proYectos

AVIEZ-VOUS CONNAISSANCE DE LA POLITIQUE GLObALE 
DE VOTRE ENTREPRISE EN MATIèRE DE HANDICAP AVANT 
D’y ÊTRE EMbAUCHÉE ?

Comme je souffre d’une défi cience visuelle depuis l’enfance, je suis 
affi liée à l’ONCE depuis 1987. Cela m’a permis de bien connaître 
l’organisation : les services qu’elle offre aux affi liés, la politique 
d’insertion professionnelle en faveur de personnes en situation 
de handicap dans son ensemble, les objectifs de ses entreprises, 
etc. Évidemment, lorsque j’ai commencé à travailler à ILUNION 
Accesibilidad, Estudios y Proyectos, en 2004, j’ai pu vivre le 
modèle de l’intérieur. Par exemple, j’ai appris l’importance de la 
compatibilité de la rentabilité sociale et économique.

QUELS SONT À VOTRE AVIS, SES POINTS FORTS ET PEUT-
ÊTRE MOINS FORTS ?

Comme point fort, je dirais que les services que nous offrons 
favorisent l’insertion, non seulement parce que nous travaillons dans 
le secteur de l’accessibilité TIC, mais aussi parce que nous comptons 
sur l’expérience de personnes qui ont des capacités et des aptitudes 
différentes. Nous, les personnes handicapées, avons des limitations, 
certes, mais elles font naître ou favorisent certaines capacités. Étant 
donné que, dans l’entreprise, 50 % des personnes sont handicapées, 
les capacités existantes sont larges et diverses. L’un de nos points 
faibles, si nous nous comparons à des entreprises « classiques » du 
secteur des TIC, touche à notre diffi culté à réduire les coûts du fait de 
notre responsabilité sociale et, par conséquent, d’offrir des services 
à des prix plus compétitifs. Toutefois, il est important de mettre en 
avant la responsabilité sociale pour marquer notre différence avec 
les entreprises concurrentes.

VOTRE ÉVOLUTION DANS L’ENTREPRISE A-T-ELLE ExIGÉ 
UN SUIVI SPÉCIFIQUE (AMÉNAGEMENT DU POSTE 
DE TRAVAIL, OUTILS, AMbIANCE, RAPPORT AVEC LES 
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souRds au tRavail, impoRtance 
d’une gestion collective des 

situations de tRavail

une recherche18 menée entre 2011 et 2012 par des chercheurs 
du centre d’études de l’emploi et l’équipe Recherche et 
développement de Websourd sur les conditions et expériences 
de travail de salariés sourds et non sourds a démontré 
l’importance du langage au travail et la nécessité d’une gestion 
collective de toute problématique de communication. elle a 
montré que les ressources à mobiliser pour l’emploi des salariés 
sourds devraient se concentrer sur les enjeux de communication 
et les conditions du travail collectif. les salariés sourds usent 
de repères visuels pour travailler, ou accéder aux prises de 
parole et aux informations pour évoluer dans l’entreprise. si ces 
aspects des échanges ne sont pas suffi samment pris en compte 
par l’organisation, la performance des salariés sourds en est 
diminuée.

de même, l’étude montre l’importance des initiatives dont 
font preuve les salariés sourds : parce que leur place de 
professionnel est en jeu dans ces ajustements, ils sont souvent à 
l’initiative d’organisations alternatives du travail et de pratiques 
plus propices à une communication interculturelle. le travail 
de sensibilisation qu’ils font auprès de leurs collègues sur ces 
différentes manières de faire consiste à envisager les relations 
professionnelles dans des efforts d’ajustements mutuels : prendre 
en compte les repères visuels, regarder son interlocuteur, ne pas 
tourner la tête en parlant, utiliser les rudiments de la langue des 
signes, recourir à l’expression corporelle et au dessin, montrer – 
plus que dire – les situations ou les tâches…

18   Kerbouc’h, S., Dalle-nozébi, S., « Sourds au travail : la communication
en entreprise au prisme de la loi sur le handicap », Connaissance de
l’emploi, les 4 pages du Centre d’études de l’emploi, no 113, juin 2014.
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Le terme de handicap recouvre une grande variété de 
situations et de réalités, ce qui induit nécessairement 
une variabilité en termes d’approches et de solutions. 
Le handicap impose donc d’abandonner l’idée de 
recettes standardisées qui s’appliqueraient en toutes 
circonstances, et à tout un chacun. Au contraire, il fait 
appel à l’intelligence collective dans la recherche de 
solutions adaptées et innovantes. Les innovations 
peuvent être de nature technique, car les solutions 
techniques pour dépasser certains types de handicaps 
ne sont pas suffisamment développées. Mais le champ 
du handicap offre également de fabuleuses occasions 
en termes d’innovations sociales. 
Celles-ci transforment les organisations, les individus 
qui les composent et les modes d’interactions : le 
management, les modèles de collaboration au sein 
des équipes et, plus globalement, la façon de vivre 
ensemble. Ce processus d’apprentissage nécessite 
de se projeter dans la durée, et, comme tout 
changement de culture, il ne se décrète pas, mais 
se réalise par ajustements progressifs. échange et 
partage deviennent dès lors des mots d’ordre pour 
sortir des sentiers battus : développer de nouvelles 
activités commerciales ; créer des groupes de parole 
et d’action ; communiquer autrement sur le handicap ; 
installer de nouveaux modèles d’organisation ; ne pas 
cantonner les personnes à leurs fragilités ; prendre le 
risque de s’ouvrir à de nouveaux projets ; innover les 
modalités de partage et d’accompagnement, etc.

5
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poursuivre
leS efforts 
engagÉs :
partager, 
sensiBiliser,
innover
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5.1 lier Business et Handicap ? 

LA POSTE

fAire évoluer sA cArriÈre à trAvers le développement 
d’une nouvelle Activité de son entreprise

à l’oriGine du proJet, un collAborAteur

Le parcours professionnel de François James, personne sourde 

de naissance, illustre bien les défis auxquels les personnes 

en situation de handicap doivent faire face pour concilier 

leurs aspirations professionnelles, les opportunités réelles 

et une attitude proactive. Motivé au départ par une carrière 

de dessinateur nautique, il en a été dissuadé à cause de son 

handicap auditif.

Du coup, il s’oriente vers des études dans un domaine proche et 

obtient un CAP dessinateur bâtiment et un CAP bijoutier-joaillier. 

Avant d’intégrer La Poste, il travaille plusieurs années chez un 

Encourage r les in it iat ives loca les
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joaillier. Attiré par une offre d’emploi ouverte aux personnes 
handicapées, il candidate pour un poste d’imprimeur et entre 
à La poste à Caen en 1990. en parallèle, il s’engage dans 
plusieurs associations et événements sportifs (Fédération 
française handisport de badminton, Jeux olympiques des 
sourds, etc.).

quAnd entreprise et sAlArié évoluent ensemble

en 2002, l’imprimerie ferme et un service de renseignements 
des clients par téléphone est installé à Caen. Du fait de sa 
situation de handicap qui l’empêche d’utiliser le téléphone, 
François assure différentes activités pour le service. Ses 
missions étaient très diverses : accompagner les conseillers 
financiers lors de rendez-vous avec des clients malentendants 
en LSF, mettre en place un suivi des courriers, gérer des 
tâches administratives, et notamment les absences, suivre 
les résultats des téléopérateurs, ou encore participer à 
l’élaboration de différents projets internes liés aux personnes 
sourdes ou malentendantes au niveau national. il bénéficie 
alors de plusieurs formations, notamment sur la vente.

François, conscient des difficultés rencontrées par les 
personnes qui vivent avec le même handicap que lui, propose 
d’assurer un service de renseignement par échange d’e-mails. 
un accès sur le portail laposte.fr est mis en place en juillet 
2012, et un formulaire est également mis en ligne. Les clients 
sourds y accèdent par un pictogramme facile à reconnaître 
pour les personnes utilisant la LSF. L’activité de François 

les prÉrequis

19 plusieurs rapports officiels notent le très fort taux d’illettrisme chez les 
sourds de naissance, comme celui de Dominique Gillot (1998 : 75) qui 
souligne un taux de 80%.

20 Agence nationale de Lutte Contre l’illettrisme, « L’évolution de l’illettrisme 
en France », janvier 2013. Disponible sur www.anlci.gouv.fr.
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deafi

entreprise adaptée qui propose de rendre accessibles les services 
de relation client. selon que l’organisation veut gérer elle-même 
cette adaptation ou l’externaliser complètement, deafi propose 
des formules adaptées : audit, formations, recrutement, gestion 
complète... le cœur du dispositif et de la proposition de deafi est 
la création du métier de vidéo-conseiller pour rendre accessibles 
les services client aux sourds et aux malentendants.

une démArche win-win

Sur les deux premiers mois d’ouverture du service, il y a eu 124 
prises de contact, dont 48 par webcam.

pour La poste, ce nouveau service va faciliter les relations entre le 
groupe et ses clients déficients auditifs, augmenter le nombre de 
visiteurs sourds ou malentendants sur le site laposte.fr, et valoriser 
l’image de La poste qui mène une politique rSe. 

pour François James, ce projet lui permet d’avoir une activité à 
l’identique de celle des autres conseillers clientèle et de diversifier 
ses compétences. et, en fonction de l’évolution du trafic, d’autres 
postiers comme M. James pourraient le rejoindre.

en voyant mes collègues communiquer directement pour les informations sur les 
produits ou les services de la poste, les prises de réclamations, les prises de rv, 
etc., je me suis dit que les personnes sourdes ou malentendantes ne pouvaient pas, 
elles, téléphoner. aussi, nous avons créé, au sein du service consommateurs, un 
espace pour les sourds et malentendants, qui peuvent communiquer sur formulaire 
uniquement. mais ce service ne leur convenait pas, car ils communiquent surtout 
en lsf, et je ne recevais quasiment pas de formulaires saisis par ces clients. 
pourtant, la poste peut elle aussi communiquer avec ses clients sourds et 
malentendants par webcam, en direct.

François James
postier
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la france comptait environ 
4 millions de sourds et de 
malentendants en 2011 -– 
Baromètre santé sourds 
et malentendants (Bssm) 
de 2013. c’est le premier 
handicap en europe, de 
plus en plus répandu du 
fait de l’allongement de 
l’espérance de vie (surdité 
des personnes âgées).
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MOËT HENNESSY CHAMPAGNE & SERvICES
créer une entreprise AdAptée in house pour 
concilier les obJectifs économiques et sociAuX : 
eXpérience 

LvMh a créé une entreprise adaptée en 2011 : Moët hennessy 
entreprise Adaptée (MheA). MheA constitue une unité 
économique et sociale avec Moët hennessy Champagne 
& Services, appartenant au groupe LvMh. elle délivre 
notamment des prestations de co-packing (mise en coffrets 
carton ou bois, en pochons, pose d’étiquettes…) et offre des 
prestations comme le détartrage, la remise en conformité, 
le grattage des bouteilles… pour se développer, elle a 
pu compter sur un volume horaire annuel de prestations 
récurrentes et pérennes, et est intégrée dans la filière 
économique.
MheA a fait l’objet d’une étude économique complète validant 
la rentabilité de son modèle, sa réactivité et la qualité de ses 
prestations de services. elle répond à un double objectif de 
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5.2  du Bon usage des rÉseauX  
internes et eXternes 

IBM
le rôle des réseAuX internes dAns le développement 
de lA politique hAndicAp 

Créé en 2004, le réseau personnes handicapées et 
responsabilités de l’entreprise (phAre) d’ibM France réunit 
une soixantaine de salariés autour de la question du 
handicap, qu’ils soient eux-mêmes concernés par la situation 
de handicap ou pas. Ce projet, mis en place à l’initiative 
des salariés, avait pour but de rompre avec l’isolement des 
travailleurs handicapés au sein de l’entreprise. Créé autour 
des notions de partage et de mentoring, le réseau ambitionne 
de contribuer à une meilleure intégration du handicap dans 
l’entreprise. La culture d’ibM, favorable à la constitution 
de réseaux de salariés ayant des intérêts communs, peut 
expliquer son succès et sa vitalité. D’ailleurs, les membres du 
réseau phAre partagent ponctuellement de bonnes pratiques 
avec d’autres réseaux internes d’ibM.

infoRmeR, paRtageR, agiR

le réseau pHaRe suit à la lettre les préceptes de sa devise 
« informer, partager et agir ». tous les ans, il organise un colloque 
interentreprises sur le thème du handicap, avec la remise du 
trophée pHaRe à l’équipe ayant le mieux intégré une personne en 
situation de handicap. cette action joue un rôle de sensibilisation 
aussi bien en interne qu’en externe, et permet de partager de 
bonnes pratiques d’intégration des actifs handicapés entre 
entreprises participantes. À terme, le réseau pHaRe ambitionne de 
devenir un réseau interentreprises, à l’instar du réseau féminin le 
cercle interelles.
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HANDI@RENAULT 
réseAu sociAl et hAndicAp 

Le réseau Women@renault, lancé en juin 2010, a connu un tel 
essor et un tel succès que plusieurs salariés en situation de 
handicap ont sollicité la mission handicap pour créer un réseau 
dédié au handicap : handi@renault. en amont de son lancement, 
des groupes de travail ont été mis en place pour réfléchir aux 
fonctionnalités et aux usages du réseau. pour montrer son 
soutien à cette initiative, l’entreprise a organisé un événement au 
technocentre de Guyancourt, avec la participation de l’équipe 
de France de rugby fauteuil et de trois joueurs du Xv de France.

Le réseau social interne handi@renault est ouvert à l’ensemble 
des salariés de l’entreprise, sans distinction de statuts, de 
métiers ou de pays, qu’ils soient ou non en situation de 
handicap. il se veut un lieu d’échange et d’innovation, et un 
moyen d’améliorer la vie professionnelle et personnelle des 
personnes en situation de handicap. il permet d’informer les 
collaborateurs sur le handicap et d’être une interface avec 
la mission handicap. il sert à relayer les informations sur les 
partenariats associatifs : la FFh, Jaccede (nuit de l’accessibilité), 
Spécial olympics (course inter-entreprises pour des levées de 
fonds), etc. Fin 2013, ils étaient 800 membres actifs à échanger 
sur les différentes thématiques du handicap.

véritable plateforme, le réseau contient un fil d’actualité, des 
forums de discussion et un blog ouvert à tous les collaborateurs 
renault, membres ou non membres du réseau handi@renault. 
La mission handicap et la direction de la rSe contribuent à 
l’animation de la plateforme. et, lorsque le besoin se fait sentir, 
le virtuel se transforme en réel. à titre d’exemple, un appel aux 
volontaires a été lancé sur handi@renault pour réunir plusieurs 
équipes de coureurs afin de participer à la course Special 
olympics dédiée au handicap mental.

renault et la FFh organisent des événements de sensibilisation 
et des formations professionnelles des employés amenés à 
manager des personnes en situation de handicap. Celles-ci sont 

rÉseau social ou intranet ?
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un bloG et des newsletters

1

bien que des collaborateurs membres du réseau soient basés 
hors de France, le réseau reste tout de même très français. 
renault encourage d’autres pays à porter des projets similaires 
localement. Cependant, la mise en place d’un réseau social 
comme celui-ci implique certaines exigences et contraintes, que 
ce soit au niveau du temps et du budget à y consacrer, avec 
notamment la nécessité de confier l’animation du réseau à un 
community manager.
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DES RÉSEAUx DE PROFESSIONNELS DÉDIÉS AU HANDICAP 

Le handicap s’avère être un sujet fédérateur pour les entreprises 
qui s’engagent dans la mise en place et le développement des 
politiques de gestion du handicap. en témoigne l’existence 
de réseaux de professionnels et de clubs d’entreprises, plus 
au moins formels, qui se veulent des espaces de partage et 
d’échanges entre les professionnels confrontés aux mêmes 
défis : faire évoluer leurs organisations en matière de gestion 
du handicap.

Certains, à l’instar du club Être, fondé en 1992 autour du 
magazine Être Handicap Information, présent aujourd’hui dans 
trois régions (Île-de-France, nord–pas-de-Calais et rhône-Alpes) 
ont une certaine antériorité dans le paysage des acteurs du 
champ du handicap. Les rencontres sont l’occasion pour les 
dirigeants d’entreprises locales de découvrir différentes facettes 
de la gestion du handicap, avec, à la clé, des solutions concrètes 
en matière d’intégration des personnes en situation de handicap 
au niveau de leurs territoires.
D’autres, comme le réseau Hangagés, créé en 2009, sont le 
fruit de rencontres informelles entre les responsables handicap 
voulant réunir leurs forces pour progresser en matière de 
développement de leurs politiques handicap.

UDIVERSAL EN QUELQUES POINTS 
4 200 MEMBRES (CANDIDATS, ASSOCIATIONS ET ENTREPRISES) 

EN FRANCE ETÀ L’INTERNATIONAL

96 PAGES PROFESSIONNELS/ENTREPRISES

34 GROUPES D’ÉCHANGES ET DE RÉFLExION – LE GROUPE 
LE PLUS ACTIF RESTE CELUI AUTOUR DU HANDICAP PSyCHIQUE 

EN ENTREPRISE OÙ ExPERTS, ENTREPRISES ET CANDIDATS 
DISCUTENT.



125

tÉmoignage
HADRIEN LAGNEAU
L’UN DES PREMIERS UTILISATEURS D’UDIVERSAL

hAdrien, rAconteZ-nous votre inscription sur 
udiversAl. Y AveZ-vous été bien Accueilli ?

J’ai entendu parler de ce réseau social au début de l’année, grâce 
à une association d’aide à l’insertion professionnelle. J’avais envie 
de changer de domaine d’activité professionnelle, et j’ai tout de 
suite compris l’intérêt d’un outil comme uDiversal. Alors je me suis 
créé un profil. J’ai été bien accueilli : l’interface prévoit un petit guide 
d’accompagnement pour les nouveaux entrants, c’est très facile. Mais 
surtout, j’ai ressenti immédiatement une grande bienveillance, une 
grande sympathie sur le réseau. On fait vraiment de belles rencontres 
sur uDiversal, à condition d’être actif, bien sûr…

c’est-à-dire ? vous AveZ dÛ fAire le premier pAs ?

Bien sûr ! Quand on ne cherche pas à rencontrer les autres, on passe 
à côté ; c’est comme dans la vraie vie… Sur uDiversal, je me suis 
inscrit à des groupes dont les sujets m’intéressaient, et c’est comme 
ça que j’ai pu échanger avec des personnes qui partageaient les 
mêmes centres d’intérêt que moi. Il faut initier le dialogue, et donner 
pour recevoir ; c’est obligatoire.

udiversAl est Aussi un outil Accessible Au public 
hAndicApé. doit-on forcément être en situAtion 
de hAndicAp et en pArler pour reJoindre le 
réseAu ?

Absolument pas ! L’outil est ouvert à tous, et je crois que chacun 
doit rester libre de parler de son handicap ou non, comme c’est le 
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quelques initiAtives 
espAGne

quelques initiatives peuvent être mentionnées ici : le réseau 
européen de rSe et handicap (red europea de rSe y 
Discapacidad – CSr+D) initié par la Fundación onCe dans le 
cadre du programme de lutte contre la discrimination (2007-
2013) cofinancé par le Fonds social européen ; 
les initiatives à l’échelle nationale comme le forum « Foro inserta 
responsable », qui regroupe plusieurs entreprises engagées 
sur le sujet du handicap ; le forum « Foro de la Contratación 
pública Socialmente responsable », ou le Sello bequal, label 
dont l’objectif est de certifier les entreprises ayant des actions 
exemplaires en matière de handicap.

roYAume-uni 

Au royaume-uni, le business Disability Forum (anciennement 
employers’ Forum on Disability) est un acteur incontournable pour 
les organisations qui souhaitent progresser dans leur approche du 
handicap. C’est une organisation non gouvernementale qui réunit 
des employeurs à travers tout le pays : ses adhérents emploient 
environ 20 % de la main-d’œuvre du pays. Son objectif est d’être 
l’interlocuteur privilégié et le référent sur les questions de l’emploi 
de personnes handicapées, aussi bien pour les entreprises que 
pour les pouvoirs publics.

bDF a par ailleurs créé un outil de diagnostic très poussé pour 
mesurer la performance de l’organisation vis-à-vis des clients, des 
consommateurs, des salariés et des parties prenantes avec un 
handicap : le Disability Standard. n’hésitez pas à aller y jeter un 
œil !

en savoir plus
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ORGANISATION INTERNATIONALE DU TRAvAIL (OIT)
un réseAu mondiAl d’entreprises 

Le business & Disability network de l’oit est un lieu où les 
entreprises multinationales et les organisations œuvrent 
ensemble à l’insertion des personnes handicapées.

Avec l’adoption de la Convention des nations unies relative 
aux droits des personnes handicapées (CnupDh) en 2006, on 
accorde enfin davantage d’attention aux obstacles auxquels 
sont confrontées les personnes handicapées, y compris dans 
leur accès à un emploi décent. en conséquence, de nombreux 
pays adaptent leur législation ou promulguent de nouveaux 
textes pour se mettre en conformité avec les dispositions de 
la CnupDh, dont celles relatives au droit au travail dans un 
environnement accueillant et accessible. Ces dernières années, 
les entreprises ont pris conscience de la valeur des salariés en 
situation de handicap et prennent de plus en plus en compte le 
handicap dans leurs plans stratégiques d’entreprise.

Consciente de la portée de ces évolutions, et du besoin des 
entreprises et des employeurs de disposer d’informations 
techniques relatives au handicap sur le lieu de travail, 
l’organisation internationale du travail (oit) a lancé le réseau 
mondial entreprise et handicap. Le réseau constitue également 
une réponse directe aux demandes d’appui formulées par 
les entreprises : bien que de nombreux employeurs aient 
connaissance des principes rh appliqués au handicap, ils ont 
encore grandement besoin de conseils concrets, d’exemples 
pratiques et d’une assistance technique pour que ces principes 
soient réellement mis en œuvre et deviennent une réalité au 
quotidien. Le réseau permet ainsi à des multinationales, des 
organisations d’employeurs et des réseaux d’entreprises sur 
le handicap de tisser des liens entre eux, mais aussi avec l’oit, 
ainsi qu’avec d’autres organisations non gouvernementales et 
d’autres groupes, afin d’aider les sociétés à inscrire le handicap 
dans le monde du travail. Le réseau n’est ni la première ni la 
seule initiative de cette nature à travailler à l’échelle mondiale. 
en mettant en relation avec l’oit des organisations membres 
issues de différents secteurs et de différentes régions du monde, 
il offre à ses adhérents un réservoir d’idées et de solutions 
extrêmement riches et nourrit ainsi l’innovation. Le réseau 
évolue en permanence.
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L’oit est convaincue que la participation à un réseau de ce 
type permettra aux entreprises de diversifier leur main-d’œuvre, 
d’améliorer leur productivité, de limiter le taux de renouvellement 
du personnel, et d’accroître la fidélité du consommateur et de la 
collectivité à l’égard des marques. Les organisations d’employeurs 
seront davantage capables de répondre aux besoins de leurs 
membres en matière de handicap, de diversité, de responsabilité 
sociale des entreprises, de respect du droit et de valorisation des 
ressources humaines. en rassemblant diverses organisations du 
monde entier en vue de partager des idées et des expériences, 
cette initiative contribue également au long processus qui consiste 
à faire évoluer les mentalités : une évolution dont chacun espère 
qu’elle aboutira progressivement à un monde plus ouvert à la 
diversité.

le réseAu A quAtre principAuX obJectifs, déclinés en 
Activités conçues et Animées pAr ses membres :

1

pARtAgER LES connAISSAncES Et REcEnSER LES 
bonnES pRAtIQuES Au SEIn DES EntREpRISES Et DES 

oRgAnISAtIonS D’EmpLoYEuRS

par exemple, par l’intermédiaire de rapports d’étude, 
comme Le Handicap sur le lieu de travail : les pratiques 
des entreprises, qui présente 25 études de cas, et une 

série de conférences en ligne, où les membres mettent en 
avant leur expertise et partagent leurs expériences sur 

des thèmes choisis. 
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lancement de 
la business cHaRteR on disability 

dans la continuité de ses actions, le réseau ilo global 
business and disability network a lancé la « business charter 
on disability ». cette charte permet aux membres du réseau 
d’affirmer leur engagement en faveur d’un environnement inclusif 
pour les personnes en situation de handicap au niveau mondial. 
c’est la première charte mondiale pour l’intégration durable du 
handicap dans les organisations.
proposée par le comité de pilotage du réseau, cette charte a 
été préparée en collaboration avec les entreprises membres. 
son esprit reflète les engagements des entreprises, mais aussi 
la philosophie du bureau international du travail pour la lutte 
contre les discriminations, et la promotion de l’inclusion et de 
la diversité. il s’agit d’une contribution substantielle au projet 
2030 agenda for sustainable development de la communauté 
européenne et des nations unies pour un développement durable 
et responsable.

guy Ryder, directeur général du bit, souligne que, pour les 
entreprises, s’engager pour l’insertion durable des personnes en 
situation de handicap n’est pas une question de militantisme, 
mais s’inscrit directement dans leur stratégie d’affaires. en effet, 
les entreprises engagées maximisent le potentiel économique 
créé par tous les collaborateurs, génèrent des bénéfices et sont 
compétitives pour répondre aux besoins divers du marché. guy 
Rider a également rappelé lors de l’événement de lancement que 
le bit joue un rôle de facilitateur auprès des entreprises membres 
du réseau.

la charte a été signée le 28 octobre 2015 par onze membres 
du réseau « entreprises et handicap » du bit : accenture, 

netWorK HigH-level meeting

voir le live WeBcast
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un Réseau euRopéen pouR 
pRomouvoiR la qualité de vie au 

tRavail pouR les peRsonnes atteintes 
de maladies cHRoniques évolutives 

(mce) 

on estime qu’environ 15 % de la population active en france est 
touchée par une maladie chronique évolutive. le sujet reste encore 
tabou dans les entreprises, qui ne savent pas toujours gérer les 
répercussions sur l’organisation de la production et les équipes.

un projet européen porté par le réseau european network for 
Workplace Health promotion (enWHp) a été spécifi quement 
consacré à l’identifi cation des bonnes pratiques sur le maintien et le 
retour à l’emploi des travailleurs atteints de mce.
 

à l’issue du proJet, neuf recommAndAtions 
ont été formulées pour une mise en œuvre 

Au niveAu nAtionAl et européen :

Mettre la priorité sur la prévention 
des maladies chroniques sur le lieu 

de travail.

1

les outils et les eXemples de Bonnes 
pratiques sont disponiBles sur le site d’enWHp 
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 5.3  eXpÉrimenter 
de nouvelles approcHes 

poursuivre les efforts de communication 
et de sensiBilisation sur le Handicap…

IBM
communiquer en interne sur le hAndicAp : 
quels outils à disposition ? 

plusieurs outils sont 
employés par ibM pour 
diffuser de l’information 
sur les actions de 
l’entreprise en faveur 
des personnes en 
situation de handicap. 
La page de la mission 
handicap sur l’intranet 
constitue un premier 
niveau d’information, 
qui, potentiellement, 
permet d’atteindre 
tous les collaborateurs. 
Depuis 1988, ibM 
France a signé avec les 
partenaires sociaux son 
9e accord en faveur de 
l’emploi des personnes 
handicapées, dont les 
dispositions prévoient 
des actions en matière 
d’accompagnement du 

handicap, de communication et de sensibilisation.
L’ensemble des managers reçoivent une lettre d’information 
mensuelle qui les tient au courant de l’actualité de la mission 

Déclarer son handicap
pour poursuivre 
sereinement sa carrière

La vraie différence, 
c’est la compétence

Vous avez un problème de 
santé, n’hésitez plus à en 
parler ! 
Si vous rencontrez des difficultés 
liées à votre état de santé (maladie, 
séquelles d’un accident, traitement 
médicamenteux lourd, etc.), et/ou un 
risque de restriction d’aptitude à votre 
poste de travail, parlez-en avant que 
ces difficultés ne vous handicapent. 
La modification des capacités profes-
sionnelles liée à des problèmes de 
santé ne signifie pas une baisse de 
compétences. 

Anticiper les difficultés c’est 
se donner le maximum de 
chances pour préserver son 
emploi.
Pour vous permettre de poursuivre 
votre parcours professionnel dans un 
environnement adapté, il est possible 
de demander la Reconnaissance de 
la Qualité de Travailleur Handicapé.

L’obtention de cette reconnaissance 
permettra à l’entreprise de débloquer 
des moyens pour adapter le poste de 
travail aux conséquences de votre 
handicap.
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J’explique des situations réelles rencontrées 
sur le terrain et la façon dont elles ont été 
gérées avec des interviews des acteurs 
concernés (managers, assistantes sociales, 
collaborateurs…). par exemple, les conseils à 
appliquer lors d’un entretien d’évaluation avec 
un collaborateur handicapé sont intégrés à notre 
page web interne qui concerne le processus 
d’évaluation standard. c’est un moyen plus 
dynamique de rappeler de bonnes pratiques, 
mais nous continuons à recevoir des coupons-
réponses de manière régulière. notre taux d’emploi 
au titre de 2013 a bien progressé, puisque nous 
avons atteint 4,41 %, contre 3,94 % en 201121. 

nathalie bargel
responsable des programmes et opérations rh 

et ancienne responsable de la mission 
« handicap et diversité »

L’affi chage direct n’est pas dans la culture d’entreprise d’IBM, 
ce qui pousse la mission handicap à investir de nouveaux 
espaces, comme les locaux des services de médecine du 
travail.

21notons qu’en 2015, ibM embauche 282 travailleurs handicapés
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RITHA 
les trAvAilleurs hAndicApés cherchent à Améliorer 
l’intéGrAtion du hAndicAp dAns l’entreprise à trAvers 
le pArtAGe de leurs eXpériences 

Créé en 2012, le programme ritha (réussir l’intégration 
des travailleurs handicapés) réunit des entreprises et des 
partenaires institutionnels autour d’une conviction partagée : 
l’intégration et la reconnaissance du handicap en milieu 
professionnel peuvent progresser grâce au partage, par les 
travailleurs handicapés, de leurs expériences d’intégration et de 
reconnaissance de leur handicap.

Le programme se déroule en trois temps. tout d’abord, 
un questionnaire propose aux travailleurs handicapés des 
entreprises du réseau de revenir sur leur expérience en matière 
d’intégration en entreprise ou encore sur leur démarche 
d’obtention de la rqth, et de l’évaluer suivant plusieurs critères. 
L’objectif est de mieux comprendre les facteurs facilitants ou 
défavorisants. Dans un second temps, des ateliers collectifs sont 
proposés aux personnes volontaires pour réfléchir aux leviers 
de réussite des politiques de gestion du handicap du point de 
vue des personnes concernées. par la suite, un guide est élaboré 
pour mieux faire comprendre à toutes les parties prenantes (th, 
managers, équipes, ligne rh…) les conditions d’une intégration 
réussie.

une démarche plébiscitée 
par les personnes en 
situation de handicap ? 
Au total, plus de 4 000 
travailleurs handicapés 
ont déjà apporté leur 
expérience (ils étaient 
400 en 2013). près de la 
moitié des personnes qui 
répondent au questionnaire 
sont d’accord pour 
participer aux ateliers 
collectifs.
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tÉmoignages
L’INTENSITÉ DE L’EXPÉRIENCE vÉCUE
PAR LES TRAvAILLEURS HANDICAPÉS

Le médecin du travail a décidé de faire une reconnaissance de 
travailleur handicapé en me précisant que je risquais fort de 
perdre mon emploi, car je n’avais pas de diplôme pour travailler 
dans l’administratif. La reconnaissance a été très rapide. J’ai eu la 
chance que la direction change et le nouveau directeur m’a donné 
ma chance en créant un poste à peu près adapté à mon handicap. 
À cette époque, j’ai très mal vécu ce changement de poste, car 
je n’arrivais pas à accepter mon handicap. Je n’ai jamais retrouvé 
complètement l’usage de mon bras et je pensais que les gens ne 
voyaient plus que cela. Je suis tombée dans un service qui a tout 
fait pour m’intégrer et ma chef également. Je n’ai jamais changé 
de service depuis et je suis complètement intégrée. L’intégration ne 
vient pas que des autres, elle vient aussi de soi-même.

Les ateliers, qui ne regroupent que des travailleurs handicapés 



135

LAB’HO, THINk-TANk D’ADECCO  
s’AppuYer sur les témoiGnAGes pour sensibiliser 
Au hAndicAp 

Créé en mars 2013 à l’initiative du groupe Adecco, 
le Lab’ho, observatoire des hommes et des 
organisations, a pour ambition d’éclairer de 
façon prospective les sujets de société liés à 
l’emploi et aux trajectoires professionnelles. 
think tank collaboratif, il mène ses travaux 
avec des entreprises partenaires et des 
représentants des mondes académique, 
associatif et institutionnel. Face à l’ampleur 
et à la durée de la crise de l’emploi, il 
cherche à prendre de la hauteur par 
rapport aux impératifs du terrain, à proposer 
des solutions innovantes, et à contribuer ainsi 
au combat pour l’emploi.

le travail… pour tous ! Éloge de la diffÉrence
lab’ho // mars 2014
 

vidÉo
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Développée depuis 1986, la politique en faveur de l’insertion 
professionnelle des personnes handicapées n’est pas un sujet 
nouveau et constitue même l’un des fondements de la politique 
rSe du groupe Adecco. L’angle de son traitement a néanmoins 
évolué. pour rebondir sur l’étude « intégration et perception des 
personnes handicapées sur le marché du travail » publiée en 
2013 par le groupe Adecco, qui pointait la persistance de bon 
nombre de freins dans le monde du travail, le Lab’ho a donné la 
parole aux principaux concernés. Le résultat de cette expérience 
humaine riche est un film contant les parcours professionnels et 
personnels d’une dizaine de personnes en situation de handicap. 
une démarche qui, à travers l’expérience de ces personnes, 
incarne les données de l’étude. en utilisant ce film comme outil 
de sensibilisation, non seulement des collaborateurs en agence, 
mais aussi des clients, le groupe Adecco et son Lab’ho ont pris le 
risque d’une démarche de sensibilisation réussie !

sportifs de Haut niveau … et après ? anticiper la reconversion professionnelle
lab’ho // juin 2015
 

vidÉo
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ADECCO fRANCE 
le lAbel « emploi et hAndicAp » 

pour piloter sa politique de gestion 
du handicap et améliorer sa 
performance, Adecco a décidé 
de lancer en 2014 une initiative 

originale : le « Label Emploi & handicap, by Adecco ». Quelles 
étaient les motivations pour lancer un tel label interne ? 
Johan Titren, directeur égalité des chances d’Adecco France, 
explique : « Ce label est une création maison, qui a été lancé 
pour répondre à un constat. Il n’existe pas de labels dans le 
domaine du handicap. Lorsque certaines normes existent, à 
l’instar de celle de l’Afnor sur l’accessibilité, elles sont conçues 
pour les entreprises qui n’ont que des effectifs de salariés 
permanents, ce qui n’est pas notre cas. Nous sommes des 
intermédiaires sur le marché de l’emploi, donc notre situation 
est différente, et, lorsqu’on essaie d’appliquer ces labels chez 
nous, ils se révèlent inadaptés. C’est pour cela que nous avons 
dû innover. »

LES OBJECTIFS VISÉS PAR CE LABEL SONT DE DEUX ORDRES :
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Le label est accordé pour un an, renouvelable autant de fois 
que la performance et les progrès de l’agence le justifient. 
L’ambition d’Adecco est d’arriver à 100 agences labellisées 
à l’horizon de trois ans et qu’elles progressent de 20 % en 
matière de mise à l’emploi de personnes en situation de 
handicap. 

ainsi, au niveau global, le nombre de personnes en situation 
de handicap mises à l’emploi par notre réseau devrait 
progresser de 5 600, chiffre en 2013, à 7 500 en 2017. cet 
objectif chiffré traduit notre volonté d’obtenir un effet de 
stimulation sur l’ensemble de nos agences, qu’elles soient 
labellisées ou non, et que ce programme puisse créer une 
dynamique globale positive.

Le proCeSSuS D’iDentiFiCAtion DeS AGenCeS 

Les agences sont identifiées sur un critère quantitatif : 
le nombre de personnes en situation de handicap mises 
à l’emploi par agence. pour chacun des 34 territoires qui 
correspondent au découpage du territoire national par 
l’entreprise, les trois meilleures agences ont été identifiées. 
Cette première sélection permet d’assurer la couverture 
nationale du programme. par la suite, il est demandé aux 
managers en charge de ces zones de sélectionner l’agence, 
une parmi les trois, susceptible de rentrer dans le programme 
du point de vue qualitatif.

22 Après de nombreuses discussions au sein du Conseil Français des 
personnes handicapées pour les questions européennes (CFhe), il a été 
décidé de traduire par « emploi accompagné » l’expression « Supported 
employment » au lieu de la traduction « emploi assisté » adoptée par 
european union for Supported employment dans la version française 
de son guide. La raison de ce changement tient au fait qu’en français, 
le terme « assisté » est connoté négativement comme traduisant une 
attitude passive, attentiste. Le terme « accompagné » se réfère à un 
concept fréquemment utilisé en France, celui d’« accompagnement », 
connoté positivement.
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pour accompagner  
les parcours professionnels … 

le concept  
d’emploi accompagné22 : 

quelles perspectives de développement en france ?

dominique velcHe
professeur retraitÉ de l’École des Hautes Études en 
santÉ puBlique (eHesp) 

L’emploi accompagné est à la fois un concept et une pratique, qui 
fait partie de la panoplie des méthodes utilisées depuis les années 80 
en Amérique du Nord et, plus récemment, par la plupart des pays 
européens, pour favoriser l’accès au milieu ordinaire de travail à des 
personnes qui, sans ce soutien, ne pourraient pas y entrer en raison 
de la sévérité de leurs incapacités19.

DE QUOI S’AGIT-IL ? 

Des principes précis sont généralement adoptés pour catégoriser 
l’emploi accompagné : l’existence d’un poste situé en milieu de 
travail ordinaire avec un contrat de travail de droit commun. Le 
dispositif de soutien intervient à la fois en amont pour réaliser le 
projet professionnel, trouver l’employeur et le poste, et en aval pour 
résoudre tous les problèmes rencontrés, qu’il s’agisse de difficultés 
techniques liées aux incapacités, de compétences à acquérir ou re

to
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 d
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intervieW de luc Henau, vice-prÉsident de euse (european union of supported 
emploYment) seepH 2015 (ocde)
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l’Équipe

vidÉo

en savoir plus

stages de remoBilisation et de formation pour les personnes 
en situation de Handicap psYcHique
reportage au centre de formation Être // novembre 2014

LA REvUE ÊTRE HANDICAP INfORMATION :  
des stAGes AdAptés pour AccompAGner les 
trAnsitions professionnelles des personnes  
Avec un hAndicAp psYchique 

Le magazine Être Handicap Information est une entreprise 
du secteur ordinaire, qui regroupe des activités d’éditeur de 
contenu, un club d’entreprises et un centre de remobilisation 
professionnelle. Ce centre accueille des stagiaires en situation 
de handicap psychique, avec des troubles stabilisés, pour 
les former à la bureautique et aux métiers de la presse. 
Les stagiaires bénéficient d’une équipe dédiée au centre 
de formation en plus de la mobilisation des salariés et 
des journalistes. La formation a lieu dans les locaux de la 
rédaction, ce qui amène les stagiaires à partager le quotidien 
des salariés d’Être et à renouer ainsi avec l’activité et le 
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tÉmoignage
MARIE*
ancienne stagiaiRe

Architecte de formation, Marie souffre dès son enfance d’une 
dépendance à l’insuline. Elle fait de brillantes études et a un début 
de parcours prometteur. Cependant, deux événements professionnels 
graves vont mettre à mal cette évolution, avec des répercussions 
importantes sur sa santé physique et mentale. Il a fallu à Marie 
quelques années pour se reconstruire, aussi bien physiquement que 
psychiquement.

comment AveZ-vous connu cette formAtion ?

le cap emploi de mon département m’a orientée au préalable vers 
une structure d’insertion spécifi que aux personnes en situation de 

tÉmoignage
ISABELLE*
ANCIENNE STAGIAIRE 

Après un DEUG de lettres modernes et une première expérience de 
travail, Isabelle interrompt son parcours à cause de la maladie. Des 
années plus tard, elle reprend ses études et obtient un BTS « assistante 
de direction ». Elle enchaîne les contrats et les missions malgré ses 
problèmes de santé persistants qui pèsent sur sa vie personnelle et 
professionnelle.

après un premier travail à mi-temps dans une association en province 
où je suis restée un an, j’ai déménagé à paris. pendant un an, j’ai 
eu un poste à temps plein. j’avais un contrat renouvelé tous les mois, 

*Les prénoms ont été changés pour garantir l’anonymat des personnes. 
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luciAnA loÏAl
Psychologue clinicienne
centre de formAtion être  

queLS Sont LeS CritèreS De SéLeCtion DeS StAGiAireS ? 
en quoi ConSiSte LA proCéDure D’ADMiSSion ?  

Le dispositif a été soutenu à ce jour par l’Agefiph et les 
entreprises. Le stage est proposé à des personnes concernées 
par des troubles de santé psychique bénéficiaires du statut 
de travailleurs handicapés en recherche active d’emploi. 
Ces personnes doivent disposer d’un suivi médical et/ou 
psychothérapique régulier, ou être en voie de le mettre en 
place. Leur état de santé et leur comportement doivent être 
compatibles avec le cadre de la formation, et celui d’une 
entreprise. quelques places à l’année sont proposées aux 
entreprises qui souhaitent soutenir des salariés concernés 
par des troubles psychiques et pour qui une transition 
professionnelle paraît opportune. Ce sont des personnes 
souvent en phase de reconversion professionnelle, 
s’interrogeant sur leur parcours (bilan de compétences en 
cours), ou ayant un intérêt particulier pour une remise à 
niveau en bureautique ou la découverte de l’univers de la 
presse.

LeS StAGiAireS, que CherChent-iLS en venAnt Chez 
vouS ? 

on remarque, en effet, que bon nombre de stagiaires ont déjà 
de bons acquis en bureautique. en revanche, leur faculté à 
mobiliser leurs compétences et capacités est impactée par 
leur maladie. S’y a joute une perte de confiance en soi liée aux 
dernières expériences négatives en entreprise et à la crainte, 
toujours présente, de la rechute, même chez les personnes les 
plus stabilisées. 
Au centre de formation Être, on propose un cadre, une 
méthodologie et une pédagogie adaptée, tenant compte 
des spécificités de ce handicap. La bureautique comme 
l’atelier d’initiation à l’écriture journalistique sont des 
activités supports, et facilitatrices de la réappropriation des 
capacités cognitives (attention, concentration, mémorisation, 
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9 millions
de français de 15 à 75 
ans ont déjà vécu une 
dépression26

1,3 millions 
de Français sont victimes 
de troubles bipolaires27

600 000 
personnes en France 
sont touchées par la 
schizophrénie

france

0,7% 
de la population mondiale 
est concernée par la 
schizophrénie25

le Handicap psYcHique eN CHIFFReS

6ème
 

cause de handicap au monde 
un diagnostic tardif : il 
faut 10 ans en moyenne et 
4 médecins pour poser un 
diagnostic

1/3  
des français a été 
touché par un trouble 
mental au cours de 
sa vie24

23 enquête menée par ipsos public Affairs pour FondaMental (2009), « 
perceptions et représentations des maladies mentales », dans le cadre des 
rencontres de Fondamental – palais du Luxembourg, paris.

24 enquête internationale eSeMeD-epreMeD (2005) mené par hospital del Mar 
Medical research institute et financée par la Commission européenne et 
GlaxoSmithKline.

25Selon l’inserm (2014). plus d’informations disponibles sur leur site.
26 enquête AnADep (2005), à l’initiative de l’institut national de prévention et 

d’education pour la santé (inpeS).
27 Selon Argos 2001, association d’aide aux patients atteints de ce trouble et à 

leur entourage.

23 

47 % des Français associent les maladies mentales à des dénominations 
négatives : débile, attardé, aliéné, dément… Cette perception est 
regrettable, car23 :
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CLUBHOUSE PARIS  

une solution innovAnte pour Aborder lA question 

du hAndicAp psYchique 

Hand icap psych ique : Des st ruct ures adaptées
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Le clubhouse paris a été créé en novembre 2011, sur le modèle 
du Clubhouse imaginé à newYork en 1948, lorsqu’un généreux 
donateur mit un local à la disposition de personnes ayant une 
maladie psychique afin qu’elles puissent se rencontrer librement, 
sans craindre d’être jugées. Devant le succès de cette expérience 
connue sous le nom du lieu, « Fountain house », l’« international 
Center for Clubhouse Development » (iCCD) a été créé en 
1994 pour la diffuser. on compte actuellement plus de 300 
clubhouses dans le monde, soit 10 000 membres bénéficiaires 
des actions et formations. par définition, un clubhouse est un lieu 
de vie créé pour et avec des personnes fragilisées par les effets 
des troubles psychiques, dans le but de faciliter leur socialisation 
et leur réinsertion professionnelle. parmi les résultats communs à 
tous les clubhouses, et par comparaison avec les autres malades 
psychiques, on constate que les membres des clubhouses 
sont plus nombreux à trouver un emploi, occupent leur poste 
plus longtemps et bénéficient de salaires plus élevés, qu’ils 
sont moins fréquemment hospitalisés (source d’économies 
notable), et qu’une telle approche non médicalisée a des effets 
thérapeutiques positifs.
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L’ORÉAL ITALIE 
des Actions en fAveur des personnes Atteintes 
d’Autisme

Si les problématiques liées à l’autisme des jeunes enfants font 
l’objet de l’action de plusieurs associations en italie, ce n’est pas 
forcément le cas pour les adultes souffrant de cette maladie. Les 
questions d’accès au logement et à l’emploi présentent ainsi des 
difficultés pour cette population.

Depuis plusieurs années, L’oréal soutient la Fondazione teda 
per l’autismo, organisme à but non lucratif qui œuvre pour la 
protection des droits civils et l’amélioration de la qualité de vie des 
personnes atteintes d’autisme ou de syndromes apparentés. La 
fondation promeut le sujet au niveau régional. elle collabore avec 
les institutions publiques et privées dans le secteur de la santé, de 
la protection sociale et de l’éducation-formation, et elle agit pour 
répondre aux besoins des personnes atteintes d’autisme, à tous les 
âges de la vie.

en 2011, L’oréal a souhaité approfondir le partenariat avec la 
Fondation à travers l’expérimentation d’un dispositif spécifique, 
avec l’idée d’élaborer un parcours d’intégration des adultes 
atteints d’autisme (18-30 ans) dans les entreprises. L’objectif in 
fine est de créer un guide pratique pour les accompagner et 
favoriser leur inclusion. par l’attribution de rôles professionnels 
spécifiques et le contact avec la réalité des rapports dans 
l’entreprise, l’apprentissage contribue au développement global de 
la personnalité du stagiaire.

Dans le cadre de ce projet, L’oréal italie a réservé un nombre de 
postes de stagiaires aux personnes atteintes d’autisme. Les postes 
proposés sont au service du personnel, au contrôle de la qualité 
et en ligne de conditionnement. Depuis 2011, neuf personnes ont 
été accueillies à l’usine de L’oréal en italie pour des stages qui 
pouvaient atteindre jusqu’à 24 mois.

les indispensaBles du dispositif
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renContre entre L’AutiSMe et Le MonDe Du trAvAiL 

Le choix de ce type de handicap s’inscrit dans la volonté de 
l’entreprise de lever les tabous et de démontrer qu’il est compatible 
avec une activité professionnelle.

Le dispositif vise par ailleurs à permettre aux personnes atteintes 
d’autisme de prendre conscience de leur potentiel et de leur 
capacité à s’intégrer dans le monde du travail.
Cependant, le projet a permis de pointer plusieurs sources de 
difficultés potentielles. Les personnes autistes ont besoin de varier 
leurs activités, c’est-à-dire qu’on les change de fonction ou qu’on 
leur attribue de nouvelles missions au bout de quelques mois. Cela 
demande donc à l’entreprise d’être très réactive et flexible, et de 
changer de façon fréquente les équipes ou le tuteur.
Forte de son succès, L’oréal souhaite proposer ce protocole 
d’intégration et d’accompagnement à d’autres filiales dans d’autres 
pays, mais aussi à d’autres entreprises italiennes.

ces collaborateurs ont des 
compétences. ils sont précis 
dans l’application des procédures 
bien détaillées, ont une grande 
concentration et leur efficacité 
est excellente.

Danielle norrengerg
Directrice de la Formation et du Développement

L’oréal italie

la lÉgislation en italie



Afin de mieux anticiper les évolutions à venir dans le 
domaine de l’emploi des personnes en situation de 
handicap, l’Adapt et la Société Générale ont lancé, avec 
huit entreprises partenaires, une ambitieuse étude : 
« Entreprise, travail et handicap : prospective 2015 ». 
Ayant mobilisé une centaine de participants à travers 
une enquête qualitative et un benchmark des politiques 
d’entreprise dans les trois pays (Angleterre, Italie et États-
Unis), l’étude a permis de dégager plusieurs scénarios 
d’évolutions possibles des politiques handicap dans la 
société et en entreprise.

Si les avancées dans le domaine de la prise en compte du 
handicap dans les entreprises françaises se font sentir, il 
n’en reste pas moins que plusieurs défis doivent encore 
être relevés.

les avancées

lE 

lES  À  

mot fin

dÉfis relever

DE LA 
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DÉFI
trouver des solutions innovantes pour faire 
face aux difficultés de sourcing, notamment 
pour que les processus de recrutement 
offrent à un maximum de personnes 
handicapées l’occasion de franchir cette 
étape clé.

pIStES 
   La mise en place de voies moins 
standardisées, pour éviter les effets 
d’éviction dès la phase de tri des 
candidatures

  La définition des profils de postes à partir 
des compétences et de l’expérience, avec 
un rôle moindre accordé aux diplômes 
lors des sessions de recrutement, etc.

en voici quelques eXemples :  

1
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