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Insertion Suisse : marché du travail 4.0

Les compétences dans le marché
du travail du futur

Prof. Dr. Jens O. Meissner
Professeur de résilience des organisations
Directeur adjoint du Laboratoire du futur « CreaLab » de la Hochschule Luzern

Berne, 19 juin 2017
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Commençons par le plus important:

- Asdfasdfadsf…

- …
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Les compétences numériques dans le 
monde professionnel du futur? 

(Quel degré de) flexibilité? 
(Quel degré de) réactivité?

(Quelle capacité à) répondre?
(Quelle capacité à) intégrer?

Quels sont les chantiers?
Quels sont les défis qui nous mettront à l’épreuve?

A quoi faut-il faire attention? 
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Le travail du point de vue de 
l’organisation

La tâche désigne l’obligation – active durablement 
– de réaliser certaines activités afin d’atteindre un 

but donné (performance potentielle visée). 
(selon Dietmar Vahs, 2015)

Le travail, c’est la tâche complétée par les facteurs 
Comment?  Qui? Quand? Où?
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« Notre organisation est tellement 
détaillée et les différents secteurs 
tellement liés les uns aux autres, qu‘il 
est tout à fait exclu de laisser aux 
personnes, ne serait-ce que 
temporairement, l‘exercice de leur 
volonté. Sans la discipline la plus sévère, 
le chaos serait roi. » 
(Ford, 1924)

Le bon vieux temps du monde du travail
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« Les organisations ne sont pas des 
places de jeu. »
(Fritz B. Simon, 2011)

Sommes-nous libres d‘agir comme nous 
l’entendons?
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Les grandes tendances
(megatrend)
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http://www.zukunftsinstitut.de/megatrends
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Des formes de travail flexibles
dans le monde numérique?

Sécurité Souplesse

Statut Autodétermination
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 Travail à un rythme impitoyable
 Tâches diversifiées, fragmentées; vision à court terme

(50% < 9’, 10% > 1h)
 Tâches ad hoc, où seuls comptent le hic et nunc (93% des contacts) 
 Orientation vers l’action, aversion pour la réflexion
 Limitation aux tâches purement organisationnelles et au 

réseautage
 Nette préférence pour les médias oraux (80%), 

mise à profit de toute situation de contact
 Et, grâce à cela, aptitude à garder le contrôle de 

l’environnement des activités

Horizontalisation des structures: 
Ce que les managers font réellement... 

Mintzberg, 1971

Volatilité
Insécurité
Complexité
Ambivalence
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Multirationalité : l’exemple de l’hôpital

Médecine

Soins Administration

Société

Thérapie? Management?
Relations 

publiques?

en référence à Mintzberg
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L’hypermodernité
(Günter Ortmann, 2009)

S. 35

Liens d’autorenforcement homogènes
Économies “rat race”
Société “the winner takes all”

… une dérive qui peut être un motif 
d’inquiétude, car elle érode des choses 
souvent indispensables, mais auxquelles 
nous ne prêtons aucune attention parce 
qu’elles nous semblent aller de soi… […] le 
charbon, le permafrost, la terre arable, les 
droits de l’homme et du citoyen ou encore 
les standards moraux atteints […]
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Croissance exponentielle
(Salim Ismail, 2014)

PERSONNEL SUR
DEMANDE

COMMUNAUTÉ 
ET PUBLIC

ALGORYTHMES

MISE EN VALEUR
DES ACTIFS

ENGAGEMENT

INTERFACES

TABLEAU DE 
BORD

EXPÉRIMENTATION

AUTONOMIE

SOCIAL

INTERNE (moitié 
gauche du cerveau)
ordre
contrôle
stabilité

EXTERNE (moitié droite 
du cerveau)

créativité
croissance
incertitude
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Etude
«Nouveau monde professionnel flexible»

Quel est le statut du travail dans la société actuelle 
et dans celle du futur? 

-Dispositions légales?
- Impact sur l’économie?
-Conditions-cadre sociales?
-Systèmes de monitorage et de contrôle?

Interdisziplinäres Forschungsprojekt
«Flexible Arbeitswelt» (2016)
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Quel est le statut du travail?

Voici trois grandes tendances:

1. Les nouvelles formes professionnelles et 
contractuelles flexibles ouvrent de 
nouvelles opportunités

2. Dissolution des frontières spatio-
temporelles du travail

2. De plus en plus, les employés deviennent 
des « entrepreneurs de force de travail »

Folie 16, © Arbeitsintegration Schweiz – Arbeit 4.0; Prof. Dr. Jens O. Meissner

Autres résultats :
- Cadre légal :

Il existe, mais les définitions manquent encore de clarté. Il 
faut soupeser les prescriptions légales d’une part et 
l’autocontrôle des partenaires sociaux de l’autre.

- Impact économique :
Il y a d’une part quelques légères améliorations, mais 
d’autre part aussi des détériorations légères mais nettes et 
relativement nombreuses. 

- Conditions-cadre nécessaires : 
Le principe du partenariat social a de l’avenir.
Définir les groupes à protéger. 
Mettre en place une stratégie de qualification.

- Systèmes de contrôle et de monitorage :
Des données accessoires relatives à la charge de travail des 
groupes non organisés, ainsi que des données 
prévisionnelles, n’apparaissent pas sur le radar. 
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Evolutions : tendances
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Quelques prototypes

Toutes ces personnes prototypiques ont leurs problèmes spécifiques, 
de bons et de mauvais jours… 

Travail à 
domicile avec
contrat fixe

Entrepreneuriat 
mobile de forces 

de travail
Travail de 

portefeuille avec 
plusieurs piliers

Entrepreneuriat
Plusieurs emplois 
ou petits boulots
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Les personnes prototypiques sur le terrain 
du monde professionnel
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Le monde professionnel flexible constitue un 
défi pour la société – et cela à beaucoup de 
niveaux

1. Discuter activement et à large échelle l’équilibre life-
domain et l’entrepreneuriat de forces de travail

2. Augmenter systématiquement le niveau de 
qualification

3. Continuer à miser sur le partenariat social et à le 
moderniser

4. Combler les lacunes juridiques et optimiser 
l’application de la législation

5. Développer le monitorage
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Hier

hiérarchie

heures de travail fixes

informations 
thésaurisées

commande et contrôle

chacun sa technologie

le courriel comme 
moyen de 
communication premier

carrière au sein 
de l‘entreprise

fonctionnement par silos

travail de bureau

Aujourd‘hui

structure horizontale

heures de travail flexibles

informations partagées

responsabilisation

technologie en «nuage»

le courriel comme moyen de 
communication accessoire

carrière individuelle

organisation en réseau

travail mobile

Quelle: Chess Media Group
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Compétences-clé

Aujourd‘hui

structure horizontale

heures de travail flexibles

informations partagées

responsabilisation

technologie en «nuage»

le courriel comme moyen 
de communication accessoire

carrière individuelle

organisation en réseau

travail mobile

Compétences requises

se fixer à soi-même des objectifs

se fixer des limites

savoir évaluer et partager les informations

être à la hauteur de cette responsabilité

maîtriser les outils informatiques et du web

avoir une méthode de travail 
média-transversale

faire preuve d‘esprit d‘entreprise

savoir négocier et se créer un réseau

être souple et savoir s‘adapter
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Les compétences digitales au niveau des 
hautes écoles 
Les attentes des employeurs

• capacités adaptatives et cognitives
• pensée en réseau
• affinités avec l’environnement numérique
• approche engagée dans le travail
• aisance avec

• Microsoft Office
• les outils de collaboration
• les applications multimédia

• maîtrise des techniques de travail
• bonne gestion des informations
• sensibilité aux enjeux de protection des données
• serviabilité
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Les dilemmes liés à l’introduction du travail mobile 
et flexible
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Le principal défi : le travail décentralisé

Sketch du Kommödchens de Düsseldorf à l’occasion du prix Henri-Nannen
2008, le 8 mai au Deutsches Schauspielhaus à Hambourg

http://www.youtube.com/watch?v=8YtOUKtz7qE
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Qu’est-ce qui compte pour nous?

Quel est pour vous le facteur décisif 
pour une bonne qualité de vie 
(catégories choisies en pour-cent)

Base: population allemande (à partir de 14 ans)
Source: Bertelsmann-Stiftung 2010
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Concept japonais de sens de vie
iki (生き?) = vie, kai (甲斐?)~«la mise en œuvre de ce que l‘on attend et espère"
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Conclusions

1. Le monde professionnel continue à se dynamiser
2. Les compétences pour le futur doivent tenir compte 

de:
 la décentralisation et les réseaux toujours plus 

importants
 l’insécurité croissante par rapport à la validité des 

objectifs et des évolutions
 la vision à court terme toujours plus fréquente
 la souplesse et la flexibilité: toujours plus 

demandées
3. Savoir gérer la contradiction
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Folie 29, © Arbeitsintegration Schweiz – Arbeit 4.0; Prof. Dr. Jens O. Meissner

En résumé

La meilleure compétence : 
les qualités relationnelles…
 ressource disponible avec une grande flexibilité 

dans un contexte de contradiction

Soyez un exemple pour les autres :
Parlez activement du sens de votre travail, avec 
des personnes de confiance (pairs). Échangez-vous 
sur vos stratégies. 
Distinguez-vous de manière engagée mais 
sereine et trouvez des synergies.
Faites-le différemment! Veillez à ce qui fait la 
différence et découvrez de nouvelles solutions! 

Folie 30, © Arbeitsintegration Schweiz – Arbeit 4.0; Prof. Dr. Jens O. Meissner

Prof. Dr. Jens O. Meissner
Professeur de résilience des organisations
Directeur adjoint du Laboratoire du futur « CreaLab » 
Codirecteur MAS Risk Management

IBR Institut für Betriebs- und Regionalökonomie
Hochschule Luzern – Wirtschaft
www.hslu.ch/wirtschaft 

Merci beaucoup pour 
votre attention!

@jensmeissner

Feel free to network:
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Anhang
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1. Einleitung

3. Rechtliche 
Dimension

2. Stellenwert
der Arbeit

4. Volkswirt-
schaftliche

Auswirkungen

5. Schlussfolgerungen

Anhang

Spannungs-
felder

Indikatoren-
wirkung

Entwicklungs-
matrix

Morphologischer 
Kasten Indikatoren-

bestimmungRechtsrecherche
Personas

Aufbau der TA-Swiss-Studie «Neue, flexible 
Arbeitswelt»



17

Folie 33, © Arbeitsintegration Schweiz – Arbeit 4.0; Prof. Dr. Jens O. Meissner

Zielerreichung zum Stellenwert der Arbeit
Hauptlieferobjekte: Matrix Flexible Arbeitsf. & Personas

Folie 34, © Arbeitsintegration Schweiz – Arbeit 4.0; Prof. Dr. Jens O. Meissner

Hauptlieferobjekte: Vor- und Nachteile für zwei 
konkrete Formen flexibler Arbeit (Home Office & 
Crowdsourcing for paid work)
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Zentrale rechtliche Spannungsfelder

• Abgrenzung Auftrag vs. Einzelarbeitsvertrag 
• Chancen versus Risiken bei mobiler Arbeit 
• Arbeitszeitregelung versus -flexibilität 
• Erhöhung von Arbeitsflexibilität und 

Marktwirtschaftlichkeit bei gleichzeitiger 
Einhaltung der sozialen Sicherheit der 
Arbeitnehmenden 

• Umsetzung Gesundheitsschutz bei flexibler und 
mobiler Arbeit 

• Risiken der IT-Nutzung (BYOD…)
• Rechtliche Rahmenbedingungen für 

Crowdsourcing

Folie 36, © Arbeitsintegration Schweiz – Arbeit 4.0; Prof. Dr. Jens O. Meissner

Volkswirtschaftliche Konsequenzen:
Betrachtete Indikatoren im Gesamtbild
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Die Volkswirtschaftlichen Konsequenzen?

Wenn alle unsicheren und unveränderten 
Resultate weggelassen werden, stehen wenige 
leichte Verbesserungen relativ vielen leichten und 
deutlichen Verschlechterungen gegenüber.  ↑↑ ↑ ↓ ↓↓ 

Roland  
Müller  

  Vereinbarkeit von Beruf 
und anderen 
Lebensbereichen 

 Arbeitsbedingungen und –
zufriedenheit 

  

Sandra  
Könitz 

  Produktivität 
 Arbeitsbedingungen und –

zufriedenheit 

 Physische und psychische 
Gesundheit 

 

Ursula 
Meyerhans 

   Erwerbseinkommen 
 Transparenz der 

Zahlungsströme 
 Situation der Systeme der 

sozialen Absicherung 

 Physische und psychische 
Gesundheit 

Noah  
Schmid 

  Vereinbarkeit von Beruf 
und anderen 
Lebensbereichen 

 Erwerbseinkommen 
 Physische und psychische 

Gesundheit 
 Beschäftigte 
 Erwerbsquote 

 Kollektiver 
Organisationsgrad der 
Beschäftigten 

 Transparenz der 
Zahlungsströme 

 Situation der Systeme der 
sozialen Absicherung 

Andrea        
Burri-Lötscher 

   Erwerbseinkommen 
 Physische und psychische 

Gesundheit 
 Arbeitsbedingungen und –

zufriedenheit 
 Erwerbsquote 
 Steuererträge 
 Transparenz der 

Zahlungsströme 

 Kollektiver 
Organisationsgrad der 
Beschäftigten 

 Situation der Systeme der 
sozialen Absicherung 
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… und mit den unscharfen Indikatoren?

Bei den unsicheren Resultaten stehen wenige 
leichte Verbesserungen relativ vielen leichten 
Verschlechterungen gegenüber.

 ~↑↑ ~↑ ~↓ ~↓↓ 
Roland  
Müller  

  Beschäftigte 
 

 Produktivität 
 Physische und psychische 

Gesundheit 
 

 

Sandra  
Könitz 

  Steuererträge  Vereinbarkeit von Beruf 
und anderen 
Lebensbereichen 

 

Ursula 
Meyerhans 

   Kollektiver 
Organisationsgrad der 
Beschäftigten 

 Arbeitsbedingungen und –
zufriedenheit 

 Erwerbsquote 
 Beschäftigte 
 Steuererträge 

 

Noah  
Schmid 

   Produktivität 
 Arbeitsbedingungen und –

zufriedenheit 
 Steuererträge 

 

Andrea        
Burri-Lötscher 

  Produktivität 
 Vereinbarkeit von Beruf 

und anderen 
Lebensbereichen 

 

  

 



20
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Empfehlungen gesellschaftspolitische Ebene

Nr. Handlungsempfehlung Zielgruppen
1 Einen weiten Rahmen für den Umgang 

mit zeitlicher und örtlicher Entgrenzung 
der Arbeit setzen

Sozialpartnerin / Sozialpartner 
auf Ebene Betrieb 
Parlament 

2 Sensibilisierung zur Subjektivierung der 
Arbeit

Bildungspolitik 
Bildungspolitikanbieterinnen 
und -anbieter
Gewerkschaften 
Start-up Initiativen

3 Betriebliche Flexibilitätsplanung als 
partizipative Organisationsentwicklung

Sozialpartnerin / Sozialpartner

4 Breite Mitwirkung als gemeinsames 
Interesse der Sozialpartnerinnen / 
Sozialpartner stärken

Sozialpartnerin / Sozialpartner 
Arbeitnehmendenverbände
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Empfehlungen rechtliche Ebene
Nr. Handlungsempfehlung Zielgruppen
5 Regelungen zu modernen 

Arbeitszeitsystemen weiter anpassen
Parlament

6 Sozialversicherungsdefizite bei Kurz-
Arbeitseinsätzen thematisieren

Sozialpartner / SV / Parlament

7 Arbeitsrechtliche Praxis im Umgang mit 
noch undefinierten Arbeitsformen regeln

Parlament
Parteien eines Arbeitsvertrags

8 Aus dem Arbeitsort abgeleitete 
Ansprüche klären

Parlament

9 Den rechtlichen Rahmen der 
Scheinselbständigkeit präzisieren

Parlament / Arbeitgebende
Arbeitgebendenverbände

10 Gesetzgebung zur Personalvermittlung 
überprüfen

Parlament

11 Mechanismen der Rechtsdurchsetzung 
überprüfen

Kant. Verw. / Arbeitsinspektor.
Sozialpartner

12 Soziale Sicherung in der 
Nacherwerbsphase erforschen und wenn 
nötig politisch regeln

Forschungsförderung 
Forschende, Fachverbände 

13 Gesamtübersicht über rechtliche 
Aspekte und soziale Absicherung fördern

Parlament, AGV, SGB, 
Fachverbände
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Folie 41, © Arbeitsintegration Schweiz – Arbeit 4.0; Prof. Dr. Jens O. Meissner

Empfehlungen volkswirtschaftliche Erfassung

Nr. Handlungsempfehlung Zielgruppen
14 Berufliche Mobilität zeitnaher erfassen Mitglieder der 

Bundesstatistikkommission
Mitglieder von Fedestat und 
Regiostat
Expertengruppen für 
Wirtschaftsstatistik 
Forschungsinstitutionen 
Politik

15 Virtuelle Schattenwirtschaft und 
Schwarzarbeit erfassen

16 Kontinuierliches Monitoring der 
Berufsbedingungen von 
“Arbeitskraftunternehmenden“
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Eine subjektive Projektion:
Typischer Arbeitnehmer 2030
(für gut qualifiziertes Profil ohne Anwesenheitspflicht)

- Kommt und geht, wie es für die Aufgabe sinnvoll ist
- 2-3 Tage/Woche flexibel 
- Pendelroutinier oder urbane Nähe zum Arbeitsort
- Wenn machbar, eher 60% als 100% Anstellung
- Nebenverdienst bei Teilzeit aus diversen Quellen
- Finanziell eher unabhängig
- Sieht Auszeiten als selbstverständlich an
- Bildungs- und Weiterbildungsorientiert
- Gutes Klima über alles
- Aktivitätspotpourri: Karriere(n), Familie, Soziales gleichzeitig
- Weiss, wie sich ein Burnout anfühlt
- Möchte Entscheidungskompetenz für eigene Aktivitäten
- Geringere Positionsmacht für Kader
- Weniger Verständnis für rigide Strukturen & Administration
- Authentizität von Unternehmenskultur und Brand zentral


