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1. Introduction

1. Introduction

1.1 Motivation

Cheéres Lectrices, chers Lecteurs,

Le débat portant sur la rémunération et sur les systémes pertinents de rétribution est
a la fois intense et engagé. Sur le plan politique, certains thémes en rapport avec la
rémunération réapparaissent régulierement. Dans ce contexte, les débats font rage en
matiére de salaire minimum, d’imposition des bonus des dirigeants, de discrimination
salariale de groupes spécifiques tels que les femmes et les hommes ou des personnes
ayant différents niveaux de formation. La discussion porte aussi, dans le public, sur le
remboursement de bonus déja versés a des dirigeants. De méme, les politiciens parlent
d’interdire les versements anticipés («Sign-on»), d’'intégrer un dispositif pénal dans les
directives de la gouvernance ainsi que dans les dispositions nationales, si ce nest pas déja
partiellement fait.

Les régulateurs exercent une influence de plus en plus forte sur la rémunération, par
exemple en limitant les bonus ou en imposant le paiement différé d’'une partie de la
rémunération. Des efforts de transparence sont déployés dans le cadre des rémunérations,
ce qui curieusement a pour effet délever plus encore les hautes rémunérations tout en
élargissant Iécart entre les rémunérations les plus basses et les plus élevés au sein des
entreprises.

Les systemes de rémunération sont toujours le reflet du systeme de valeurs sociales.
Un systéme salarial sera considéré comme équitable par le grand public il correspond
aux valeurs acceptées dans ce contexte social. Différentes études ont été menées dans
les années 90 pour démontrer la relation entre les valeurs sociales et la gestion des
entreprises respectivement le systéme de rémunération. Il a pu étre prouvé grace aux
données empiriques sur la base de comparaisons internationales que le systéme de
valeurs qui prédomine au sein d’'une société donnée peut largement influencer la création
des systemes de rémunération.

Les systémes salariaaux liés a I'age et a la hiérarchie prédominent

Traditionnellement, il existe deux types principaux de systemes salariaux: les systemes
salariaux basés sur I'dge se fondent, d’une part, sur I'hypothése que plus 'ancienneté est
grande plus la contribution au succés de lentreprise croit. D’autre part, ils partent du
principe que les obligations de support financier des salariés — historiquement surtout
attribuées aux hommes - augmentent avec age, de par le mariage et les obligations
familiales.

Comme alternative ou en complément, les systémes salariaux basés sur la hiérarchie se
fondent sur I'idée quune ascension dans la hiérarchie représente un élément moteur
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déterminant pour laugmentation de la rémunération, méme si la valeur ajoutée
naugmente pas nécessairement avec le spectre de direction.

Si une entreprise ne posséde pas de systeme salarial, le salaire se détermine surtout par
négociation. Selon le systéme appliqué, les trois philosophies de rémunération indiquées,
présentent des aspects positifs et négatifs:

Aspects positifs Aspects négatifs

Salaires liés a I'age

Le salaire initial est lié, entre
autres, directement a I'age.
Avec |'ancienneté c.a.d. le
nombre d‘années de travail,
il est usuel que le salaire des
employés augmente.

Salaires hiérarchisés

En principe, les salaires sont
plus conséquents des qu‘on
se rapproche du sommet de la
hiérarchie

Pas de systéeme

Le salaire et son évolution
sont une affaire de

e Avec |'age, respectivement
la fidélité a I'entreprise, le
«bon» salaire est atteint

e || faut grimper les échelons
hiérarchiques pour gagner
beaucoup d'argent

e Celui qui connait la
situation du marché pourra
mieux se positionner

* Peine a recruter de jeunes
employés talentueux

Le salaire est souvent
indépendant de la
compétence et de la
prestation des employés

Plus on travaille au bas de
I'échelle hiérarchique, moins
le salaire est conséquent

Politisation des
rémunérations et de la
culture

L'ignorance mene a une
plus mauvaise position de
négociation ainsi qu‘a une
tendance a des salaires plus

négociation
bas. Le développement des
salaires sans justification
systématique meéne a un
sentiment d'injustice entre
les employés
Tableau 1:  Aspects positifs et négatifs de systémes salariaux

Sur base de ces trois systémes cest soit I'dge, soit la position dans la hiérarchie ou l'art
de la négociation de lemployé qui vont influencer son évolution salariale. Il convient
de prendre également en compte qua I'heure actuelle, les valeurs sociales ainsi que les
modes de vie individuels sont soumis a des évolutions constantes comme le prouve par
exemple la discussion au sujet de la génération Y dans le monde du travail actuel. Avec
les systemes salariaux traditionnels, les employés plus jeunes ou les femmes ayant connu
des interruptions de travail accédent bien plus tard au salaire adapté a leur compétence
ou, pire encore, ne l'atteingnent jamais, vu qu’ils narrivent pas a atteindre une ancienneté
suffisante au sein de lentreprise.

Cecia pour conséquence que pour beaucoup de fonctions, des bandes salariales trés larges
sont appliquées afin de tenir compte de toutes les nécessités et de permettre une certaine
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marge d’appréciation pour la détermination des salaires. Par contre [élargissement de
cette marge d’appréciation rend plus difficile une application cohérente du systeme. Le
systéme sera donc considéré comme opaque et déloyal et ne pourra pas étre facilement
communiqué. Cette stratégie affectera la relation des employés avec lentreprise.

Pourquoi les employés percoivent un salaire?

La question de savoir pourquoi les employés percoivent leur salaire se pose donc.
Per¢oivent-ils un salaire pour:

e Compétence et fonction - donc, ce qu’ils savent faire?
e Une longue expérience?
e Situation actuelle de vie — avec ou sans famille?

® Dépendant de leur sexe — En tant que femme dans le role du second soutien de la
famille?

e Pour leurs performances individuelles?
e Pour les performances de toute lentreprise?

® Pour la contribution sociale et les cotisations aux caisses de retraite? Qui doit payer ces
cotisations? Chacun pour soi, I'Etat, la communauté?

Finalement, de nos jours les principes de base suivants sont centraux dans la mise en
place de systemes de rémunérations durables:

Principes de base des systéemes de rémunérations durables
® La gestion consistante de bandes salariales fonctionnelles est a la base d’une politique de
rémunération équitable et libre de toute discrimination.

e Les employés doivent étre payés pour leur compétence (donc pour leurs compétences et
connaissances spécifiques a leur métier ) et non pour leur situation de vie.

e |'entreprise a la responsabilité sociale d'offrir des rémunérations compétitives et adaptées
ainsi que d'assurer une équité et justice interne.

® Les employés de n'importe quelle fonction et situation de vie veulent étre payés comme leurs
pairs, pour autant qu'ils considérent que ces derniers occupent des fonctions semblables aux
leurs.

e Les employés veulent étre payés raisonnablement en fonction de leur performance et de celle
de I'entreprise.

e Les charges sociales et les cotisations aux caisses de retraite doivent étre adaptées aux
besoins des personnes et doivent pouvoir étre financées.

Dansle contexte des discussions persistantes concernant les rémunérations, il est conseillé
aux entreprises de controler minutieusement l'actualité, les valeurs et les motivations du
systéme de rémunération en tenant compte de I'impartialité interne par une pratique de
rémunération qui soutienne une forte motivation.
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Un début possible de solution serait que les employés de toute sorte regoivent, pour leur
travail, un salaire sans discrimination, considéré comme équitable dans lentreprise, qui
corresponde a leur compétence et qui tienne compte de leur performance de maniere
compréhensible.

Dans ce contexte, il faut également trouver la bonne mesure du niveau de salaire. Toutes
les fonctions ne sont pas actives de fagon globale et cest pourquoi la rémunération ne
peut non plus se décider de facon globale. Il faut donc poser des exigences pondérées
selon les fonctions, sous forme régionale, nationale, internationale ou globale. De méme,
il faut intégrer les valeurs de lentreprise dans les éléments de rémunération incitatifs
tout en tenant compte de la culture et réputation de lentreprise ainsi que des nouveaux
développements et des exigences en termes de Corporate Governance.

Toutes ces exigences devraient étre rassemblées en concepts de rémunérations simples
et forts, facilement explicables et vérifiables. Ce qui veut dire clairement que le degré de
détail et le niveau de complexité des facteurs a prendre en compte dans le domaine de la
rémunération globale devraient encore se développer continuellement.

Ce livre devrait apporter une importante contribution a ces discussions et confrontations.
Il a été écrit par des professionnels et des experts et a pour objectif de servir douvrage de
base, comme de référence, pour des spécialistes en rémunération.

A ce livre sajoutent deux programmes détudes sur le theme «Compensation & Benefits
Management» de hautes écoles en Suisse. Ces programmes sont axés sur la pratique et
comprennent des contenus et des contributions de nombreux conseillers en rémunération
reconnus émanant du réseau d'acbe (Association of Compensation & Benefits Experts).
Nous remercions les experts en la matiére de leur précieuse collaboration et souhaitons
aux lectrices et lecteurs une lecture instructive et de I'inspiration pour la conception de
systémes de rémunération sur-mesure et compréhensibles.

Urs Klingler, Loran Lampart, Marco Feliziani, Marc Pieren
Mars 2015

L'Association Compensation & Benefits Experts (ache) est une organisation d’experts de
rémunération reconnus dont I'objectif est I'assurance qualité ainsi que la transparence du marché
dans tous les domaines de la rémunération et des prestations complémentaires. En outre, I'ache
favorise le dialogue entre les experts en rémunération dans le but d'utiliser et de promouvoir leurs
connaissances afin de fournir une contribution dans tous les thémes importants concernant la
rémunération et les prestations complémentaires.

a c b e A1 Move, Bandliweg 20, CH-8048 Ziirich
Association of Compensation & Benefits Experts  Telephone +41 542 26 60, info@acbe.ch,www.acbe.ch
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1.2 Structure du livre

Le présent livre est destiné autant a des intéressés sans grandes connaissances préalables
dans le domaine Compensation & Benefits qua des experts chevronnés. Cette large
palette de lecteurs se reflete dans la structure du contenu: les bases théoriques concernant
la rémunération globale sont complétées par de nombreuses contributions dexperts et
des cas pratiques.

Le livre commence par un inventaire: a l'aide des déficits de pratiques de rémunération
actuelles, on obtiendra les potentiels doptimisation lors de la conception des systemes
de rémunération. En se basant sur ces données, le chapitre 2 explique les bases d’une
rémunération globale efficace. Comme les aspects économiques comportementaux
jouent un role aussi central que le Controlling du personnel, les principaux rapports avec
la rémunération globale seront présentés. Le chapitre se termine par des explications
concernant la mise en ceuvre d’'une stratégie globale de rémunération.

Le chapitre 3 porte essentiellement sur l'interprétation et l'utilisation de données du
marché qui fournissent les valeurs de référence d’un systéme global de rémunération.
Comme les connaissances statistiques sont indispensables pour le traitement des données
dumarché, il comprend les bases de la statistique. En outre, les fonctions et fonctionnalités
les plus importantes d’Excel sont présentés afin de démontrer les possibilités de cet outil
de travail pratique dans le contexte des RH.

L¢valuation des fonctions et la conception des structures du salaire de base completent
lanalyse des données du marché. Le chapitre 4 fournit a ce sujet les bases nécessaires.
Dans un premier temps, on reléve la conception du paysage des fonctions et l'utilité d'un
modele de fonction intégré. Sur cette base, on présente ensuite les principales méthodes
dévaluation des fonctions ainsi que les avantages et les désavantages des différentes
méthodes. Finalement on explique les facteurs de succeés lors de la mise en ceuvre d’'une
évaluation des fonctions.

Le chapitre 5 montre a quel point la stratégie de la rémunération globale est en étroite
relation avec les thémes de la gestion des compétences, de la performance et des talents.
Apres des explications concernant l'utilité de la gestion des compétences et des talents,
en plus des précisions relatives a la gestion des performances, des outils qui permettent
effectivement de lier la performance a la rémunération sont démontrés. Les effets
économiques comportementaux quentraine une rémunération liée aux performances
sont ainsi mis en évidence.

La conception des structures de salaire de base représente le point central du chapitre 6.
Apres un apercu des différentes possibilités de conception de bandes salariales, on se
focalisera sur les bandes salariales fonctionnelles. En ce faisant, il est clairement démontré
quelles régles de base il faut observer lors de la conception de ces bandes afin de rémunérer
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tous les collaborateurs de lentreprise de maniére transparente et selon leur fonction.
A cetégard, le théme de Iéquité salariale, qui clot ce chapitre, est particulierment pertinent.

Le chapitre 7 est centré sur un aspect exigeant de la rémunération globale: la rémunération
variable. La question centrale est de savoir comment on peut stimuler la performance
de maniére efficace par une rémunération variable a court terme (Short Term Incentive
[STI]) et une rémunération variable a long terme (Long Term Incentive [LTI]). Les
concepts courants sont soumis a un examen critique.

Le chapitre 8 montre les rapports entre la rémunération des cadres supérieurs et la
gouvernance dentreprise (Corporate Governance). Larémunération des cadres supérieurs
étant soumise a une réglementation croissante, on présentera les modifications légales les
plus récentes dans le domaine de la gouvernance dentreprise et on mettra en évidence
les conséquences des conditions cadres nationales et internationales sur la rémunération.
A cet égard, le théme de la gestion du risque joue également un role essentiel.

En raison de l'internationalisation croissante des marchés, les systémes de rémunération
doivent étre congus de maniere globale. Cest pourquoi, le chapitre 9 met l'accent sur les
défis a relever lors de la rémunération en rapport avec les travailleurs détachés. Apres
un apercu des différentes approches de rémunération des expatriés, on explique les
implications fiscales complexes des détachements.

Finalement, le chapitre 10 montre comment la prévoyance professionnelle peut étre
intégrée dans la rémunération globale. Aprés une introduction dans les variantes
lors de la mise en ceuvre de systemes de prévoyance, on présente les possibilités de la
conception des solutions de prévoyance pour les cadres ainsi que les plans d’assurance
internationaux. En outre, on montre clairement comment un «package» de rémunération
globale attrayant peut étre complété par des avantages annexes (Fringe Benefits).
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2. Introduction a la rémunération

2.1 Méthodes de rémunération en vigueur, a I'exemple
de la Suisse

La rémunération suscite des réactions émotionnelles et elle est souvent si polarisée quun
dialogue réaliste nest plus envisageable. La discussion est dominée aujourd’hui par des
positions de négociation intransigeantes et irréprochables, dépourvues de toute imagination
et peu intégrées, des débats sans réflexion conceptuelle ainsi que par un échange de coups
polémiques et politiques. En Suisse, diverses initiatives et propositions politiques ont été
lancées ces derniéres années parallelement a la contestation croissante des rémunérations
élevées de certains dirigeants et des structures de rémunération qui en découlent. Celles-
ci visaient principalement a éliminer les préjudices des actionnaires («Initiative contre
les rémunérations abusives» et la contre-proposition de «Révision du droit des sociétés
anonymes») ou a protéger les employés (1:12 et I'Initiative sur les salaires minimum).

Les initiatives susmentionnées soulignent certaines lacunes dans les systémes de
rémunération couramment en vigueur en Suisse, mais sont motivées par des raisons
partisanes et ne concernent que certains aspects de la rémunération. Une réflexion basée
sur une politique de rémunération globale adéquate et équitable serait une approche plus
holistique et efficace.

2.1.1  Lacunes dans les pratiques actuelles de rémunération

La conception d'un modele optimal nécessite avant tout de déterminer les points faibles
des systémes actuels de rémunération. Ce qui suit est un bref apercu de cinq lacunes
majeures affectant les pratiques de rémunération courantes des sociétés établies en Suisse:

1. Il manque souvent une stratégie de rémunération claire

De nombreuses entreprises ne disposent pas du tout d’'une stratégie de rémunération
et ne disposent donc pas d'un organe de controle permettant de soutenir la stratégie
dentreprise et de promouvoir lattitude souhaitée.

2. La rémunération ne refléte pas la stratégie de I'entreprise

Un autre inconvénient est que, souvent, les entreprises ne parviennent pas a lier la stratégie
de lentreprise, et les attitudes souhaités en découlant, a leur structure de rémunération

3. Manque de coordination des composantes de rémunération

Souvent, les différentes parties du systéeme de rémunération ne sont pas coordonnées
entre elles. Les éléments les plus importants pour une politique de rémunération durable
valorisant la performance comprennent un salaire annuel de base déterminé par les
compétences, des éléments de rémunérations basés sur la performance a court et a long
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terme, des prestations annexes liées a la fonction ainsi que des éléments de motivation
non-monétaires. Ces éléments devraient étre adaptés au secteur et a lentreprise afin
dexploiter pleinement le potentiel de motivation.

4. Les processus de leadership ne tiennent pas suffisament compte des incitations
financiéres

Au cours de ces derniéres années, une «lutte de systemes de valeurs» sest développée
permettant a certains individus de commettre des fautes ou des abus économiques. Les
systemes de rémunération en vigueur ne tiennent pas suffisamment compte du fait que les
incitatifs financiers doivent étre intégrés a lensemble du processus de leadership (fixation
dobjectifs, controle des progres, évaluation des performances par rapport a latteinte des
objectifs, salaire au mérite, promotion). Les managers doivent a nouveau assumer un role
exemplaire.

5. Les nécessités locales sont rarement prises en considération

La rémunération doit tenir compte des aspects globaux et locaux. Malgré la pertinence
croissante des objectifs globaux, il est essentiel que la rémunération soit aussi adaptée
aux conditions spécifiques des différents pays. La polémique suisse sur ce theme montre
clairement comme les éléments de rémunération globaux ont trop souvent été adoptés
sans tenir compte des besoins locaux.

2.1.2  Potentiel d'optimisation a tous les niveaux hiérarchiques

Les pratiques courantes de rémunération en Suisse des employés, des cadres, de la
direction et du conseil d'administration montrent qu’il existe un potentiel doptimisation
a tous les niveaux de la hiérarchie:

1. Employés

En Suisse, dans de nombreuses entreprises, les employés sont payés de plus en plus souvent
avec des salaires liés a la performance, sans distinction dage et de sexe. Il faut sen réjouir,
méme si les syndicats continuent a considérer I'age comme critere de rémunération. Leur
souci majeur est la justice sociale. Cependant, cela reste souvent difficile & comprendre
pour les employés, car cette mesure est trop imprécise.

Les rémunérations a court terme tels que les bonus, les primes, les commissions et les
garanties sont offertes aux employés de fagons tres hétérogene et parfois de maniere
arbitraire. Cette forme de rémunération variable est généralement associée a un systéme
dévaluation de la performance. Elle prend en compte la contribution individuelle et, dans
de nombreux cas, les performances du département ou de toute lentreprise dans le cadre
d’une analyse rétrospective annuelle. Alors que les bonus sont le plus souvent rémunérés
directement et que le montant de ces derniers est généralement modéré par rapport aux
échelons hiérarchiques supérieurs, les commissions ne sont appliquées que pour les
fonctions actives dans la vente.
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La performance déquipe nest encore que trop rarement prise en compte dans la
rémunération. Cela est surprenant, car, aujourd’hui, un employé a lui seul est a peine
capable datteindre des performances de haut niveau sans les membres de léquipe.
En outre, les outils de motivation non monétaires sont encore trop peu utilisés. Les
entreprises suisses devraient se concentrer de plus en plus sur des critéres tels que lesprit
dentreprise, la qualité du leadership, la participation des employés ou lorganisation du
temps de travail.

2. Cadres

Au niveau des cadres, les rémunérations a court terme revétent une grande importance
et sont désormais indispensables. Cette forme de rémunération a fait la une des journaux
ces dernieres années suite a des bonus trop élevés, qui sexpliquent par une mauvaise
conception des outils et une gestion unilatérale.

Les indicateurs clés de performance de lentreprise ne sont pas suffisament pris en compte
dans la définition des bonus des cadres. Sur ce point encore, il serait souhaitable de tenir
compte de la performance du département géré par le cadre lors de la définition de la
rémunération.

3. Direction générale

En ce qui concerne les membres de la direction, la structure de rémunération des sociétés
actives sur le plan international a considérablement évolué au cours de ces derniéres
années en parallele au développement mondial. Dans un effort dattirer des managers
expérimentés, capabales et de calibre international («guerre des talents»), des concepts
globaux ont été adoptés. Les rémunérations de base des hauts dirigeants ont fortement
augmenté ces derniéres années et elles ont souvent atteint des chiffres incompréhensibles.
La progression de ces augmentations salariales annuelles a été nettement plus marquée que
laugmentation correspondante du nombre demployés. Etant donné que les cotisations aux
fonds de pension sont généralement liées a la rémunération de base, ces augmentations,
qui sont parfois trés élevées, ont également entrainé des cotits supplémentaires.

Afin de récompenser la performance des managers par des rémunérations conformes
aux intéréts des actionnaires (augmentation de la valeur de lentreprise), des composantes
de rémunération ont été introduites, telles les Stock Options, méme si leurs effets et
leur fonctionnement étaient encore trop peu connus. Laccent a été mis d’'une part sur
la performance a court terme et dautre part, sur certains criteres de performance qui
ne pouvaient étre directement influencés, comme le cours de Bourse ou la valeur de
lentreprise (EVA = economic value added). Jusqu’ a présent, peu de sociétés ont cherché
a mesurer et rémunérer la performance de lentreprise en effectuant une comparaison
relative de la performance en comparaison directe avec des entreprises comparables.
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4. Conseil d’administration

La rémunération des membres du conseil dadministration se compose généralement de
trois éléments: la rémunération fixe, les jetons de présence et les indemnités forfaitaires
pour frais. Certaines sociétés versent aussi une part variable qui dépend du résultat
opérationnel et qui est souvent entierement répartie sous forme d’actions soumis a une
période de blocage. En principe, le président du conseil d'administration pergoit une
rémunération nettement supérieure a celle des membres ordinaires. Par ailleurs, les
membres du conseil dadministration exercant des fonctions opérationnelles et ayant une
importante charge de travail per¢oivent beaucoup plus que leurs collegues sans fonctions
opérationnelles. En revanche, le président et les membres du conseil d'administration
percoivent rarement un bonus lié a la performance.

La rémunération des membres du conseil dadministration est peu transparente. Il n'y
a pas de lien avec la performance et, a cet égard, la gouvernance dentreprise manque
de cohérence. En Suisse, il nexiste pas de réglementation concernant le montant des
indemnités versées au conseil d'administration, bien que cela soit souvent critiqué. Les
honoraires des conseils dadministration sont justifiés si ils sont approuvés par I'assemblée
générale, ou communiqués aux actionnaires. Ils devraient également étre conformes aux
pratiques du marché de lentreprise. Sila société est cotée en Bourse, elle est soumise a des
obligations de publication des rémunérations.

2.1.3  Conclusion: il faut plus de transparence et de pérennité

Pour résumer, nous pouvons dire quen Suisse, la structure et les concepts de rémunération
ont évolué de maniére négative ces derniéres années. Dans le futur, il sera important
dobtenir une plus grande transparence et pérennité des rémunérations. Les entreprises
doivent contribuer davantage a la productivité de leurs employés et a favoriser ainsi la
création de valeur ajoutée globale en faveur de lentreprise.
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Points forts Points faibles

En général ¢ Majoritairement il y a une grande
satisfaction au travail et des

rémunérations efficaces

e Les systémes de rémunération
globale deviennent de plus en
plus importants

Employés e La rémunération est de plus
en plus basée sur des salaires
fonctionnels indépendamment de
I'age du salarié

 Recours accru aux rémunérations
liées a la performance

Cadres e Augmentation de I'utilisation des
systemes de rémunération liés a la

performance

Direction
générale

e Faire face aux mesures possibles

e Augmentation de prise de
conscience des faiblesses
existentes

Conseil
d'administration

e Rémunération fixe en majorité

Tableau 2:

® Peu de systémes de rémunération
globale basés sur un concept
réflechi

e Beaucoup d'entreprises ne
disposent pas d'une stratégie de
rémunération

e Lien insuffisant avec les processus
de leadership

* Les outils de motivation non-
monétaires sont négligés (par
exemple, I'esprit d'entreprise, la
force d'innovation, la qualité du
leadership, la participation des
employés, etc.)

e Manque de prise en compte de la
performance de I'équipe dans la
définition de la rémunération

e Insuffisance ou absence partielle
de |'évaluation de la performance
des cadres supérieurs

e Conception et gestion incorrectes
des bonus

e Accent sur des objectifs a
court terme, individuels et peu
influencables

* Reprises trop irréfléchies de
pratiques anglo-saxonnes

e Indicateurs de référence incorrects
ou non utilisés au sein du conseil
d’administration

e Rémunération souvent non
transparente

e Influence trop faible et actions
sans fondement conceptionnel

Points forts et faibles des pratiques actuelles en matiére de rémunération

Bien que ces principes sappliquent fondamentalement a tous les pays européens, des
dispositions réglementaires supplémentaires ou des lois spécifiques a chaque pays peuvent
restreindre davantage la portée de ceux-ci. Par exemple, dans certains pays européens, les
employés sont mieux protégés par des dispositions légales par rapport a la zone D-A-CH.
LTtalie et la France sont considérées comme des pays favorisant fortement les employés. I1
existe également des différences terminologiques propres a chaque pays. En Allemagne, le
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