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L’Association québécoise d’établissements  
de santé et de services sociaux (AQESSS)

L’Association québécoise d’établissements de santé et de services sociaux a pour mis-
sion principale de rassembler, de représenter et de soutenir ses membres dans  le 
but d’améliorer la qualité, l’accessibilité et la continuité des services de santé et des 
services sociaux pour la population du Québec. 

Elle  est  reconnue  pour  sa  vision,  son  expertise  et  son  leadership  dans  les  grands  
débats sur la santé et les services sociaux et comme un agent de rapprochement, de 
synergie, d’alliance et de concertation.

Porte-parole  de  126  établissements,  l’AQESSS  représente  l’ensemble  des  centres  
hospitaliers,  des  centres  de  santé  et  de  services  sociaux,  des  centres  hospitaliers 
universitaires, des centres hospitaliers affiliés, des  instituts de même que certains 
centres d’hébergement et de soins de longue durée non regroupés.

Les membres de l’AQESSS gèrent plus de 85 % du budget global des établissements 
du  réseau  de  la  santé  et  des  services  sociaux  du  Québec  et  emploient  plus  de 
200 000 personnes.
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INTRoduCTIoN

Dans les enjeux1 précédents, nous avons traité des meilleures pratiques pour soutenir les nou-
veaux cadres et ceux qui sont en mi-carrière. Dans ce texte, nous nous pencherons sur l’accom-
pagnement des cadres en fin de carrière, une pratique encore peu exploitée dans le réseau de la 
santé et des services sociaux.

Vers la fin de leur cheminement professionnel, les aspirations des cadres tendent à évoluer. Bien 
que certains choisissent de vivre un dernier défi professionnel en acceptant une promotion ou 
en changeant de poste, la majorité va surtout rechercher la satisfaction du travail accompli. Les 
cadres en fin de carrière  recherchent davantage à  terminer  le  travail entrepris et à  léguer  les 
connaissances qu’ils ont acquises au fil des ans.

Ainsi, bien que ces cadres soient, dans la grande majorité des cas, encore très motivés par leur 
emploi,  ils aimeraient souvent  l’exercer dans un contexte différent.  Ils ont  le sentiment d’avoir 
beaucoup contribué à la performance de leur établissement et aimeraient recevoir une forme de 
reconnaissance en retour.

Pour bien accompagner le cadre tout au long de son parcours, l’organisation doit permettre que 
le troisième tiers de sa carrière soit porteur de sens. Elle doit aider le cadre à bien traverser les 
dernières  années  de  vie  professionnelle.  Ainsi,  dans  le  dossier  des  cadres  plus  expérimentés, 
l’organisation, par l’intermédiaire de la direction des ressources humaines (DRH), doit réfléchir 
sur les pratiques organisationnelles pour garder ces personnes actives tout en tenant compte de 
leurs aspirations. Par conséquent, des pratiques cherchant à faciliter les conditions de travail ainsi 
que des pratiques valorisant et optimisant leur expertise devront être envisagées. 

Plus précisément, les sujets que nous présenterons dans ce document comprennent le contexte 
et les définitions reliés au cadre en fin de carrière, les pratiques de maintien en emploi, les avan-
tages organisationnels de s’intéresser à cet enjeu et les défis pour l’organisation dans la mise en 
place de ces pratiques.

 

1. L’accompagnement des nouveaux cadres et Le cadre en mi-carrière.
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CoNTEXTE ET déFINITIoNS

Dans cette section, nous présenterons, en premier lieu, les attentes et les besoins des cadres en 
fin de carrière. Nous introduirons ensuite la notion de maintien en emploi et discuterons du rôle 
de l’organisation dans cet enjeu.

La fin de carrière

La période pendant laquelle le cadre vit sa fin de carrière 
est  très  personnelle  à  chaque  individu.  Pour  plusieurs 
personnes, nous pouvons dire qu’il s’agit approximative-
ment des cinq dernières années passées sur  le marché 
du travail. Au cours de cette période, le cadre est amené 
à  vivre  un  paradigme  professionnel  différent.  Certains 
choisissent  de  relever  un  dernier  défi  professionnelle 
tandis que d’autres ne cherchent plus tellement à déve-
lopper de nouvelles compétences ou à progresser dans 

l’organisation. Il recherche plutôt à ressentir la satisfaction du travail accompli, à terminer le dé-
veloppement de son potentiel de travailleur et à achever sa vocation professionnelle ou existen-
tielle (Limoges, 2004). 

Pour Gérin et Saba (2004), le cadre en fin de carrière peut ressentir un sentiment de fin de vie 
professionnelle. Ce sentiment se manifesterait de six manières :

•  un recentrage sur soi  :  le cadre désire consacrer du temps à lui-même. Il relativise l’in-
fluence des autres sur lui;

•  un désengagement au travail : le cadre réduit la place qu’il accorde à son travail;

•  une évolution des rôles : le cadre revoit la nature et la place qu’il accorde à chaque sphère 
sociale (professionnelle, familiale et personnelle). Il tend à privilégier des rôles autres que 
ceux reliés au travail;

•  une évolution des objectifs de vie : le cadre connaît de nouvelles aspirations, de nouveaux 
désirs. Ces objectifs concernent désormais le domaine privé;

•  une évolution vers  l’intégrité :  le cadre doit accepter son seul et unique cycle de vie.  Il 
perçoit son travail comme étant en pleine évolution;

•  une acceptation de son âge : le cadre accepte d’appartenir à un groupe d’âge et il s’adapte 
à l’image de son âge.

Il recherche plutôt à ressentir la 
satisfaction du travail accompli, à 
terminer le développement de son 

potentiel de travailleur et à achever sa 
vocation professionnelle ou existentielle. 



3CoNTEXTE  
ET déFINITIoNS

De plus, le cadre en fin de carrière désire donner, transmettre, céder en héritage et léguer ses 
connaissances (Limoges, 2004). Cette période se caractérise par un besoin de « générativité », 
c’est-à-dire de transmettre son savoir aux générations suivantes.

Enfin, le cadre en fin de carrière rencontre deux grands enjeux (Limoges, 2004) :

•  préparer sa transition entre sa vie professionnelle et sa future retraite;

•  se maintenir dans un état d’équilibre sur  le mar-
ché du travail d’ici sa retraite pour éviter à la fois 
l’épuisement  professionnel  et  l’obsolescence, 
c’est-à-dire : la démobilisation, la routine, le lais-
ser-aller et la baisse de la performance.  

Le maintien en emploi 

Aujourd’hui, avec le vieillissement de la population, la population active se compose majoritaire-
ment de personnes appartenant à une tranche d’âge supérieure à 45 ans (Saba, 2009).  Chez l’en-
semble du personnel d’encadrement du réseau de la santé et des services sociaux, la moyenne 
d’âge était de 51 ans en 2010-2011, 47 % des cadres ayant 50 ans et plus (MSSS, 2013). Par consé-
quent, de nombreux cadres seront prochainement touchés par les enjeux de la fin de carrière.

Par ailleurs, avec le faible taux de natalité qu’a connu le Québec pendant plusieurs années, les 
départs à la retraite ne seront pas équilibrés par l’arrivée d’autant de nouveaux employés sur le 
marché du travail (Castonguay et Laberge, 2010; Francoeur, s.d). Conscientes du déclin démogra-

phique,  les organisations doivent mettre 
en place des moyens pour encourager le 
travail  des  cadres  expérimentés  (Saba, 
2009). 

L’organisation  doit  donc  élaborer  des 
stratégies  pour  maintenir  en  emploi  le 
personnel  d’encadrement  tout  en main-
tenant sa satisfaction et en transmettant 

leur expérience aux plus  jeunes. Bien que ce changement de paradigme ait déjà eu  lieu  il y a 
quelques années, peu d’organisations du réseau de la santé et des services sociaux se sont dotées 
de véritables programmes pour soutenir les cadres d’expérience. 

De plus, le cadre en fin de carrière désire 
donner, transmettre, céder en héritage et 

léguer ses connaissances 

Chez l’ensemble du personnel d’encadre-
ment du réseau de la santé et des 
services sociaux, la moyenne d’âge 

était de 51 ans en 2010-2011, 47 % des 
cadres ayant 50 ans et plus. 
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Le rôle de l’organisation dans le maintien en emploi

Bien que l’organisation ait un rôle important à jouer dans le maintien en emploi des cadres en fin 
de carrière, il faut préciser que son principal rôle consiste à soutenir ceux qui ont décidé de rester 
pour terminer le transfert de leurs connaissances. En effet, le choix de se maintenir en emploi est 
surtout  influencé par des variables personnelles sur  lesquelles  l’organisation n’a pas de  leviers 
(Guérin et Saba, 2004). Des variables comme le niveau de scolarisation, l’état de santé ou la pré-
sence d’un conjoint à la retraite agissent grandement sur la durée de la vie professionnelle. De 
plus, les aspirations personnelles de réalisation de soi et d’épanouissement personnel auraient un 
grand impact sur le choix de se retirer ou non du monde du travail (Burnay, 2008). 

Toutefois, l’organisation, avec le soutien de la direction générale, de la DRH et de l’ensemble du 
personnel d’encadrement, peut également orienter la fin de carrière des cadres en mettant en 
place des pratiques de gestion leur permettant de s’épanouir sur le plan personnel et profession-
nel. Ces pratiques peuvent prendre la forme de Cercles de legs, d’aménagement particulier du 
temps de travail, de mentorat, de participation à des projets spéciaux, etc. Elles visent à maintenir 
l’engagement de cette cohorte de cadres. Elles seront décrites dans la section suivante.
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------------------------------------------------------------------

pLANIFICATIoN dE MAIN-d’ŒuvRE 
ET GESTIoN dE FIN dE CARRIèRE
pRoJET « C.A.d.R.E »2 
------------------------------------------------------------------
Année de lancement
2012
------------------------------------------------------------------
Établissement
CHU de Québec 
Missions : CHSLD, CHU et CHSGS
Effectifs (ETC) : 99633

------------------------------------------------------------------
Résumé
Ce guide se veut le résumé des façons de procéder 
en  matière  de  planification  de  la  main-d’œuvre 
(PMO) des cadres intermédiaires au CHU de Qué-
bec ainsi qu’en gestion de leur fin de carrière. Ce 
guide  est  donc  l’aboutissement  d’une  procédure 
qui explique comment parvenir à  la planification 
de la main-d’œuvre des cadres intermédiaires. En 
élaborant  ce  guide,  l’organisation  espère  inspi-
rer  d’autres  établissements dans  leur  propre dé-
marche.

Le  guide  s’adresse  aux  directions  des  ressources 
humaines désirant : 
•  recueillir des données  sur  leurs effectifs, parti-
culièrement en ce qui a trait aux connaissances 
critiques et vulnérables;

•  procéder  à  une  évaluation  du  niveau  de  criti-
cité et de vulnérabilité de  la main-d’œuvre des 
cadres  en fin de  carrière  afin de procéder  à  la 
planification de la main-d’œuvre;

• établir des scénarios prévisionnels de départ à 
la retraite;

• connaître les différents moyens de prolongation 
de  carrière  et  de  transfert  des  connaissances 
pour leurs cadres en fin de carrière. 

Il propose quatre étapes :
1. la planification de la main-d’œuvre;
2. l’analyse des scénarios de prévision à la retraite;
3. la qualification de la connaissance du cadre en 
fin de carrière;

4.  l’élaboration  de  stratégies  de  prolongation  de 
carrière et de transfert de connaissances en fin 
de carrière.

------------------------------------------------------------------
Pour en savoir plus
Guide de planification de main-d’œuvre et gestion 
de fin de carrière
Comment conserver les connaissances des cadres 
en fin de carrière? (article)
------------------------------------------------------------------
Personne-ressource 
Jean Bouchard 
Adjoint au DRHDPT
Service du développement des personnes
Téléphone : 418 525-4444, poste 15737
jean.bouchard@chuq.qc.ca
------------------------------------------------------------------

2. Centre d’expertise des cadres intermédiaires clinico-administratifs pour Améliorer les conditions d’exercice du travail par 
l’entremise du Développement accéléré de leurs compétences et la mise en Réseau des établissements pour favoriser les 
Échanges de connaissances de meilleures pratiques en gestion.

3. Selon la banque R-25, au 31 mars 2012, en prenant les données de l’ancien CHUQ et l’ancien CHA (AQESSS, 2012).
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Cette partie du document présente sept pratiques que les organisations peuvent mettre en place 
pour soutenir le cadre en fin de carrière :

•  le Cercle de legs;

•  le mentorat;

•  le coaching;

•  le jumelage;

•  les mandats spéciaux;

•  les projets de fin de carrière;

•  la réorientation de la carrière.

 En mettant ces pratiques en place, les organisations cherchent :

•  à reconnaître et à valoriser les cadres en fin de carrière;

•  à favoriser le transfert de leurs connaissances au reste de l’organisation;

•  à maintenir les cadres en emploi.

Il s’agit de pratiques déjà utilisées dans le réseau, mais peu souvent dans un contexte de fin de 
carrière. Par conséquent, les exemples provenant du réseau sont plus rares, et ce, même si les 
pratiques présentées dans ce document s’avèrent des projets performants et inspirants.

Avant de présenter ces pratiques, nous avons trouvé intéressant de vous présenter les résultats 
d’une étude sur le maintien en emploi, réalisée en 2003, auprès d’un échantillon de 402 cadres 
du réseau de la santé et des services sociaux des régions de Montréal et de Laval. Les résultats 
de cette étude révèlent que, même si les facteurs individuels ont un plus grand impact que les 
pratiques de gestion sur  le maintien en emploi des cadres en fin de carrière,  les organisations 
ont tout de même certains leviers pour l’influencer (Guérin et Saba, 2003). Selon l’étude, quatre 
pratiques de gestion auraient un effet sur le maintien en emploi : 

•  les projets de fin de carrière (p. ex. : affectation à des programmes spéciaux, participation 
à des comités stratégiques, rôle de formateur); 

•  l’aménagement du temps de travail;

•  l’amélioration de la qualité de vie au travail;

•  les stimulants financiers.
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Les  pratiques  d’aménagement  de  temps  de 
travail  les  mieux  adaptées  aux  cadres  plus 
âgés  sont  les  programmes  de  partage  du 
travail,  le  travail à domicile  (télétravail) et  la 
réduction graduelle de  la  semaine de  travail 
(la  retraite progressive). À  l’égard de ce der-
nier  point,  les  demandes  des  cadres  ayant 
participé  à  l’étude  allaient  du  désir  de  faire 
une  semaine  de  travail  normale  (40  heures 
par  semaine)  à  celui  de  travailler  occasion-
nellement, en faisant des remplacements ou 
en étant des travailleurs saisonniers. Les pro-
grammes de congé sans solde ou pour raisons 
personnelles influencent également cette co-
horte à rester plus longtemps en emploi. 

Dans l’étude, les stimulants financiers prenaient la forme, par exemple, de maintien du salaire ou 
des avantages sociaux en cas de réduction des heures de travail ou de bonis. Par contre, les orga-
nisations ont aujourd’hui encore moins de marge de manœuvre pour proposer de telles mesures 
incitatives.

Enfin, Guérin et Saba (2003) font une mise en garde sur les résultats de leur étude. Tous les cadres 
en fin de carrière n’ont pas les mêmes besoins. Au contraire, « les cadres en fin de carrière sont 
particulièrement friands d’aménagements individualisés » (Guérin et Saba, 2003 : 606). Lorsque 
le contexte le permet, les DRH, en collaboration avec les supérieurs immédiats, devront miser sur 
des pratiques de gestion flexibles et personnalisées. Les projets de fin de carrière comme le men-
torat, le coaching et les mandats spéciaux constituent donc les meilleures façons de procurer aux 
cadres plus âgés une solution adaptée à leurs besoins. Leur teneur devra donc être décidée par le 
supérieur immédiat et les RH avec chacun des cadres et non imposée par un programme formel. 
Le Cercle de legs permet d’identifier ces projets adaptés aux besoins des cadres.

Le Cercle de legs : réussir la transition entre la vie professionnelle et la 
retraite

Le Cercle de legs est une démarche d’accompagnement visant à répondre au premier enjeu de la 
fin de la carrière : préparer sa transition entre sa vie professionnelle et sa retraite.

Un Cercle de legs est un groupe de discussion et d’échange, d’entraide et de validation (Limoges, 
2004).  Il regroupe entre six et douze travailleurs qui sont au troisième tiers de leur carrière et 

Du côté de la population canadienne, les 
résultats  de  l’Enquête  sociale  générale 
de 2007  indiquent que les deux raisons 
les plus citées pour repousser l’âge de la 
retraite  sont  la  possibilité  de  travailler 
à  temps  partiel  et  celle  de  faire moins 
d’heures par semaine sans que cela  in-
fluence  le  régime  de  pension  (Béjaoui, 
2012).  Ces  deux  raisons  ont  été  men-
tionnées  respectivement  par  75  %  et 
76 % des non-retraités. Les répondants 
étaient des Canadiens âgés de 45 ans et 
plus (Statistiques Canada, 2011).
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qui  se  sentent  interpellés  par  des  questions  similaires  concernant  leur  legs  professionnel.  La 
démarche vise le développement de deux nouveaux savoirs :  le savoir-rester et le savoir-partir 
(Doyon et Limoges, 2008).

Concrètement, la démarche comprend habituellement sept 
séances d’environ trois heures chacune. Ces séances se dé-
roulent à toutes les quatre à six semaines et sont animées 
par un consultant accrédité. Plus de la moitié des séances 
sont structurées autour de questions permettant d’identi-
fier son legs professionnel. À chacune de ces séances, une 
nouvelle question est posée de manière à parfaire son legs. 
Au bout de la démarche, le participant devrait avoir répon-
du aux questions suivantes (Limoges, 2004) :

•  Pourquoi fais-je un legs?

•  À qui fais-je un legs?

•  De quoi mon legs est-il constitué?

•  Où fais-je mon legs?

•  Quand fais-je mon legs?

•  Comment fais-je mon legs?

En  fournissant aux participants  l’occasion de mieux  se  connaître et de prendre conscience de 
leurs connaissances cumulées, le Cercle de legs permet aussi :

•  de réaliser un compte-rendu de l’expérience cumulée;

•  d’identifier quel type de projet personnel est le plus adéquat pour soi et pour qui serait-il 
le plus avantageux;

•  de développer des stratégies personnelles de maintien et de préparation à la retraite.

Après avoir participé au Cercle,  le cadre pourra entreprendre une démarche plus concrète en 
participant au projet de fin de carrière qui aura le plus de sens pour lui.

pRATIQuES  
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Le Cercle de legs est une démarche 
d’accompagnement visant à répondre 

au premier enjeu de la fin de la carrière : 
préparer sa transition entre sa vie 

professionnelle et sa retraite.
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------------------------------------------------------------------

pRoGRAMME dE CoopéRATIoN  
INTERGéNéRATIoNNEL 
------------------------------------------------------------------
Année de lancement
2009
------------------------------------------------------------------
Établissement
CSSS La Pommeraie
Missions : CHSLD-CHSGS-CLSC
Effectifs (ETC) : 10274

------------------------------------------------------------------
Résumé
Le  programme  de  coopération  intergénération-
nel  (PCI) a été mis en place pour  intervenir dans 
deux problématiques étroitement liées : prévenir 
la perte de motivation du personnel au troisième 
tiers de leur carrière et limiter les difficultés rela-
tionnelles entre les employés de différentes géné-
rations (les baby-boomers, les X et les Y). 

Chaque année,  ce programme permet à une  co-
horte d’employés qui en sont au troisième tiers de 
leur carrière de faire le bilan de leur cheminement 
de carrière et de cibler ce qu’ils ont de plus pré-
cieux à offrir et à léguer aux autres générations.

Le PCI se compose de trois grandes étapes :

1.  planifier le legs professionnel;
2.  réaliser le legs professionnel;
3.  diffuser le legs professionnel.

Ces étapes  se  réalisent  à  l’intérieur d’une année 
complète.

Le PCI a  reçu  la mention de pratique exemplaire 
d’Agrément Canada en 2010.

Bien que le PCI ait été réalisé avec des profession-
nels,  il  peut  être  très  inspirant  pour  des  projets 
destinés au personnel d’encadrement.
------------------------------------------------------------------
Pour en savoir plus
Vidéo
Rapport-synthèse de fin de projet
« Rétention et intégration. Le second souffle d’un 
groupe d’infirmières fait merveille. » 
------------------------------------------------------------------
Personne-ressource 
Stéphane Tétreault
Directeur des ressources humaines
Téléphone : 450 266-4342, poste 5588
stephane.tetreault.cssslp16@ssss.gouv.qc.ca
------------------------------------------------------------------

4. Au 31 mars 2012, selon la banque R-25 (AQESSS, 2012).

Les résultats du PCI ont été mesurés au cours 
d’un projet de recherche réalisé dans le cadre 
des  activités  du  Centre  d’étude  en  trans-
formation  des  organisations.  Un  des  cher-
cheurs-accompagnateurs  a  écrit  un  article 
scientifique  décrivant les résultats de la pre-
mière phase du projet. L’auteur a été désigné 
lauréat  du  concours  Étudiants-chercheurs 
étoiles du mois de novembre 2012 du Fonds 
de  recherche  du  Québec,  dans  la  catégorie 
Société et culture.

Harvey, Jean-François (2012). « Managing or-
ganizational memory with intergenerational 
knowledge transfer », Journal of Knowledge 
Management, vol. 16, n° 3, p. 400 – 417.
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Le mentorat

Le partenariat mentor-protégé constitue une pratique d’exploration pour les cadres en fin de car-
rière. Il s’agit d’une relation fondée sur le respect mutuel entre un cadre expérimenté et crédible 
(le mentor) et une personne moins expérimentée (le protégé), qui permet au protégé de conso-
lider son identité professionnelle et de bénéficier d’appui pour développer sa carrière (Guay et 
Lirette, 2003)5.

Plusieurs cadres en fin de carrière possèdent les aptitudes requises pour accompagner les cadres 
de  la  relève à développer  leurs  talents et pour  leur  transmettre  leur passion et  leurs connais-
sances. Les études rapportent d’ailleurs que la jeune génération serait avide de communication, 
de  travail d’équipe et de  rétroaction, et  ce,  tout en préférant être guidée  sans être  contrôlée 
(Codsi, 2012). 

Dans  le  cas où  le mentor doit  soutenir  le développement de  la  carrière des  jeunes  cadres,  le 
choix du mentor est crucial et ne doit pas être déterminé en fonction du seul critère des affinités 
personnelles. Le réseau de relations du mentor ainsi que ses habiletés politiques devront être 
considérés.

Le coaching

Le coaching de la relève s’avère un autre type d’appariement à envisager, celui-ci permettant à 
la relève de développer ses compétences tout en fournissant au cadre en fin de carrière un nou-
veau défi à relever. La réussite de la démarche est étroitement liée à la capacité du cadre expé-
rimenté à transférer ses connaissances en agissant comme un accompagnateur et non comme 
un superviseur. Ainsi, ce dernier devra recevoir une formation de gestionnaire-coach afin de bien 
comprendre cette différence. Pour Dumoulin (2009 : 46), « un gestionnaire-coach est un cadre 
qui,  pour  atteindre  les  objectifs  corpora-
tifs, crée des opportunités d’apprentissage 
et  de  développement  pour  les  membres 
de son équipe ». 

Il  ne  s’agit  donc  pas  ici  d’une  relation de 
coaching de gestionnaire qui s’inscrit dans 
un  processus  formel  déterminé  dans  le 
temps et qui vise le développement d’ha-
biletés précises.

Le coaching de la relève s’avère un 
autre type d’appariement à envisager, 

celui-ci permettant à la relève de 
développer ses compétences tout en 

fournissant au cadre en fin de carrière 
un nouveau défi à relever. 

5. L’enjeu 3, Le soutien au cheminement de carrière des cadres, explique plus en détail la pratique du mentorat.
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Puisque le choix des gestionnaires-coach influence grandement la réussite du processus, il devra 
se faire conjointement entre l’équipe RH et le supérieur immédiat de l’employé à coacher afin de 
s’assurer de la compatibilité entre les deux. 

Voici une liste de critères à considérer dans le choix du cadre-coach :

•  l’expertise;

•  les habiletés de coaching  (peuvent être développées par de la formation, par exemple, 
le gestionnaire-coach du CHUM, présenté dans l’enjeu 1, L’actualisation du rôle du cadre 
intermédiaire);

•  l’intérêt à coacher la relève;

•  la disponibilité.

Adapté de Dumoulin (2009)

Le jumelage

Le  jumelage adressé au  cadre en fin de  carrière est une pratique permettant à  ce dernier de 
chevaucher  son  temps de  travail  avec  son successeur pour  se  familiariser graduellement avec 
ses nouvelles fonctions (Renaud, 2008). La période de jumelage peut s’étaler entre quelques se-
maines et un an, selon le profil du successeur (p. ex. : expériences, compétences, provenant de 
l’interne ou de l’externe et âge) et la nature du travail (p. ex. : complexité des tâches et niveau de 
formation exigé) (Renaud, 2008). 

Les mandats spéciaux

Les mandats  spéciaux  s’avèrent  des mandats  de  courte 
durée  créés  par  l’organisation  et  donnant  la  possibilité 
aux cadres en fin de carrière de mobilier leur expérience, 
leur talent et leur savoir-faire (Renaud, 2008). Ils peuvent 
prendre la forme de mandats internes tels des participa-
tions à des équipes de projets, à des comités stratégiques 
ou d’experts ou externes, avec des  instances  régionales 
ou provinciales. 
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Le jumelage adressé au cadre en fin de 
carrière est une pratique permettant 
à ce dernier de chevaucher son temps 
de travail avec son successeur pour se 

familiariser graduellement avec ses 
nouvelles fonctions.
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Pour que cette pratique s’avère efficace, il est préférable que le mandat (Renaud, 2008) :

•  exploite les connaissances du cadre;

•  ne nécessite pas de prendre des employés sous sa responsabilité;

•  soit préférablement d’une durée déterminée et courte;

•  présente une variété de responsabilités;

•  permette de jouir d’un horaire de travail flexible;

•  offre une charge de travail équilibrée.

Les projets de fin de carrière

Les projets de fin de carrière constituent des projets de plus grande envergure et sont entrepris 
par le cadre en fin de carrière (Renaud, 2008). Ils peuvent avoir un très grand rayonnement en 
ayant des répercussions sur l’ensemble du réseau de la santé et des services sociaux. La participa-
tion à un Cercle de legs peut faciliter l’identification de ce projet bien personnel à chaque cadre. 
À titre d’exemple, ces projets peuvent prendre la forme d’élaboration de contenu de formation, 
de rédaction de mémoires, etc.

La réorientation de carrière

Pour certains cadres, la réorientation de carrière peut constituer une belle façon de terminer leur 
carrière tout en permettant aux organisations de tirer profil au maximum des talents de  leurs 
cadres. Si le cadre décide de se réorienter vers sa profession d’origine, ce choix ne doit pas être 
perçu comme une rétrogradation. Il s’agit plutôt d’une façon de transférer l’expertise du cadre à 
la relève tout en lui permettant de terminer sa carrière en assumant moins de responsabilités.
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Mettre en place les pratiques de fin de carrière présentées dans la section précédente offre plu-
sieurs avantages pour les organisations. 

Satisfaction et motivation des cadres expérimentés

Tout d’abord, les pratiques de gestion dédiées aux cadres en fin de carrière cherchent principa-
lement à remobiliser les individus et à redonner un second souffle à leur carrière. Elles visent le 
maintien de leur motivation et de leur satisfaction en emploi en permettant à ces cadres de don-
ner un sens à l’ensemble de leur carrière. Les pratiques de gestion de fin de carrière peuvent aussi 
être interprétées comme une marque de reconnaissance pour l’intégralité de leur contribution.

Maintien en emploi d’une main-d’œuvre 
expérimentée et qualifiée

L’étude  de  Saba  et  Guérin  (2003)  a  démontré  que  cer-
taines pratiques de gestion individualisées (projet stimu-
lant, aménagement de temps de travail, amélioration de 
la qualité de vie, etc.) avaient un effet non négligeable sur 
le maintien en emploi. 

En gardant  leur main-d’œuvre active plus  longtemps,  les organisations peuvent compenser  les 
pénuries  d’effectifs,  et  ce,  tout  en  conservant  leurs  cadres  expérimentés  et  qualifiés.  À  court 
terme, elles peuvent donc contrebalancer, en partie, le manque de relève.

Transmission des connaissances et encouragement de la solidarité  
intergénérationnelle

De plus, plusieurs pratiques de gestion de fin de carrière visent la transmission de connaissances 
aux nouvelles générations. Les organisations ont donc tout intérêt à mettre en place ces pratiques 
pour éviter la perte de connaissances critiques en planifiant des moyens structurés pour conser-
ver et transférer ces savoirs critiques6. 

En gardant leur main-d’œuvre active 
plus longtemps, les organisations 

peuvent compenser les pénuries d’ef-
fectifs, et ce, tout en conservant leurs 

cadres expérimentés et qualifiés. 

6. L’enjeu 6, Le transfert des connaissances, s’attarde plus en détail à ces problématiques.
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Enfin, on entend souvent parler que des tensions intergénérationnelles peuvent exister entre les 
individus des générations Y, X et les baby-boomers compte tenu de leurs différentes influences, 
caractéristiques et attentes à l’égard du travail (Jacob et Harvey, 2005). Par exemple, des conflits 
pourraient se déclencher lorsque des plus jeunes, reconnus pour leur soif d’autonomie, doivent 
travailler avec des individus plus expérimentés qui priorisent plutôt le sens du devoir et de la col-
lectivité (Riffaud, 2007).

Toutefois, plusieurs autres recherches ont mis en lumière que les relations intergénérationnelles 
en  contexte  de  travail  pouvaient  souvent  s’avérer  harmonieuses,  stimulantes  et  porteuses  de 
changements (Riffaud, 2007). En effet, les différentes générations partageraient plusieurs points 
en communs, leurs valeurs et leurs besoins étant généralement semblables (Saba, 2009).

Les pratiques de transfert des connaissances peuvent modifier ces fausses perceptions en per-
mettant aux différentes générations de se côtoyer et de collaborer entre elles vers un objectif 
commun pour, ainsi, créer un pont entre les générations. 



15

L’instauration de pratiques destinées aux cadres en fin de carrière n’est pas encore très répandue 
dans le réseau de la santé et des services sociaux. Nous souhaitons mettre en lumière les prin-
cipaux défis auxquels risquent d’être confrontées les organisations lors de leur mise en œuvre.  

La flexibilité

L’organisation qui décide de proposer des stratégies de maintien de  la vie professionnelle doit 
réaliser ce que ce choix implique. Une philosophie de gestion de fin carrière exige beaucoup de 
flexibilité. L’aménagement du temps de travail demande beaucoup d’imagination et de collabo-
ration entre les parties prenantes. Plusieurs parties devront s’engager pour permettre à un cadre 
en fin de carrière de travailler quatre jours par semaine. Cela exigera, de la part de l’organisation, 
une certaine souplesse au niveau de la dotation ou de la gestion afin de libérer le cadre et de le 
remplacer dans ses fonctions.

De  plus,  les  modalités  de  travail  flexibles  ressortent 
comme  étant  très  prisées  par  les  travailleurs  en  fin  de 
carrière,  surtout  le  télétravail,  une  pratique  pour  ainsi 
dire inexistante dans le réseau. Comment pouvons-nous 
introduire le télétravail dans certains secteurs? 

L’organisation  et  la  direction  doivent  entreprendre  une  réflexion  afin  de  prendre  position  sur 
l’aménagement du temps de travail et sur le télétravail.

Le décloisonnement des différentes cohortes de cadres

En mettant en place des programmes dédiés aux cadres en fin de carrière, il peut devenir dange-
reux de cloisonner le personnel d’encadrement en différentes cohortes de cadres et de créer des 
malaises entre elles. Ces programmes devront, au contraire, viser à atténuer les tensions intergé-
nérationnelles. Les pratiques, telles que les groupes de codéveloppement et le coaching, devront 
être profitables tant aux cadres expérimentés qu’aux novices (Guérin et Saba, 2004).

Le déploiement des pratiques de gestion de fin de  carrière devra être accompagné d’un plan 
de communication mobilisateur pour expliquer clairement les objectifs de ces pratiques et leurs 
répercussions positives pour l’ensemble de l’organisation. Il devra être en lien avec la planification 
de la main-d’oeuvre du personnel d’encadrement et avec les enjeux organisationnels. 

déFIS dE LA MISE EN pLACE 
dE pRATIQuES pouR LES 

CAdRES EN FIN dE CARRIèRE

L’aménagement du temps de travail 
demande beaucoup d’imagination 

et de collaboration entre les 
parties prenantes. 
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déFIS dE LA MISE EN pLACE 

dE pRATIQuES pouR LES 
CAdRES EN FIN dE CARRIèRE

Le transfert des connaissances

La capitalisation et  le transfert des connaissances des cadres expérimentés aux autres généra-
tions constituent un défi extrêmement important étant donné qu’il est fortement lié à la péren-
nité des organisations. Les pratiques présentées (mentorat, coaching, mandat spécial, projet de 
fin de carrière) devront être structurées de manière à favoriser le transfert des connaissances. Ce 
défi est traité plus en profondeur dans le sixième enjeu du Carrefour RH portant sur le transfert 
des connaissances.

La conciliation des aspirations du cadre avec les besoins de l’organisation

Les mandats spéciaux et les projets de fin de carrière devront combler les besoins de l’organisa-
tion. Les organisations devront s’assurer que ces projets soient utiles pour l’organisation et qu’ils 
comblent un besoin en matière de conservation et de transfert des connaissances. Les critères 
devront être clairement établis de manière à fixer des balises aux cadres.



17

LES CLéS dE LA RéuSSITE 
 

LE CAdRE EN FIN dE CARRIèRE

• Obtenez le positionnement et le soutien de l’équipe de direction.

• Adoptez une approche flexible  : ne cherchez pas à standardiser vos pratiques de 
gestion pour tous les cadres expérimentés.

• Communiquez régulièrement à l’ensemble de l’organisation les bons coups en ma-
tière de transfert des connaissances et d’extension de la carrière pour réduire les 
malaises ou les préjugés. 
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ouTIL dE RéFLEXIoN

Contexte et définitions

A. Dans votre PMO, quelle est la proportion des cadres ayant plus de 50 ans? Quelle est leur perspec-
tive d’années de travail?

B. Quels sont les aspirations et les besoins des cadres en fin de carrière?

C. Quelles pratiques votre organisation adopte-t-elle pour permettre aux cadres en fin de carrière de 
maintenir leur satisfaction en emploi et leur motivation?

Pratiques organisationnelles

D. Comment pouvez-vous maintenir en emploi le personnel d’encadrement en fin de carrière en amé-
nageant le temps de travail, en améliorant la qualité de vie au travail ou en permettant le télétravail?

E. Quelles sont les mesures que vous pourriez mettre en place pour permettre aux cadres en fin de 
carrière d’expérimenter de nouveaux rôles (prise en charge d’un projet, mentorat, coaching, etc.)?

Avantages organisationnels

F.  Quels sont les principaux bénéfices, pour votre organisation, d’instaurer des pratiques de gestion de 
fin de carrière? Comment peuvent-elles contribuer à améliorer l’efficacité de votre organisation?
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Les cadres en fin de carrière peuvent encore grandement contribuer à l’organisation dans leur 
fonction ou vers d’autres perspectives variées : cadre qualifié et expérimenté pour réaliser des 
projets spéciaux, participant à des comités d’experts et des comités stratégiques à l’intérieur de 
l’établissement ou au sein d’autres  instances régionales et provinciales, accompagnateur de  la 
relève ou détenteur d’expertise pouvant être transférée aux autres générations. 

Les établissements gagnent donc à mettre en place des stratégies pour maintenir leur motivation 
en emploi. Ainsi, les pratiques devront être adaptées aux besoins de chaque cadre pour lui propo-
ser une diversité de possibilités afin de bien vivre sa fin de carrière, et ce, tout en tenant compte 
des besoins organisationnels. 

CoNCLuSIoN
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Pour en savoir plus sur le mentorat

Le centre d’expertise en gestion des ressources humaines du Secrétariat du Conseil du trésor a 
publié, de 2002 à 2004, quatre rapports de recherche sur le mentorat dans la fonction publique. 
Ces publications sont disponibles gratuitement sur le site du Secrétariat du Conseil du trésor.

www.tresor.gouv.qc.ca/ressources-humaines/centre-dexpertise-en-gestion-des-ressources-
humaines/publications/

Pour en savoir plus sur le Cercle de legs 

La pratique du Cercle de legs vous a intéressé et vous aimeriez en savoir plus? Sachez qu’il existe 
un site Web entièrement consacré à ce sujet. Vous y trouverez des définitions, des témoignages 
ainsi que plusieurs liens et références.

www.cercledelegs.com/index.php

SuGGESTIoNS dE LECTuRE – 
SI vouS vouLEz EN SAvoIR 

pLuS SuR LE SuJET
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