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Résumé

Cette communication présente les résultats de mewheempirique sur linfluence des
facteurs contextuels sur le processus du transiéd-organisationnel des connaissances
associées a la gestion des ressources humaines) (@Rs$€in d’entreprises multinationales
(EM). Partant du triple constat suivant : les cossences organisationnelles constituent un
avantage stratégique (Barney, 1991 ; Bartlett ebsBal, 1998) et les transferts intra-
organisationnels des connaissances constituentaisonr d'étre des EM (Gupta et
Govindarajan, 2000), lesquelles ont acces a ureuastsin de connaissances disséminées a
travers le monde par le biais de leurs filiale$estconnaissances associées a la gestion des
ressources humaines sont imbriquées dans un cerderné; nous nous sommes intéresses
aux facteurs contextuels qui déterminent le ch@s programmes et des pratiques de GRH
transférés entre les unités des EM.

Introduction

Actuellement, nous avons un nombre impressionnantravaux qui désignent le savoir
comme un facteur-clé des économies contemporabresKer, 1993 ; Thurow, 2000, Nelson
et Winter, 1982 ; Von Hayek, 1945 ; Schumpeter,1)9bans le discours des entreprises et
dans le milieu universitaire, on parle de l'avénetde «I'économie du savoir », dans
laquelle les connaissances deviennent le facteylus important de création de valeur
économique pour les entreprises et pour l'ensentdela société. Un autre aspect
incontournable du monde contemporain est I'intéceiion des échanges économiques entre
pays. L'intégration au marché global et la capaéit&conduire des affaires a I'échelle
internationale deviennent un défi majeur pour legoisations contemporaines (Brewster et
Suutari, 2005). Les activités transfrontalieres d&¢l ont grandement contribué au
développement de l'espace économique mondial. Haura, les EM peuvent avoir des
avantages compétitifs du fait qu’elles ont accem dassin de connaissances enrichi par des
ressources situées dans diverses régions du glelelambi, 2002 ; Paauwe, 2004 ;
Minbaeva, 2005 ; Bartlett et Ghoshal, 1998). Das eonditions, la gestion efficace des flux
de connaissances entre les unités d'une EM dewipat préoccupation particulierement
importante.



Plusieurs auteurs définissent I'« organisation mmme un corpus de connaissances (Penrose,
1959 ; Hubert, 1991 ; Kogut et Zander, 1993 ; Nelsb Winter, 1982). Cette conception
concorde avec le développement de la théorie dgdivsation fondée sur les ressources
(ressources-based view of the firBarney, 1991), théorie qui met un accent palgcisur

les capacités internes d’'une organisation lui pr@@uun avantage compétitif durable. Ayant
montré I'importance de cette ressource, les reblesraconstatent la difficulté de créer,
d’appliquer et surtout de reproduire les connaissara travers les différentes unités d’'une
méme organisation. Ce transfert intra-organisagbndes connaissances se révele
particulierement difficile dans le cas des EM aseaw’un grand nombre de facteurs
contextuels ayant un impact sur le processus desfed (Zander et Kogut, 1995 ; Ferner,
2000 ; Kim et Gray, 2005; lles at., 2003 ; Kostova, 1999).

L’objectif de notre recherche se résume a étudigifuence des facteurs contextuels, tant
internes et qu’externes, sur le processus des ferés intra-organisationnels des
connaissances liees a la gestion des ressourcesirtesnet, plus particulierement,
I'interaction existant entre ces facteurs et la&ed@étnation des connaissances a transférer. De
maniere plus précise, nous nous sommes intéressadliience des facteurs contextuels
internes a 'organisation, a savoir la stratégesttucture et le climat de travail et a celle des
facteurs contextuels externes associés a I'envinmemt socio-culturel et institutionnel sur la
détermination des pratiques de GRH transférées @drunités des EM. Les écrits soulignent
que cette problématique figure parmi celles ayamttves grande importance et incidence sur
le développement des EM (Dowling et Welsh, 2005evter et Suutari, 2005 ; Keating et
Thompson, 2004).

1. Revue de littérature

Le nombre important de publications scientifiquepmfessionnelles portant sur la gestion
des connaissances et, plus spécifiquement, starisfért de connaissances organisationnelles
dans un contexte international, témoigne du tremdyintérét existant, a I'heure actuelle, a
I'égard de cette problématique.

Malgré I'hétérogéenéité des concepts théoriquesrpsoau traitement de la problématique des
transferts de connaissances, certaines converggece®nt étre constatédremiérement
plusieurs recherches soulignent le fait que lemnamsances organisationnelles constituent
non seulement un facteur crucial pour la perforreades entreprises, mais également la
principale source de valeur ajoutée dans les écmsomontemporaines. Au niveau de
I'entreprise, la théorie évolutionniste de la firrfidelson et Winter, 1987), la théorie des
ressources (Barney, 1991) et la théorie de la fiondée sur le savoir (Grant, 1996 ; Grant et
Spender, 1996) considérent toutes trois les cosamai®s comme étant une ressource
stratégique procurant un avantage compétitif deralix organisations (Flood at, 2003 ;
Martin et Salomon, 2003). Pour reprendre les terawKostova «ans l'objectif de la
synergie et de l'efficience, les entreprises s'geyd dans le transfert intra-organisationnel
des pratiques organisationnelles qui refletent feaompétences clés et leurs connaissances
qui sont considérées comme une source de l'avardaggeétitifs» (1999 : 305). D’autre part,
plusieurs échecs notables vécus lors de tentatigesansfert de connaissances au sein de
certaines grandes entreprises (Rogers, 1982) vrnfieerger un courant de recherche traitant
de la problématique des transferts intra-orgamieatls des connaissances ainsi que des
facteurs pouvant influencer I'efficacité du proaessle transfert et de reproduction de ces
connaissances au sein de I'unité destinatrice @vett Szulanski, 2002).



Le deuxiémeaspect important de la problématique de gestia @mnaissances faisant
'unanimité parmi les chercheurs et les praticiess lié a lintensification des échanges
commerciaux entre les pays et a l'internationdbisatroissante des entreprises. Dans un tel
contexte, la problématique du transfert de conaamsss au sein des EM devient
particulierement importante et ce, pour plusigarsons. Les écrits théoriques reconnaissent
gue I'EM constitue une forme organisationnelle ipatterement efficace pour effectuer des
transferts transfrontaliers de connaissances @amrt Ghoshal, 1998 ; Kogut et Zander,
2003 ; Liu, 2004). En transférant, de son siegeiaboeers ses filiales, de nouvelles
technologies et des pratiques organisationnellesvatrices, la compagnie-mére procure a
ses filiales des connaissances de pointe permet@ngmenter I'efficacité et la productivité
de I'ensemble du réseau global de la firme (Kostd&99 ; Mudambi, 2002 ; Kogut et
Zander, 1993 ; 2003). D’autre part, la diversité dessources humaines et matérielles, I'acces
privilégié a celles-ci de méme que la participatrx réseaux locaux de R&D permettent a
ces entreprises d’accéder a un vaste bassin deiissances pouvant potentiellement étre
exploitées par le siege social et par les autlietef de I'EM (Bartlett et Ghoshal, 1998 ; Foss
et Pedersen, 2002). Ces observations ameénent @up&ovindarajan a affirmer que la
capacité de transférer et d’appliquer des conmaigsadans un contexte international de
facon plus efficace que les mécanismes du marchstite la principale raison d’étre des
EM (Gupta & Govindarajan, 2000).

Le troisiémeaspect identifié dans les écrits estteaplexitédes transferts de connaissances
dans un contexte international. Déja confrontées difficultés inhérentes aux « transferts
nationaux » de connaissance, les EM doivent faaee fa des obstacles supplémentaires
lorsqu’il s’agit de transferts internationaux, tejge la distance géographique et temporelle,
les barriéres linguistiques, culturelles, légisiesi (Tayeb, 1998 ; Kostova et Roth, 2002 ;
Ferner etal., 2005; Inkpen et Tsang, 2005 ; Myloni &t, 2004) et ce, sans méme tenir
compte des facteurs liés a la nature du savoirsfigad ou a la motivation des unités
impliquées dans les transferts (Szulanski, 199Bno6in, 1999). Chaque unité d’'une EM
existe dans un contexte socio-économique particuliduencant son comportement,
notamment en matiere de gestion et de transfedodeaissances (Ferner, 1997; Ferner et
Quintanilla, 1998 ; Kostova, 1999 ; Liu, 2004 ; édobetal., 2003 ; Almond et Ferner, 2006).
Dans I'analyse de la problématique du transferta@aissances au niveau de I'entreprise, il
importe également de considérer les éléments @ueontexte organisationnel interne, tels
que la stratégie, la culture, le climat internemativation des acteurs impliqués (Bartlett et
Ghoshal, 1998 ; Inkpen et Tsang, 2005). Finalemé&anhtreprise doit déterminer les
connaissances a transférer de méme que les mogenyg parvenir.

Enfin, le quatriemeaspect référe a I'importance capitale des conaateEs associées a la
GRH et du transfert intra-organisationnel de cestgp connaissances. Comme nous l'avons
mentionné plus haut, les connaissances organisalies sont considérées comme une
ressource stratégique permettant a I'organisat®rseal procurer un avantage concurrentiel
durable. Si nous acceptons ce postulat et considdiévolution récente du role des RH
(lesquelles sont appelées a délaisser leur vocatditionnelle de support pour devenir une
fonction organisationnelle stratégique (Evanalet2002 ; Sparrow edl., 2004 ; Brewster et
al., 2005 ; Morris eal., 2006) apportant une contribution importante anise en ceuvre de la
stratégie globale de I'entreprise), le transfertcdanaissances associées a la GRH devient
vraisemblablement une préoccupation de premier. plan ailleurs, la portée stratégique des
connaissances en RH et la volonté de les fondrs ldasiratégie corporative, ne garantissent
pas leur transfert efficace entre diverses unit§arosationnelles d’'une EM (Ferner, 1997 ;
Schuler et Rogovsky, 1998 ; Winter et SzulanskiQ120 Myloni et al., 2004). Malgré



I'existence de certaines pratiques et outils de GRplicites et pouvant étre transmis sans
difficulté apparente, plusieurs recherches insissen le caractere hautement contextuel des
connaissances en RH. Comme nous venons de le mestidans les paragraphes précédents,
les caractéristiqgues organisationnelles internesi @ue le contexte externe d’'une entreprise
peuvent jouer un rbéle non négligeable dans l'efitéa des transferts de connaissances
relatives a la GRH (Szulanski, 1996 ; Kostova, 19%¥ans etal., 2002 ; Paauwe, 2004 ;
Almond etal., 2005).

2. Cadre conceptuel et méthodologie

Le cadre conceptuel de cette recherche repose eux gostulats. Premiérement, les
connaissances organisationnelles et, plus pagrmemient, les connaissances associées a la
GRH, constituent une ressource organisationnelgésgfique procurant a l'entreprise un
avantage compétitif durable. Cette conceptionsine origine de la théorie de la firme fondée
sur les ressources (Barney, 1991). Cette concepisnconnaissances organisationnelles se
rapproche de celle proposée par Grant (1996) end&pe(1996), lesquels concoivent
I'organisation comme étant un lieu d’intégratiors d®mnnaissances. Enfin, pour accomplir
cette intégration, I'entreprise doit posséder unag@ nombre de caractéristiques spécifiques
d’ordre stratégique, structurel ou reliées au didetravail (Bartlett et Ghoshal, 1998 ; Tsai,
2002).

Le deuxieme postulat théorique se rapporte au Eaebautement « contextualisé » propre a
toute forme de connaissance. L'approche cultueal{stofstede, 1984 ; Tayeb, 1998), la

théorie institutionnelle (Scott, 1991) ainsi que \waiante néo-institutionnelle (Kostova et

Roth, 2002 ; Edwards et Ferner, 2002 ; Almonalgt2005) défendent I'idée selon laguelle

les connaissances organisationnelles sont contkerhent imbriquées et ne peuvent pas
seulement dépendre d’'une décision stratégique farla. Tout comme les tenants de cette
position, nous croyons que les connaissances &gsoai la GRH n’échappent pas a cette
influence et les EM fonctionnent dans des contegteso-culturels et institutionnels aussi

multiples que distincts.

Notre cadre conceptuel se situe donc a la croisémes deux perspectives théoriques dans le
but d’étudier I'influence des facteurs contextusls le choix des connaissances a transférer
au sein des EM. Deux propositions de recherches suses de l'avant. La premiere
proposition de recherche découle de linfluence sat#rée comme prépondérante des
contextes culturel (Hofstede, 1991; Trompenaarblanhpden-Turner, 2004; Tayeb, 1998;
Liu, 2004) et institutionnel (Ferner, 1997; Kostpvh999; Almond etal., 2005) sur
I'identification des pratiques de gestion adop@msles entreprises. Dans le cas des EM, cette
influence s’exerce non seulement sur la facon d&pa I'intérieur des frontieres nationales,
mais également a I'extérieur du pays d’origine thge social. Ce type d’organisations ont
tendance a « exporter » ses connaissances enngestses filiales étrangeres, un fait déja
prouvé empiriguement par des recherches effectulgzres d’EM américaines et
britanniques. En nous fondant sur les écrits tii@@s et empiriques consultés (Ferner, 1997;
Kostova, 1999 ; Myloni egl., 2004 ; Stahl et Bjorkman, 200&)pus anticipons que les
connaissances et les pratiques de GRH transfér@eslep siege social vers les filiales
étrangeres au sein des EM sont déterminées pasrigegte culturel et institutionnel du pays
d’origine.

Notre deuxieme proposition de recherche appréhénaadre stratégique qui affirme que,
pour répondre aux pressions de l'environnementregfechaque entreprise adopte une



stratégie lui permettant de saisir les opporturofésrtes par I'environnement et minimiser les
contraintes qu'il impose. Selon Bartlett et Ghos(098), les EM choisissent I'une des
quatre approches stratégiques suivantes : multisiogoe, globale, internationale et
transnationale. Dés le moment ou une organisatioptae I'une de ces stratégies, son
comportement et ses décisions deviennent condéespar celle-ci (Ansoff, 1988 ; Child,
1997). Conformément & la théorie des ressourcesinm@ionnelles (Barney, 1991),
I'approche stratégique suppose, entre autres, Velaigpement et la mise en ceuvre, par
I'entreprise, de connaissances et de pratiques@agionnelles particuliéres lui procurant un
avantage compétitif durable (Liu, 2004 ; Evangalet2011). En acceptant cette logique, nous
anticiponsque la stratégie d’internationalisation adoptée &M influencera le contenu et
les caractéristiques des connaissances et desqoedi de GRH transférées de son siege
social vers ses filiales

Méthodologie

Considérant la nature du questionnement de cetterehe, nous avons adopté une démarche
empiriqgue et qualitative. Plus précisément, nousnavopté pour la méthode des cas. La
recherche était conduite auprés de trois EM : d&xcanadiennes, dont nous avons étudié
les filiales francgaise, allemande et suisse et ke d'origine frangaise, dont nous avons
analysé les filiales canadienne et allemande. Afal,tonous avons interviewé vingt
gestionnaires, pour la plupart des responsablediéomels des RH. Au total, plus de trente
heures d’enregistrement ont été retranscrites ral@gent et renvoyées aux gestionnaires
concernés pour fins de validation du contenu. @eeections et des précisions mineures ont
éte apportées dans certains cas. Afin d’augmemtevalidité interne des entrevues et
minimiser les « biais interprétativistes », ceraimntrevues ont été soumises a un codage et a
une analyse effectués par une personne n’entrdtanann lien avec les entreprises étudiées.
Des divergences mineures ont été constatées datesgdrétation des résultats.

Les entrevues ne sont pas notre seule source adeemempiriques. Nous avons effectué une
recherche approfondie parmi la documentation publigsue des EM étudiées. Nous avons,

analysé les rapports annuels de chaque EM (etledivement aux trois années précédant la
période des entrevues), les communiqués de présseentrevues accordées par leurs

dirigeants ainsi que les présentations publiquesagux-ci ont donné, les articles de presse
canadienne et francaise et, bien évidemment, leenardes sites Internet des EM en question.

Enfin, les observations faites, et les notes persites prises, lors de nos visites sur le terrain

de méme que les discussions informelles que naussantretenues avec les gestionnaires se
sont également révélées de précieuses sourcesrdiations.

3. Analyse de résultats

Dans le but d’obtenir une meilleure compréhensienalnature des connaissances en RH
faisant I'objet de transferts, nous nous attardabord a identifier les activités, programmes
et pratiques de RH transférés au sein des troiepiges étudiées. Par la suite, nous
examinons le r6le que jouent les facteurs exogépreposition 1) et endogenes (proposition
2) lors de I'adoption de ces pratiques par lesmisgdions a I'étude.

3.1 Connaissances RH «globales» et leurs caractiéniges

Nos résultats nous permettent d’abord de prédcseompréhension, qu’ont les gestionnaires,
des connaissances et des pratiques de RH, aingiugpeénomene de transfert qui leur est
applicable. Ainsi, des programmes ou pratiques HesBnt dits transférés lorsqu'il s’agit



d’activités, de politiques, de programmes et déiquas de nature globale, i.e. standardisés et
appligués uniformément a travers toutes les unigmnisationnelles d’'une EM. Il faut
ajouter que le déploiement de ces programmes &fpea, de méme que leur contrble, releve
du siege social de I'entreprise. Le tabldgorésente les activités de RH et les programmes et
les pratiques globales identifiés au sein de &niseprises étudiées.

Alum Inc Telecom-Fr Cantel
e Gestion de la performance et « Gestion de la performance « Gestion de la performance
carriere o Systéme d’évaluation de o Systéeme d’'évaluation des
0 Systéme d’évaluation des emplc emplois et des compétences emplois et des compétences
et des compétences o Auto-évaluation par le biais d'u 0 Auto-évaluation par le biais d'un
0 Auto-évaluation par le biais d'u formulaire électronique formulaire électronique
formulaire électronique o Entretien d’évaluation o Entretien d’évaluation
o Entretien d’évaluation + Développement et formation » Développement et formation
o Planification de carriere pour le o Formation en gestion pour le o Formation en gestion pour les
employés a haut potentiel «hauts potentiels» «hauts potentiels»
¢ Développement et formation o Programme de mobilité o Offre globale de formatior
o Formation en gestion pour le internationale pour les «hau technique en ligne
«hauts potentiels» potentiels» « Dotation
o Programme de mobilitt o Offre globale de formation e 0 Recrutement centralisé  par
internationale pour les «hau ligne pour le personne affichage électronique de postes
potentiels» technique et des ventes « Rémunération
o Offre globale de formatior « Dotation o Structure de rémunération :
technique en ligne o Recrutement centralisé p fixe/variable
« Dotation affichage électronique de poste 0 Rémunération basée Sur
0 Recrutement centralisé p o Recrutement et sélection d compétences
affichage électronique de postes cadres via des agences . Politique de gestion de la diversité
o Gestion de la reléve / plans ¢ placement o Programmes d'accés aux postes
succession o0 Gestion de la reléve / plans ¢ de gestion destinés aux femmes
¢ Rémunération succession et représentants des différerits
o Structure de rémunération groupes, ethniques
fixe/variable
¢ Politique de gestion de la diversité
0 Programmes d’acces aux postes
gestion destinés aux femmes
représentants des group:
ethniques
¢ Politique ESS (Environnement,
santé, sécurité)

Tableau 1 Activités RH globales répertoriées dans les trois ¥

En ayant a I'esprit les cing activités clés de RH5Saba eal., 2008) nos résultats indiquent
gue la gestion de la performance, la formatioraeddtation sont les trois activités les plus
standardisées au niveau de I'ensemble des unigsrale entreprises étudiées. En ce qui a
trait aux deux entreprises nord-américaines (AlunCantel), s’ajoutent a ces activités la
gestion de la rémunération, ainsi que la politigisbale de gestion de la diversite.

3.2 Déterminants contextuels exogenes des connaisss globales en RH

Aprés avoir présenté la nature des connaissancbalgs en RH, nous examinons dans quelle
mesure ces connaissances sont déterminées pactesrs contextuels. Pour y répondre, nous
commencons par I'analyse de nopreemiére proposition de recherche selon laquelle les
connaissances associees a la GRH transférées paiete social vers les filiales seront
déterminées par le contexte institutionnel et sadiorel du pays d’origine de I'entreprise



Nous analysons d’abord la nature de l'influence dmsables du contexte exogene sur la
détermination des connaissances globales en Ridiaulss trois EM étudiées. Par la suite,
nous nous attardons a lI'analyse des facteurs doielexexogenes résiduels qui ne semblent
pas associés a un pays en particulier, mais phwt@ontexte d'affaires global dans lequel les
EM en question exercent leurs activités.

3.2.1 Effet du pays d’origine sur le choix des [gna¢s de GRH a transférer

D’entrée de jeu, il importe de souligner le faiteqmos résultats empiriques révelent
l'influence du contexte exogéne sur la détermimatites pratigues de GRH a transférer,
surtout dans le cas des EM d’origine canadiennéa @, nous n’avons pas constaté cet
impact du pays d’origine a I'égard de toutes lettvités de GRH. Parmi les activités de la
GRH que les EM canadiennes cherchent a standagédisavers toutes leurs filiales, les trois
suivantes sont qualifiées par certains gestionsaes filiales comme « une vraie obsession
americaine » ta gestion de la performance, la gestion de la néémation et la politique de la
diversité de la main-d’ceuvreuels sont les aspects du contexte nord-améraivant
expliquer I'adoption globale des pratigues RH dan des EM canadiennes a I'étude?

L'importance de lagestion de la performance et de la rémunérataan sein des deux
compagnies canadiennes peut, en effet, étre atrilul'influence des facteurs contextuels
exogenes et, plus particulierement, a ce que Fa897) appelle «le systéme national
d’affaires ». Le modele de GRH nord-américain, tiiéadle « rationnel » et de « calculateur »
(Gooderham eal., 2006), est fondé sur une utilisation systématide |'évaluation et du
contrdle de la performance des employés (Mulle®81€oates eal., 1992; Edwards il.,
1996) de méme que sur des programmes et des matigurémunération cherchant a mesurer
la contribution de chaque employé a la performdiranciere globale de I'entreprise et a
encourager la compétition entre employés afin d@te le rendement individuel de chacun
d’eux. Ferner (1997) explique cette « approcheutalidce » par la nature du systeme de
gouvernance au sein des entreprises nord-amégciindé sur le principe de I'actionnariat.
Dans ce contexte la volatilité du capital investimduit par I'exigence d’obtenir des résultats
financiers a court terme, ce qui force les entegsria prioriser des programmes et des
pratigues permettant de mieux controler la proditétide chacun des membres de
I'organisation et, ainsi, d’assurer le controlaatte des colts de production.

Un autre argument, cette fois de nature culturpkeit également étre avancé afin d’expliquer
I'importance de ces deux activités RH. Le Canadare les autres pays anglo-saxons, est
classé parmi les pays les plus individualistes gkbafe, 1991; Trompenaars et Humpden-
Turner, 1997). Le fait de présenter des pratiquadividualisées de rémunération et
d’évaluation du rendement concorde donc tout adadc les valeurs culturelles du pays
d’origine des deux compagnies.

Les programmes dgestion de la diversit@ppliqués par les EM canadiennes peuvent
eégalement étre attribués a I'influence du contextmnisationnel exogene. Au sein des deux
entreprises canadiennes, nous avons pu déceleffarh garticulier visant a introduire des
pratiques globales facilitant, pour les femmesest dleprésentants des groupes ethniques,
I'accés aux postes de gestion. Selon Fernal. €2005), I'’émergence, dans les entreprises, de
politiques de la diversité reflete clairement l'iarfance de cette problématique au sein de la
société nord-américaine. L'immigration, qui est & lbase de I'hétérogénéité ethnique
prévalant aux Etats-Unis et au Canada, de mémedequeuvement féministe des années
1960-1970, ont propulsé la question de la diveeditde I'égalité de traitement des différents
groupes sociaux au premier plan des débats publicsours des années 1990, le mouvement



de réforme sociale pour la diversité s’est ingttutalisé et des dispositifs Iégislatifs ont été
adoptés, aux Etats-Unis et au Canada, facilitact&s au marché du travail pour les femmes
et les représentants des groupes ethniques (Deg6et; Ferner eal., 2005), ce qui a
provoqué des répercussions notables sur les peatidgi gestion au sein des entreprises.

Dans le cas de 'EM frangaise, l'influence des ables contextuelles sur la détermination des
pratigues globales de RH semble assez limitée. Tyutreconnaissant la spécificité
socioculturelle des pratiques de gestion en Frdesegjestionnaires des filiales au Canada et
en Allemagne affirment que le siége social ne gaepour autant « a la francaise », chaque
filiale étant libre d’adopter ou de poursuivre unda de gestion en fonction des particularités
contextuelles locales. Ces constatations sont assegrenantes, car plusieurs eétudes
comparatives et culturalistes mettent en évidenes caractéristiques «typiques » des
entreprises francaises, comme la bureaucratieifidide, le controle, le respect de la
hiérarchie et du pouvoir (Grozier, 1964; Hofsted891). Le seul aspect de la GRH ou
I'influence contextuelle francaise peut étre retgcc’est le volet international de la gestion
des carrieres des employés a haut potentiel. Aenatis, I'accent particulier mis par
Telecom-Fr sur des programmes et des pratiguesmgouragent I'exposition des jeunes
gestionnaires aux défis posés par l'internationtits, peut s’expliquer par une ouverture
internationale plus grande propres aux entrepfreegaises ayant évolué dans des contextes
géographique et socioculturel diversifiés. Histoement, le marché interne de chaque pays
européen a toujours été relativement restreintguiea forcé de nombreuses entreprises a
poursuivre leur croissance et chercher de nouvelgmrtunités a I'extérieur de leur pays
d’origine (Braudel, 1977). Cette expansion inteorale exigeait un type particulier
d'entrepreneurs capables de fonctionner dans unircemement multiculturel.
L’internationalisation précoce des entreprises pé&eones explique également les
comportements, moins marqués d’ethnocentrisme, dgsstionnaires européens,
comparativement a leurs homologues de 'AmériqueNdud. Cette observation est validée
non seulement par les propos des gestionnaireel@edm-Fr en France, mais aussi par les
gestionnaires des compagnies canadiennes qui &ons due les entreprises européennes
accordent nettement plus d'importance a l'acquisiti’expérience internationale, que ne le
font celles d’Amérique du Nord.

3.2.2 Variables contextuelles résiduelles

Ayant identifié et analysé les pratiques globales spnt déterminées par les variables
contextuelles des pays d’origine des EM étudiéess mvons observeé certaines pratiques RH
globales qui échappent a cette influence. Rappedmes nous qualifions, dans le présent
travail, de contexte exogéne le contexte instituted et socioculturel du pays d’origine ou
d’accueil de I'entreprise. Traditionnellement, lation du contexte est associéerapays en
particulier. Or, les résultats de notre recherche nous ldisseire qu’il existe des facteurs
contextuels « apatrides », ou dépouillés d'appartea@ nationale particuliere, et qui
contribuent néanmoins a I'émergence de certaingrgnomes et pratiques de RH. Par
exemple, notre analyse indique que la disponibiléda technologie appropriée semble jouer
un role déterminant dans I'émergence des pratidaggcrutement électronique centralisé au
niveau de la dotation, ainsi que des programmderdeation en ligne offerts par les trois EM
étudiées. Cette observation corrobore celle faateHarndale et Paauwe (2007) qui attribuent
I'émergence de certaines pratiqgues globales, emitees, au développement du contexte
technologique, a l'exclusion de tout autre factguouvant dénoter une appartenance
institutionnelle ou culturelle.



L’autre observation qui, a notre avis, meérite utterdion particuliere a trait a I'émergence
des « meilleures pratiques globales ». Tout ennmaigsant 'origine « nationale » de
certaines pratiques de RH globales, plusieurs qyestires interviewés ont insisté sur
I'’émergence d’'une assise commune a diverses progeanet pratigues de RH n’ayant pas
d’appartenance nationale ou institutionnelle paligce développés dans I'espace global, a
partir d’'un mélange des « meilleures pratiques rd4amnéricaines, japonaises et européennes
qui sont devenues aujourd’hui un standard poulEMs En ce sens, les programmes et les
pratigues de dotation concernant la planificatiom ld reléve, l'utilisation des centres
d’évaluation, les systemes d’évaluation d’empldideecompétences, sont devenus des outils
standardisés et « imposés », en quelque sortdreadg « meilleures pratiques » par les
entreprises de consultants. Nos observations &eawnsont similaires a celles que I'on peut
retrouver dans le travail théorique de Pudelko atrzkig (2008) qui proposent méme
d’ajouter au processus d’internationalisation dég faditionnellement congu en termes de
globalisation ou de localisation, une troisieme aligion, celle dd'internationalisation
laquelle serait axée sur les « meilleures pratiglsales ».

Pour résumer notre analyse a cette étape, nouopsulire qudes résultats de notre étude
valide partiellement notre premiére proposition eherche En effet, cette proposition de
recherche, concernant l'influence du contexte emegair la détermination des pratiques RH,
ne s’'est vue confirmée qu’a I'égard des entrepris@sadiennes de notre échantillon. Plus
particulierement, les pratiques de gestion de Idopwance, de la rémunération et de la
diversité adoptées par les EM d’origine canadiepeevent étre associées a des facteurs
socioculturels et institutionnels propres a la étcicanadienne ou nord-américaine au sens
large. Dans le cas de l'entreprise francaise, ceftaence contextuelle est minime, ne
concernant qu'un seul programme, celui de la gestie la mobilité internationale. Par
ailleurs, nous notons que certains programmes aigpes relatifs a la dotation et a la
formation, sont déterminés par des éléments, psopte contexte exogene, n'étant liés a
aucun pays en particulier. Le développement tedyiplie et I'émergence des meilleures
pratigues de RH globales semblent, dans ces casr jn réle non négligeable dans la
sélection des programmes et des pratiques queNesherchent a standardiser au sein de
leurs filiales.

3.3 Déterminants contextuels endogenes des conaaisss en RH

Notre deuxiéme proposition de recherche examine l'inibgedes variables contextuelles
endogenes sur la sélection des programmes et pegigle RH transférés au sein des EM.
Parmi les variables du contexte endogéne idendifims les écrits, la stratégie de I'entreprise
et la culture organisationnelle semblent exercex mfluence déterminante sur la sélection
des pratiques globales. (Bartlett et Ghoshal, 18@8yling et Welsh, 2005). Dans un premier
temps, nous commencgons par un bref retour surtda®gies d’'internationalisation des trois
EM étudiées et nous examinons I'impact de ceségfied au niveau de I'ensemble des
pratiques globales, ainsi qu’au niveau de I'adaptle pratiques RH particulieres. Par la suite,
nous analysons les particularités de la culturamisgtionnelle des entreprises a I'étude et son
réle dans la sélection des pratiques globales.

3.3.1 Déterminants stratégiques des pratiques Ridales

Notre analyse de données permet raisonnablemearbule qu’Alum et Cantel poursuivent la
stratégie d’internationalisation de tyggobal ou méganationagl laquelle consiste en une



concentration d’actifs au pays d'origine de la cagipe et en une intégration des activités,
par I'ensemble des unités, par la standardisasnpdocédés technologiques et des processus
de gestion. Telecom-Fr, en ce qui la concerne,tiomoe selon la logiquenultidomestique
laquelle suppose une autonomie relative des flialiées a travers le monde et I'adaptation
des activités organisationnelles au contexte Idealpays ou se trouvent les filiales. Tout en
ayant une base importante de compétences techqoésgiet intellectuelles conservées au
pays d’origine, cette entreprise mise beaucoupesucompétences distinctives de chacune de
ses filiales, accordant a ces dernieres une grantimomie décisionnelle dans la gestion de
leurs opérations et dans la gestion des ressohureaines.

En comparant les stratégies d’internationalisaties trois EM et les programmes et les
pratiqgues globales adoptés par celles-ci, nous gmuvaire les deux constats suivants.
Premierement, dans le cas des deux compagniesup@msla stratégienéganationalgles
activités de RH, et les programmes et pratiquesequdécoulent, sont plus nombreux et
presque identiques. La seule différence entre éex @ntreprises au niveau des principales
activités RH est, dans le cas d’Alum, la politiquancernant la santé et sécurité au travail.
Dans le cas de Telecom-Fr, qui poursuit la stratégiltidomestiquele nombre de pratiques
globales est plus restreint. Cette premiere caatsbat corrobore les postulats du modele de
Bartlett et Ghoshal (1998), lequel suppose querdégie d’internationalisation a un impact
direct sur la variété et le degré d’autonomie diomissent les filiales a I'égard de leurs
programmes et leurs pratiques de RH. Nos résuttatgrent que les activités de RH globales
sont, en effet, plus nombreuses (5 contre 3) et appliquées de fagon plus « constante »
dans le cas de la stratégie méganationale.

Le deuxieme constat qui émerge de notre analyseédedtats est la constance de certains
types d’activités et pratiques de nature globalalgré les stratégies d’internationalisation
divergentes adoptées par les trois entreprise&adlt notamment d’activités liées a la gestion
de la performance, a la formation, et a la dotatiemnmodéle de Bartlett et Ghoshal (1998) ne
prévoit que la standardisation des criteres deopmdnce financiere imposés aux filiales dans
le cadre de la stratégie multidomestique. Or, raservations montrent que, dans le cas de
Telecom-Fr, cette standardisation dépasse dedasimiple aspect financier. Premierement, il
faut admettre que la stratégie organisationnelleamstitue pas un concept statique et qu’'elle
évolue (Bamberger et Meshoulam, 2000). En ce dessstratégies d’internationalisation
proposées par Bartlett et Ghoshal (1998) ne santigerminées pour toute la durée de vie de
'EM. Une autre explication, a notre avis, résidensl le caractere multidimensionnel du
concept de stratégie organisationnelle. En appodimre transfert de connaissances d’'une
perspective stratégique, nous devons reconnaitrealactere quelque peu réducteur du
modele de Bartlett et Ghoshal, lequel ne met eawaju’une seule dimension du concept de
stratégie organisationnelle, soit le volet relatifl'internationalisation. Pour expliquer la
présence d’activités et de pratiques globales atdigkes indépendamment de I'approche
d’internationalisation, il semble pertinent de éaappel aux autres dimensions du concept de
stratégie corporative, notamment a la stratégnewaentielle (Porter, 1990) et a la stratégie
de croissance (Mintzberg, 2009), ainsi qu'a dessliexistant entre ces dernieres et la stratégie
de gestion des RH. Dans les lignes qui suivents neaterons donc d’établir des liens entre
les différentes dimensions du concept de la stiatégla gestion de la performance, la
dotation de méme que le développement et la foomate la main d’ceuvre, trois activités de
GRH communes a toutes les EM étudiées.

A notre avis, la standardisation globale tke gestion de la performanceet plus
particulierement du systeme de I'évaluation du eameint des employés, peut étre associée a
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la stratégie concurrentielle de I'entreprise (Rori®90). L'analyse de nos trois cas d’espéce
indique que, malgré I'existence de différences imeau des stratégies d’internationalisation,
le contréle des colts demeure une priorité stratgpour chacune de trois entreprises. Dans
le cas d’Alum, cette stratégie est justifiée pargarticularités de ses processus de production,
la proportion élevée de colts fixes et les carmtigues des produits. Dans les deux autres
entreprises, il s'agit d’'une stratégie qui résuleela mauvaise conjoncture économique qui
affecte particulierement l'industrie des télécommations depuis quelgues années. Selon
Bartlett et Ghoshal (1998), I'expansion internagilenpar la globalisation cherche a intégrer
certaines activités de l'entreprise a travers lenaeoen vue d’augmenter |'efficience des
opérations et de réaliser de possibles économiéshelle. Les pratiques standardisées,
congcues par le siege social et appliquées unifoenérau sein des filiales étrangeres,
s'inscrivent dans cette logique axée sur 'efficenSelon Dowling edl. (2008), les pratiques
standardisées de gestion de la performance caarstiau base du contrble normatif permettant
d’amener le réseau global a un niveau de développeorganisationnel déterminé par le
siege social. Evans at. (2002; 2011) soulignent, par ailleurs, que lesiguas de gestion de

la performance ont un énorme potentiel de valeantég au sein des EM, car ces processus
mettent l'accent surles « livrables » et sur fadluction de mesures d'efficacité, ce qui
permet de faire concorder les objectifs de la GRI¢® objectifs corporatifs, et de suivre de
pres les indicateurs de la performance économigqueutreprise.

En ce qui concernda dotation et la formationles programmes congus a ce niveau
s'inscrivent dans la stratégie de la croissancetgédopar les entreprises. Indépendamment du
type de stratégie d’internationalisation choisientreprise a besoin de gestionnaires capables
de réaliser les objectifs stratégiques du siég@alkean terme d'efficacité, préts a composer
avec les patrticularités locales de I'environnentatfaires et aptes a assurer le transfert de
connaissances entre les diverses unités de I'eistee(Bartlett et Ghoshal, 1998). L’accent
que les EM étudiées mettent sur les programmesalatement, de sélection et de gestion des
employés a haut potentiel, corrobore les résuttatbenquéte réalisée récemment par Schuler
et Tarique (2007) aupres d’EM qui soulignent queal®@té des gestionnaires internationaux
incite les entreprises a accorder une attentioticpéiére a la gestion des employés a haut
potentiel, par I'entremise, notamment, d'un prousesgentralisé de recrutement et de
sélection, de programmes de formation en gestiate girogrammes obligatoires de mobilité
internationale. Toutes ces activités constituestalgectifs stratégiques et sont explicitement
considérés comme tels dans les trois cas a I'étude.

D’autre part, nos résultats laissent croire quédf#ion de systémes RH globaux, tels que le
systéme d’évaluation des emplois et des compéteatdss systemes de rémunération
variable ou fondée sur les compétences que noussguo observer au sein des compagnies
étudiés, peut étre expliquée par le concefglignement stratégique(Bamberger et
Meshoulam, 2000), lequel suppose une configurapanticuliere des programmes et
pratiques de RH adoptés, en fonction de la cordigum stratégique propre a I'organisation.
Les recherches empiriques basées sur l'approchdigomtionnelle ont montré que
I'application simultanée de certaines pratiques iRakimise l'efficacité de chacune de ces
pratiques prise séparément (Baron et Kreps, 1989¢ltl et Becker, 1997). Il faut noter que
le degré dalignement des programmes et des pestigde GRH sur la stratégie
organisationnelle de I'entreprise varie d’une guige a 'autre. Parmi les trois organisations
a I'étude, Alum manifeste le plus haut degré deésa@n entre ses activités de GRH et sa
stratégie corporative. Au contraire, Telecom-Fr psbbablement I'entreprise ou cette
cohésion demeure, malgré la volonté de standaimlisaieja déclarée par le siege social,
encore a développer.
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3.3.2 Déterminants culturels des pratiques RH gleba

Nous avons observe, en ce qui concerne la cultgansationnelle, une certaine influence de
cette variable, propre au contexte endogene, denddux entreprises canadiennes de notre
échantillon. Dans le cas d’Alum, cette influencensenifeste clairement, notamment par
I'adoption d’une importante politique globale conm@t la santé des travailleurs et la sécurité
de I'environnement de travail. Méme si cette prépation ne figure pas parmi les « valeurs
officielles » de la compagnie, nous avons pu coestau’il s’agit d'une politique
extrémement importante dont cette EM a fait, edgueesorte, une « marque d’employeurs.
Dailleurs, I'analyse des propos des gestionnairess a conduit a constater qu’il s’'agit la
d’'un des seuls aspects de l'ancienne culture d’Algun s’est maintenu depuis que la
compagnie a pris le virage de la globalisationtelgte de cette culture traditionnelle ayant
évolué et étant devenu plus «technocratique». [Bacas de Cantel, nous avons constaté que
la culture de la performance et deametrics» a renforcé I'émergence et l'introduction de
programmes et de pratiques cherchant a établie¢ggédde contribution de I'employé a la
performance organisationnelle. Deux types d’ads/ipeuvent étre évoqués a ce propos : le
systeme d’évaluation du rendement et le systemérdanération variable.

Dans I'ensemblejes résultats de notre analyse valident notre dEme proposition de
recherche concernant I'influence des facteurs eedeg sur la sélection de programmes et
pratigues de RH globaled.a stratégie d’internationalisation, la stratégm@ncurrentielle,
I'alignement de la stratégie de GRH sur les ohbjediratégiques corporatifs, constituent les
variables déterminantes des connaissances en Riférées du siege social vers les unités
étrangeres et ce, dans chacun de nos trois caged&sAinsi, la stratégie méganationale
prévoit unsystemecohérent de programmes et de pratiques qui engidlemsemble des
activités fonctionnelles de la GRH.

Ayant analysé l'influence de deux groupes de fasteur la détermination des connaissances
lites a la GRH transférables au sein des entrapmseltinationale, notre question de
recherche portant sur les déterminants contextlesigransferts de connaissances nous amene
a évaluer indirectement I'importance prépondérdeteertains facteurs par rapport a d’autres.
Le courant institutionnaliste postule que toutevi#ét organisationnelle subit l'influence de
I'environnement socioculturel, politique, légisfaiKostova, 1999; Kostova et Roth, 2002;
Ferner, 1997; Ferner at., 2005). Appliquée au choix des programmes et prasidRH, cette
influence se manifeste surtout dans le cas de Efd-américaines. Par ailleurs, les partisans
du courant stratégique défendent l'idée selon Ikeukorganisation est relativement
autonome dans ses décisions. Selon cette logiguhoix des connaissances a transférer sera
davantage déterminé par des facteurs organisatonngrnes, tels que la stratégie, la
structure et la culture organisationnelles (Bar#etGhoshal, 1998; Kidger, 2002).

En confrontant ces deux perspectives théoriquesélsultats de notre recherche s’inscrivent
davantage dans le courant stratégique. |l impatsadiligner que cette affirmation est validée
non seulement par les répondants de I'entreprisatagvalué positivement son expérience
des transferts, mais aussi par ceux des deux antesprises, ou les transferts de pratiques
semblent connaitre plus de difficultés.

Donc, pour répondre a notre question de départa¥os quels sont les facteurs contextuels

déterminant le choix de connaissances RH transtéeéére les unités des EM, nos résultats
indiquent que les facteurs contextuels endogéngsnjoun réle prépondérant au sein des
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trois EM a [l'étude. Plus particulierement, la combison de la stratégie
d’internationalisation et de la stratégie concurtiEtie de méme que les variables y associées
déterminent le type de connaissances transféréesceEqui concerne l'importance des
facteurs contextuels exogenes, leur influencettape de la détermination des connaissances
quoique importante (surtout dans le cas des EM demmes), nous parait relativement
secondaire.

4. Discussion et conclusion

Nous croyons pouvoir apporter quelques éclaircissgenthéoriques permettant de mieux
comprendre le phénoméne des transferts de conneissaau sein des EM. Ainsi, la
contribution théorique de notre recherche peutrésameée en trois points suivants.

(1) Notre recherche apporte une contribution au niveada théorie de 'EM. Comme le
soulignent les écrits scientifiques, les transfartea-organisationnels des connaissances
constituent la raison d’étre des EM (Zander et Kpd993; Gupta et Govindarajan,
2000). Fondé sur ce postulat, les résultats dee mettherche laissent croire que le choix
des connaissances a transférer et I'efficacité tessferts sont tributaires d’'un profil
stratégique particulier de I'EM. Ceci nous aménsuancer la typologie d’EM proposée
par Bartlett et Ghoshal (1998). Largement acceptes des écrits académiques, ce modele
établit quatre types d’EM différenciés selon le rded’'intégration des opérations et des
pratiques de gestion. Selon nos résultats, cesegitgbes d’EM seraient en train de
fusionner en un seul type hybridgobal-transnational Cela dit, précisons que notre
suggestion s’applique au moins en ce qui a trait @alitiques et aux programmes de
GRH que nous avons étudiés dans la présente rbehekgant fait ce constat, nous ne
pouvons pas omettre de mentionner I'existence ddéctalage entre la volonté
d’intégration des activités de la GRH et les atdwide production, lesquelles sont, au
contraire, souvent décentralisées par pays ou padujh, ce qui souléve une autre
difficulté liée au modéle de Bartlett et Ghosh&98), selon lequebutesles activités de
I'entreprise appartenant a un des types stratégiglatignent selon une méme logique. La
réalité organisationnelle, du moins dans les toais étudiés, se révele beaucoup plus
complexe.

(2) En poursuivant notre réflexion a I'égard de latége, la problématique de transfert
intra-organisationnel de connaissances dans urexieninternational nous amene au
débat théorique portant suruelontarismeet déterminismede I'action organisationnelle.
La problématique du choix stratégiquerétegic choice approagtest apparue dans les
écrits scientifigues au cours des années 19500umnt volontariste défend I'idée selon
laquelle I'organisation peut choisir ce qu’elle vdaire et réagir de fagcon proactive en
mettant en application des mécanismes permettarrgrétiser ses choix (Astley et Van
de Ven, 1983). A l'opposé, le courant déterministet plutét en valeur une série de
facteurs environnementaux limitant considérablemérg options stratégiques de
I'entreprise (Porter, 1990). En rapport avec cerdihe théorique, notre recherche ajoute
un argument supplémentaire en faveur du couramntaliste. Nos résultats démontrent
que le degré d’intégration des pratiques au nivglabal dépendde I'alignement des
objectifs stratégiques de GRH a la fois sur la t&tgée d’internationalisation et sur la
stratégie concurrentiellde I'entreprise. Ce processus d’alignement passkiagration
de la fonction RH a la structure opérationnelle I'deganisation, et, également, par
l'intégration normative des filiales

(3) Ayant adopté une perspective contextuelle pouriétuds transferts de connaissances,
notre recherche apporte une contribution au déppbsant laglobalisation (Kidger,
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2000; Evans eal., 2002) a lalocalisation (Ferner, 1997; Ferner et Quintanilla, 1998;
Tayeb, 1998), lequel anime le domaine de la gestdernationale depuis quelques
décennies déja. Les résultats de notre recherche laissent croire qu’actuellement,
malgré le réle modérateur qu’exerce les factewsttutionnels et socioculturels au niveau
de chacun des pays étudiés, le phénomene de cencergylobale est manifestement
présent au sein des EM. Selon des écrits récemangEetal., 2011) et selon nos
observations, l'approche universaliste semble d#ement gagner du terrain.
L'intégration globale des processus de gestioregtrdduction est devenue une nécessité
permettant aux entreprises de faire face a la cogrce. Cette intégration est induite par
la logique économique néolibérale qui est deveruenbdéele de prédilection dans la
majorité des pays faisant partie du paysage écanmnglobal. Rappelons quand méme
que les EM ne sont pas des «entités soumises»géobalisation; elles y participent
activement et établissent plusieurs reégles expficibu implicites qui régissent ce
processus. La standardisation des pratiques de (RHeen des EM peut étre percue
comme une regle relevant de I'isomorphisme compétiarndale et Paauwe, 2007)
phénomene qui consiste a reproduire les «meillgoratsques globales» utilisées par les
entreprises concurrentes. Cela dit, le débat actogposant la globalisation a la
localisation parait quand méme quelque peu sineplidtu lieu de maintenir cette
opposition, il serait intéressant de les intégrer.

Limites et pistes de recherches futures

Au niveau de sa méthodologie, notre travail, commee autre recherche fondée sur des
études de cas, peut étre critiqué au niveau dedailglité de généralisation des résultats.
Nous sommes parfaitement conscient que le nomiergrévues effectuées dans le cadre de
cette recherche est son aspect le plus critiquablee, malgré le principe de saturation

(Berteaux, 1976) qui peut nous servir a validerrésailtats obtenus. Ce reproche envers les
recherches qualitatives et envers la taille dehbédtillon est devenu classique; la réponse,
aussi « classique », formulée par les tenants tte oeethode (dont le présent auteur fait

partie), consiste a mettre de lI'avant la qualitdaetichesse des données recueillies. Une
critique légitime peut également étre adresséeégatd du choix des entreprises qui ont
accepté de participer dans notre recherche. Maigeéanalyse attentionnée a cet égard, il
demeure difficile de dire jusqu’'a quel point lestreprises choisies représentent des
« entreprises typiques » de leurs pays, pour étreesure de dégager l'influence contextuelle
externe exercée sur les pratiques de RH.

Ayant traité de ces limites, nous proposons maarteoertaines pistes de réflexion. L'objectif
d’'une recherche qualitative et exploratoire n'eas mle mesurer des variables. Il s’agit
d’identifier les aspects pertinents a une problé&matposée; et c’est ce que nous avons tenté
de faire dans ce travail. L'étape suivante consigta déterminer la présence et la constance
des variables identifiees mais, cette fois, suecimantillon plus large et diversifié en termes
de secteurs d'activités, de pays dorigine et diadcdes entreprises, et, finalement, de
quantité de filiales impliquées dans le processeigrdnsfert des connaissances. |l serait
également intéressant d’étudier en détails commesntompagnies internationales gerent les
tensions entre les facteurs institutionnels etingseratifs du contexte concurrentiel. Notre
recherche nous laisse croire que les considératiamngdre concurrentiel qui se traduisent par
I'adoption d’'une approche stratégique particuliéxercent une influence déterminante sur le
choix des pratiques de RH globales. Ayant identdiétratégie d’internationalisation et la
stratégie concurrentielle comme étant les variatbegextuelles internes les plus importantes
au niveau de la sélection des pratiques de RH lgspd parait intéressant et pertinent
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d’étudier les transferts de connaissances au segochpagnies qui ont adopté des stratégies
concurrentielles différentes.
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