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RESUME

Avec la dynamique de la mondialisation et le rdle croissant de la nécessité de protéger
I’environnement, les organisations ont pris conscience de I'importance de passer au vert et
d'adopter des initiatives environnementales. La gestion des ressources humaines fait partie des
fonctions organisationnelles capables de piloter et de maintenir la conduite écologique ainsi que
d’améliorer de la performance environnementale des entreprises. L’objectif de cette étude est
de comprendre la perception des cadres des entreprises marocaines de la gestion verte des
ressources humaines, son importance, les freins liés a sa mise en place et la faisabilité de ses
pratiques au contexte marocain. Les données nécessaires a cette étude ont été recueillies au
moyen d'entretiens semi-directifs avec des directeurs et des responsables des RH des entreprises
certifiées I1SO 14001, une analyse thématique était réalisée a I'aide du logiciel NVIVO. Les
résultats ont révélé que la GVRH est encore a ses débuts et n’est pas trés connue, répandue et
usuelle au milieu professionnel.

Mot clé : gestion verte des ressources humaines, entreprises certifiées 1SO14001, pratiques de
GVRH.
ABSTRACT

With the dynamics of globalization and the increasing role of the need to protect the
environment, organizations have begun to realize the importance of going green and adopting
environmental initiatives. Human resource management is one of the organizational functions
that can play a special role in driving and maintaining green conduct and improving the
environmental performance of companies. The objective of this study is to understand the
perception of Moroccan companies’ managers on the green human resources management, its
importance, the challenges related to its implementation and the practicability of its practices
in the Moroccan context. The data required for this study was collected through semi-structured
interviews with HR managers of ISO 14001 certified companies, a qualitative analysis was
conducted through a thematic analysis using NVIVO software. The results revealed that GHRM
is still in its beginning stages and is not widely known, widespread and usual in the professional
sphere.

Key word: Green human resources management, 1SO14001 certified companies, HRM
practices.



INTRODUCTION

Avec la nature destructrice des activités des organisations, les effets néfastes des déchets
industriels, les dégats massifs des catastrophes naturelles et le climat de la terre qui a
considérablement changé (Halawi et al., 2018 ; Ahmad, 2015 ; Siyambalapitiyaa, 2018), le
monde est témoin d'une violation agressive de la nature. En effet, la maniére d'équilibrer la
relation entre le développement économique et I'écologie a été d'une importance capitale pour
le développement durable (Huo et al., 2020), tant les pays développés que les pays en
développement se sont davantage préoccupés des questions environnementales et du
développement durable (Sharma et Gupta, 2015), cette préoccupation a rendu la préservation
de I'écosysteéme et 1’adoption des pratiques et des produits respectueux de I'environnement une
priorité majeure dans lI'agenda des décideurs (Pinzone et al., 2016).

Par conséquent, les entreprises ont commencé a s’orienter vers des systemes et des pratiques de
gestion environnementale proactifs (Jabbour et Santos, 2008). Les considérations
environnementales influencent désormais un large éventail d'activités (Ren et al., 2017),
plusieurs départements « RH, marketing, finances, etc. » travaillent ensemble pour déployer un
effort conjoint positif et, parmi eux, le département de la gestion des ressources humaines est
celui qui apporte la contribution la plus importante (Ahmad, 2015).

La GVRH comprend le fait d’intégrer la responsabilité environnementale aux fiches de postes
(analyse et description verte des postes), de donner la préférence aux employeés sensibilisés a
I'environnement dans le processus de recrutement (recrutement et sélection verts), mettre en
place un systéme d'apprentissage pour améliorer la sensibilisation et les compétences des
employés en matiere de gestion environnementale (formation verte), juger les performances des
employés en fonction de leur contribution a la réalisation des objectifs environnementaux
(gestion de la performance verte), fournir des récompenses financieres et non financiéres aux
employés qui font preuve de comportements respectueux de l'environnement (gestion des
récompenses vertes), donner aux employés la possibilité de s'engager et de participer a des
activités de gestion environnementale au sein de l'organisation (responsabilisation et
implication vertes) et garantir un lieu de travail sain et écologique pour tous les collaborateurs
(gestion de la santé et sécurité vertes).

Dans cette optique, la gestion verte des ressources humaines (GVRH) a récemment fait I'objet
d'une grande attention dans la littérature sur la gestion environnementale (Chaudhary, 2019 (b)).
Ce processus joue un role important dans 1’amélioration des valeurs environnementales (Al-
ghazali et Afsar 2020 ; Chaudhary, 2019 (a) ; Dumont et al., 2016), des comportement pro-
environnementaux (Kim et al., 2019 ; Saeed et al., 2019), de la créativité verte (Huo et al.,
2020 ; Jia et al., 2018) et de la performance environnementale (Hadjiri et al., 2019 ; Yusoff et
al., 2018 ; Guerci et al., 2015).

En effet, cette étude répond au besoin d'explorer la gestion verte des ressources humaines dans
le contexte africain (Pham, 2019 (a) ; Mtembu, 2018). Les études de ce genre sont de plus en
plus importantes dans les pays en développement ou les préoccupations environnementales sont
alarmantes et les réglementations gouvernementales sont mal appliquées (Mishra, 2017).

Dans ce contexte, nous avions choisi quatre entreprises certifiees 1ISO14001 vu que les normes
cette certification exigent aux entreprises de : minimiser I'impact négatif de leurs activités sur
I'environnement, se conformer aux lois, réglements et autres exigences environnementales
applicables et d’améliorer leurs stratégies de gestion environnementale (Hsiao et al., 2014). Le
présent article vise a atteindre les objectifs suivants :

1. Mettre la lumiére sur le degré de connaissance et d’importance pergue des RRH et DRH du
processus de la GVRH ;



2. Explorer I’existence d’un lien entre la préoccupation environnementale et la stratégie RH des
entreprises certifiées 1ISO 14001 ;

3. Investiguer les défis liés a la mise en place de la GVRH ;

4. Expliquer la mesure dans laquelle les DRH et les RRH sont préts & initier ce processus ;

5. Explorer la perception des responsables et des directeurs RH des différentes pratiques RH
vertes et leurs faisabilités au contexte marocain.

Nous avons commencé notre travail de recherche par une présentation de la revue de littérature
de la GVRH, concept, interét et pratiques. Ensuite, nous avons présenté la méthodologie
adoptée. Enfin, nos résultats étaient présentés et discutes.

REVUE DE LITTERATURE
2.1. GESTION VERTE DES RESSOURCES HUMAINES

Le terme "GVRH" est devenu d’une part, un concept a la mode dont I’intérét se multiplie au fil
du temps (Ahmad, 2015). Et d’autre part, un sujet d'actualité dans les travaux de recherche
récents (Elfahli et Hossari, 2021 ; Huo et al., 2020 ; Chaudhary, 2020 (a) ; Haridas et al., 2020 ;
Al-ghazali et Afsar, 2020). Les études de recherche sur I'écologie basées sur la relation entre la
GRH et la gestion environnementale ont commencé dans les années 1990 avec les travaux de
Wehrmeyer (1996) qui a publié un livre intitulé "Greening people : human resources and
environmental management”. Ensuite, La GVRH a été présentée comme une nouvelle
discipline de gestion qui intégre la gestion environnementale aux pratiques de GRH pour
renforcer la performance (Siyambalapitiyaa, et al., 2018).

Le terme "Green HRM" est le plus souvent utilisé pour faire référence a la préoccupation des
politiques et pratiques de gestion du personnel envers le calendrier environnemental plus large
de I'entreprise (Ullah, 2017). Ren et al., (2017) stipulent que la GVRH englobe la conception
et la mise en ceuvre de pratiques, de politiques et de philosophies de GRH pour soutenir les
objectifs environnementaux, promouvoir le changement d'attitude et de comportement et
ameéliorer la performance environnementale de I’organisation.
2.2.1’INTERET DE LA GVRH

Dans le passé, on attendait des entreprises et de leurs actionnaires qu'ils garantissent la réussite
économique de l'entreprise, aujourd'hui, les résultats économiques et financiers doivent
s'accompagner d'une minimisation de lI'empreinte écologique et d'une attention accrue aux
aspects environnementaux (Ullah, 2017). Wehrmeyer (1996) a déclaré que "si une entreprise
doit adopter une approche écologique dans ses activites, les employés sont la clé de son succeés
ou de son échec".

Selon Revill, (2000), 'intérét de la GVRH réside dans la nécessité de veiller a ce que les
politiques environnementales sont mises en ceuvre avec la pleine coopération du personnel.
Donc I’intégration de 1’écologie dans la GRH permettra d’avoir une main d’ceuvre ayant une
attitude positive envers l'environnement, compétente en écologie et ayant le sens de
responsabilité envers son empreinte environnementale (Bombiak, 2019).

Chaudhary, (2019(b)) stipule que pour garder une longueur d'avance sur la concurrence, les
organisations doivent se forger une image positive sur le marché. En effet, s'engager dans la
GVRH renforce le prestige organisationnel et confére a I’entreprise une image et une réputation
positives.

Selon Cherian, (2012), les pratiques de GVRH promeuvent de nhombreux avantages a la fois
individuels et organisationnels comme : ’amélioration du taux de rétention des employés, de
l'image de ’entreprise, de I'attractivité des meilleurs talents, de la productivité, de la durabilité,
de la compétitivité et de la performance globale.



L’intérét de la GVRH selon Uddin et Islam, (2016) réside, d'une part, dans sa capacité a aider
les organisations a atteindre ses objectifs financiers avec une image de marque
environnementale et, d'autre part, dans son habilité a protéger I'environnement contre tout
impact négatif que pourraient engendrer les politiques et les actions organisationnelles.

Les spécialistes de gestion du monde entier analysent actuellement diverses pratiques de gestion
susceptibles de faciliter la réalisation des objectifs environnementaux, d’ou la nécessité de
déployer des repéres verts dans les pratiques RH traditionnelles (Mamun, 2019). La section
suivante présente un synopsis des pratiques de la GVRH.

2.3. PRATIQUES RH VERTES
Pour garantir qu'une entreprise acquiere des contributions écologiques adéquates de la part de
sa main-d'ceuvre, toutes les fonctions peuvent étre rendues vertes (Obeidat et al., 2018). En
effet, les responsables des ressources humaines doivent étre des architectes de divers systemes,
politiques et activités de GRH pour préparer les collaborateurs a la durabilité environnementale
(Dubois et Dubois, 2012). 1l est donc important de transformer les aspirations écologiques et
les simples bonnes intentions en une véritable politique organisationnelle.

Les pratiques de GVRH sont les mémes que les pratiques de GRH traditionnelle, cependant,
les pratiques de GVRH doivent apporter les capacités requises pour I'amélioration continue de
la performance environnementale de I'organisation (Yusoff et al., 2018).

Analyse et description vertes des postes
De nombreuses entreprises ont indiqué que l'analyse des emplois améliore l'efficacité
administrative ; une délimitation claire des roles et des responsabilités d'un certain poste
garantit que chaque niveau de la structure organisationnelle comprend sa contribution (Yong et
al., 2019 (a)). Dans une perspective de gestion environnementale, La mise en ceuvre des
pratiques de GVRH commence dés l'analyse et la conception des postes (Bombiak et
Marciniuk-Kluska, 2018). Cette pratigue met I'accent sur l'incorporation d'éléments
environnementaux dans les emplois et l'intégration des devoirs liés a la protection de
I'environnement dans chaque poste (Shah, 2019).

Recrutement et sélection verts
Selon Wehrmeyer, (1996), les pratiques de recrutement peuvent soutenir la gestion
environnementale en s'assurant que les nouveaux arrivants sont familiarisés avec la culture
environnementale de I'organisation et sont capables de maintenir ses valeurs. Tang et al., (2017)
ont défini le recrutement vert comme la préférence de I'organisation de recruter des candidats
engageés, sensibles aux questions environnementales et désireux d'y contribuer. La création de
cette culture au stade du recrutement garantit que les nouvelles recrues ont des valeurs
environnementales (Yusoff et Nejati, 2018), sont bien préparées a atteindre les objectifs de la
politique environnementale (Ramasamy et al., 2017) et sont familiéres avec les processus
durables et avec le systeme de management environnemental (Ullah, 2017).

Formation et perfectionnement verts
La formation est depuis longtemps reconnue comme un ingredient important dans la promotion
et lamise en ceuvre des pratiques de gestion environnementale au sein d'une organisation (Yong
etal., 2019 (a)). Likhitkar et Verma (2017) ont défini la formation verte comme une formation
spécifique dispensée aux employés en matiére d’économie d'énergie, de sécurité, d'efficacité
énergétique, etc. Accompagnee des supports électroniques plutét que des documents imprimes.

Selon Zibarras et Coan, (2015), une mise en ceuvre réussie d’un systéme de management
environnemental (SME) exige le redéploiement des formations pour introduire les normes de
ce systeme aux collaborateurs, les sensibiliser a la nécessité d'agir en faveur de I'environnement,
les aider a accroitre le niveau de connaissances et de compétences nécessaires et les inciter a
adopter des comportements respectueux de I’environnement. En effet, grace a la formation



verte, les employeés deviennent plus réceptifs au changement, et ce, grace a l'assimilation et la
compréhension de la dimension environnementale (Jabbour et Santos 2008).

Gestion de la performance verte
L'une des pratiques clé de la GVRH est la mesure de la performance environnementale de
I'employé (Afsar et al., 2018). Sans cette pratique, aucune organisation ne peut garantir une
performance environnementale réaliste (Arulrajah, 2015). Selon Bombiak et Marciniuk-
Kluska, (2018), l'intégration des objectifs de la gestion environnementale dans le systeme
d'évaluation des performances garantit un retour d'information régulier sur les progres réalisés.
En I'absence d'une telle pratique, aucune organisation ne serait capable de garantir une efficacité
environnementale réelle. La gestion de la performance environnementale consiste a créer des
indicateurs de performance verte lors de I'évaluation des performances, couvrant des sujets tels
que les incidents environnementaux, la réduction des émissions de carbone, etc. (Saeed et al.,
2019, Tang et al., 2017).

Gestion des récompenses vertes
Dans le contexte de la GVRH, le systéeme de récompenses doit étre lié aux résultats écologiques
pour stimuler efficacement les comportements pro-environnementaux et pour refléter
I'engagement de la direction envers la performance environnementale (Ojo et al., 2020 ; Ojo et
Raman, 2019). Alnajdawi et al., (2017) ont défini la gestion des récompenses vertes comme un
outil d’encouragement des activités environnementales dans I’entreprise. Il s’agit des
récompenses financiéres (augmentation de salaire, primes en espéces, une composante variable
reliant la rémunération a I'éco-exécution) et non financiére (cadeaux pour les employés et leur
famille, vacances et reconnaissance par les cadres supérieurs et les directeurs généraux) (Jyoti,
2019 ; Mandip, 2012).

Responsabilisation et participation vertes
L’implication des employés devrait étre élargie en langant un programme de suggestions au
sein de l'organisation, dans lequel chaque employé du niveau le plus élevé au plus bas, a la
possibilité de contribuer (Ahmad, 2015). Les employés seront ainsi plus disposés a s'engager
volontairement dans les activités environnementales (Pinzone et al., 2016), a soutenir la
prévention de la pollution (Renwick et al., 2013) et a contribuer a une utilisation plus efficace
des ressources (Bombiak et Marciniuk-Kluska, 2018).

Gestion de la discipline verte
L'organisation doit élaborer et communiquer aux employés un ensemble clair de réegles et de
reglements qui imposent aux employés de se préoccuper de la protection de I'environnement
conformément a la politique environnementale de l'organisation (Afsar et al., 2018). A cet
égard, en cas de violations des regles, il est nécessaire d'appliquer un systéeme disciplinaire
progressif qui va du moins sévere au plus sévere (Arulrajah et al., 2015). La définition des
sanctions et des mesures disciplinaires (avertissements, amendes, suspensions, etc.) en cas de
non-respect des objectifs de la gestion de I'environnementale garantira que tous les employés
s'engagent a atteindre les objectifs de la politique environnementale de I'entreprise (Ramasamy
etal., 2017 ; Arulrajah et al., 2015 ; Renwick et al., 2008).

Gestion de la santé et sécurité vertes
Le systéme de santé et de sécurité vertes couvre I'administration de la santé et de la sécurité a
I'ancienne et certaines autres caractéristiques de la gestion environnementale d'une entreprise
(Shah et al., 2019). Ainsi, de nombreuses organisations redéfinissent le poste de responsable
de la santé et de la sécurité comme celui de responsable de la santé, de la sécurité et de
I'environnement, ce poste comprend un champ d'action plus large (D’Mello et al., 2016).

METHODOLOGIE DE RECHERCHE

Au Maroc en particulier, I’inexistence de publications sur la GVRH a permis de formuler une
idée selon laguelle le concept est relativement peu connu au Maroc (Elfahli et Hossari, 2021).



Ce constat nous a incité a prendre la voie exploratoire de la recherche et a se concentrer sur la
perception de la GVRH par les cadres d’organisations certifiées.

Notre choix de I’approche qualitative se référe a notre objectif de fournir une compréhension
profonde de la GVRH plutét qu'une généralisation. Notre échantillon est composé de quatre
entreprises certifiées ISO 14001 issues de différents secteurs. Bien que la taille de notre
échantillon soit minime, cela nous a permis de fournir une compréhension plus approfondie en
présentant des données riches sur la perception des cadres RH sur la GVRH. En outre, la taille
de notre échantillon est jugée acceptable par rapport a d'autres études similaires sur la GVRH.
Par exemple, Suharti et Sugiarto, (2020) se sont appuyés sur une approche qualitative
exploratoire dans une seule multinationale du ciment en Indonésie pour mettre en évidence la
mise en ceuvre de la GVRH a travers diverses pratiques. Une ¢tude menée par Yong et al.,
(2020) se sont appuyés sur un échantillon de quatre directeurs/responsables RH issus de 4
grandes entreprises manufacturiéres. Yusoff et al., (2015) ont mené une étude exploratoire pour
comprendre comment quatre responsables RH de quatre multinationales en Malaisie pergoivent
et comprennent la notion de la GVRH.

Etant donné que la GVRH est un concept relativement nouveau, nous avons ciblé les entreprises
certifiées 1SO14001 puisqu’ils ont une politique environnementale et améliorent de maniére
continue leur performance environnementale conformément aux exigences de la norme. Notre
choix des 4 entreprises interrogées se réfere a leur statut actif et leur sensibilité vis-a-vis des
questions environnementales. Plusieurs projets et actions préventives ont été lancés
derniérement par ces entreprises dont nous pouvons citer, 1’éducation environnementale des
employés et de la communauté, les processus respectueux de 1’environnement, 1’incitation au
bénévolat et aux actions environnementales et plusieurs autres projets.

Les managers stratégiquement placés au sein de la division des RH ont constitué le principal
groupe cible de I'étude. Notre choix des RRH et DRH se référe a la connaissance approfondie
dont dispose cette catégorie non seulement de I’aspect administratif, mais également de la
formulation des politiques, de la planification a la mise en ceuvre.

Domaine d’activité Personnes interrogées

Opérateur minier DRH
RRH sénior
RRH
Responsable développement durable
Distribution d’eau et électricité RRH sénior
Batiments et travaux publics DRH
Solutions et équipements d’eau Directeur administratif et financier

Tableau 1 Elaboré par les auteurs
Les entretiens étaient semi-directifs, les sujets a aborder ayant été préalablement consignés
dans le guide d’entretien. Tous les entretiens ont été enregistrés numériquement et transcrits
pour garantir que tout ce qui a été dit est conservé pour I’analyse. Les questions d'entretien ont
été formulées de maniére a comprendre I’avis des cadres des entreprises enquétées de la GVRH.

L'analyse des données a comporté les étapes suivantes (a) une (re)lecture attentive de I’entretien
apres transcription ; (b) le codage et I'analyse du texte selon les themes prédéfinis dans le guide
; () l'interprétation des résultats a la lumiére des codes et des thémes discernés. NVIVO a été
utilise, en particulier, pour organiser la transcription des entretiens par theme, ce qui a permis
d'obtenir un résultat de meilleure qualité qu'avec les méthodes manuelles.



Noeuds

‘ “ Nom ‘ ‘Fichiers ‘Ré'férences lCréé le
() Connaissance de la GVRH 7 7 15/03/2021
) Lien entre |a préoccupation environnementale et la GRH ] 6 15/03/2021
() Importance de la GVRH 6 7 15/03/2021
() Freins 7 7 15/03/2021
-(_) Initiation de la GVRH 6 6 15/03/2021
--(_) Pratiques RHV 0 0 15/03/2021
Recrutement et selection verts B 5 15/03/2021
Formation verte 5 5 1570372021
Gestion des perfornances vertes 4 4 15/03/2021
Gestion des récompenses vertes 2 2 15/03/2021
Responsabilisation et implication vertes 2 2 15/03/2021
Gestion de la santé et sécurité verte 2 2 15/03/2021
Gestion de |a discipline verte 5 5 15/03/2021

Source : Nvivol2

A I’aide du logiciel NVIVO, nous avons Créé six grandes catégories de codes : connaissance de
la GVRH, importance de la GVRH, freins liés a la mise en place de la GVRH, lien entre la
préoccupation environnementale et la GRH, I’initiation de la GVRH et ses pratiques. Les
informations de chaque catégorie ont été analysées a 1’aide d’'une méthode d’analyse intra-
catégorielle afin d’identifier les tendances et de résumer chaque théme principal. Par
conséquent, Nvivo était utile pour le codage, le tri et la classification des données. Il nous a
permis d’éditer et de coder le texte simultanément, ainsi que d’émettre, tout au long de
I’analyse, des annotations et des commentaires.
RESULTATS ET DISCUSSION

4.1. CONNAISSANCE DE LA GVRH
L’objectif de cette catégorie est d'explorer la connaissance des cadres RH des entreprises
certifiées 1SO14001 du processus de la gestion verte des ressources humaines. Les données ont
été collectées pour découvrir la mesure dans laquelle les cadres connaissent le concept de la
GVRH et disposent d’information suffisantes dans ce domaine.

Tous les responsables des entreprises enquétées (1, 2, 3 et 4) n’ont jamais entendu parler de la
gestion verte des ressources humaines. Ce
résultat implique le manque de connaissance nnlre“"]ﬂ““llﬂ ‘9

et de non-familiarité du concept au contexte el L
marocain. Ce résultat s illustre ega_llement Illalllllﬂ‘-' =
dans le nuage des mots ou les expressions les mmalse “te “ “

plus utilisées par nos interrogés étaient ‘non’, e
‘Jamais entendu’ ‘Concept nouveau’.

personnellement

no uy&augﬂm

memmreﬁﬂanf
summes =

=

Figure 1 Présentation du nuage des mots du degré de connaissance de la GVRH
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« Non, je n’ai jamais entendu parler de la GVRH avant votre initiative. J ai entendu parler
de la finance verte et du management vert. Aller jusqu’a la GVRH, c¢’est nouveau ».

« Bien que nous sommes un peu développés par rapport aux autres entreprises, mais le
concept du green HRM ou GVRH est nouveau pour nous. Il n’est pas vraiment tres courant
au sein de notre organisme ».

Mathur et Soni (2016) ont trouve que la majorité des répondants ne connaissent pas la GVRH,
alors qu’Uddin, (2018) et Dhingra et al., (2014) ont trouvé que la majorité des cadres RH sont
conscients de I’existence de ce processus. Ces recherches s’opposent a nos résultats obtenus ou
tous nos répondants sans exception n’ont jamais entendu parler de ce concept. En effet, la
gestion verte des ressources humaines n’est pas un processus Usuel et connu aux entreprises
enquétées et n’a pas encore gagné 1’attention qu’il mérite.

Bien que la GVRH a démontré son impact sur plusieurs aspects environnementaux et gagne de
plus en plus I’attention des chercheurs et des praticiens dans le contexte européen et asiatique
(Elfahli et Hossari, 2021). La non-familiarité du concept au contexte marocain pourrait freiner
sa mise en place, puisque ce processus ne peut s’initier et se mettre en place qu‘avec le soutien
de la haute direction (Obeidat et al., 2018 ; Tariq et al., 2014). En effet, si la direction RH n’est
pas convaincue de I’'importance de son implication a 1’écologie, elle ne peut jamais entreprendre
une révolution verte en son sein (Uddin, 2018). Dans cette perspective, la GVRH a besoin de
campagnes de promotion et de communication des pratiques vertes pour que les responsables
RH soient conscients de I'importance de la GVRH et de ses pratiques.

4.2. LIEN ENTRE LA PREOCCUPATION ENVIRONNEMENTALE ET LA GRH

Apres avoir défini, présenté et expliqué la GVRH, son intérét et ses pratiques, nous avons
discuté "le lien entre la préoccupation environnementale et la GRH". Notre objectif est de
comprendre s’il existe une intégration de la préoccupation environnementale aux stratégies,
politiques et pratiques RH. Les données qui ont été collectées dans cette catégorie ont mis en
exergue la mise en place des initiatives vertes plutot qu’une GVRH développée qui intégre le
débat environnemental au cceur de ses pratiques.

L’intégration de la préoccupation environnementale dans la GRH se limite au niveau de la
formation et I’analyse des poste. La mise en place de ces deux pratiques se refere aux exigences
de la certification 1ISO14001 qui impliquent, d’une part, la nécessité d’intégrer la préoccupation
environnementale au niveau des fiches de poste en évaluant les risques associés a chaque poste
et, d’autre part, de fournir une formation pour sensibiliser les collaborateurs a 1’écologie.

« Le lien existe sur le volet formation, si on prépare une certification, le département RH
va chercher a faire des formations sur ce volet-1a ».

« Nous sommes certifiées ISO14001, I’empreinte sur [’environnement s’intégre au niveau
des fiches de fonctions des collaborateurs et on intégre la partie environnement dans les
actions de sensibilisation au niveau de notre plan de formation ».

Dans la méme perspective, I’un de nos répondant a souligné que la contribution de la GRH a
I’environnement est de nature conjoncturelle pour faire face a une demande sporadique de
certification. En effet, I’entreprise met en place des pratiques et des initiatives sans se réferer a
la mise en place d’'une GVRH proprement dite et sans réviser ses pratiques et ses politiques
RH.



« Il n’y a pas de lien direct, le fait de dire que nous avons révisé nos processus ou notre
maniére de gestion et qu’on les a orientés cOté environnement, non. Par contre,
indirectement, oui, il y a une contribution a I'environnement, mais sporadique et ponctuelle.

Selon Opatha et Arulrajah (2014), pour que I'organisation obtienne des contributions vertes et
des performances environnementales de la part des employés, il est indispensable que toutes les
pratiques de GRH soient adaptées pour étre vertes ou modifiées pour garantir des apports
écologiques. Cependant, la plupart de nos interrogés ont souligné qu’il n’y a que quelques
pratiques exigées par la certification 1SO14001. Dans cette perspective, la fonction de GRH
selon nos répondants est considérée comme une fonction de soutien momentané a la mise en
place du SME.

« Pour redéployer I’'ISO14001, il faut intégrer |’environnement a travers les processus, il
y a les processus de réalisation et les processus support, automatiquement le département
RH est un processus support ».

Cette portée limitée des pratiques RH vertes peut étre expliquée par le manque de connaissance
de la GVRH par tous nos interrogés. En introduisant la GVRH et ses pratiques, les DRH se sont
rendus compte qu'ils mettent en place quelques pratiques RH vertes sans savoir que ce sont des
pratiques de la GVRH. Par conséquent, c'est le concept de la GVRH qui n'est pas trop usuel et
le niveau de perfectionnement des pratiques qui n'est pas encore atteint.

4.3. IMPORTANCE DE LA GVRH
Dans cette catégorie, I'objectif est d'explorer I’importance pergue par les cadres RH des
entreprises enquétées de la gestion verte des ressources humaines. En effet, nous avons essayé
de comprendre si les personnes interrogées voient de la nécessité d’aligner la stratégie RH avec
la stratégie environnementale et s’ils prévoient la contribution de la fonction RH a la réussite
des objectifs, initiatives et projets environnementaux. Tous les répondants ont vu I’importance
dans ce processus a I’exception de ces deux répondants.

« Pourquoi je partirai au niveau RH sachant bien qu’on impose la protection de
[’environnement autrement, par une éducation citoyenne, par les actions qu’on fait de ce
genre, on nettoie les villes, on nettoie les plages, etc. Je ne sais pas pourquoi je vais passer
par la GVRH pour avoir un impact sur [’environnement, alors que nous avons déja des
actions qui sont ciblées et que je peux évaluer par la suite ».

« Notre entreprise a un ensemble d’initiatives et actions pour motiver et impliquer les
collaborateurs, lorsqu’on entend parler d’une gestion verte des ressources humaines, on
pense qu’on implique déja nos collaborateurs a [’écologie sans avoir besoin d’'une GVRH ».

C’est deux répondants ont mis 1’accent sur la question du pourquoi de la GVRH, plus
précisement, la raison pour laquelle ils vont mettre en place une gestion verte des ressources
humaines alors qu’ils impliquent leurs collaborateurs au processus a ’aide d’initiatives
environnementales ciblées. La question du pourquoi de la GVRH renvoie a la nécessité de
prouver I’intérét de la GVRH. Selon Ullah, (2017), cette sensibilisation a 1’importance de la
GVRH pourrait étre réalisée en prouvant que le succes des systemes environnementaux est
couronné de sa synchronisation avec les autres stratégies de 1’entreprise.

Par contre, les autres répondants ont vu de I’importance dans ce processus.



« Sincérement, le sujet de la GVRH m’a beaucoup intéressé parce que dans le mode de
management de notre entreprise, le développement durable est le pilier de notre stratégie.
La GVRH va donc refléter nos efforts en termes d’écologie ».

« C’est trés important, parce qu’on fait en sorte que nos collaborateurs respectent
[’environnement, c’est une partie intégrante de notre politique. Maintenant, il est
nécessaire d’aller jusqu’a le formaliser dans une GVRH. Malheureusement, on n’a pas
encore atteint ce niveau de détail, de perfection et d orientation environnementale ».

La gestion verte des ressources humaines est considérée comme une formalisation de la
responsabilité environnementale et un niveau de perfectionnement des efforts écologiques. En
effet, au lieu d’avoir des initiatives et des pratiques organisationnelles éparpillées, la GVRH est
considérée comme un "paquet” de pratiques interdépendantes et synergiques ou l'impact de
chaque pratique est renforcé lorsque les autres sont également mises en ceuvre (Renwick et al.,
2013). En effet, la GVRH refléte les efforts environnementaux redéployés par 1’entreprise en
ayant une politique RH ciblée.

En résumé, la littérature disponible sur la GVRH fournit principalement des informations dans
le contexte occidental (Uddin, 2018 ; Mishra, 2017 ; Renwick et al., 2013). Au Maroc, la GVRH
est un domaine peu étudié (Elfahli et Hossari, 2021), il est donc devenu important d'explorer la
GVRH au Maroc et démontrer son importance pour limiter le débat et 1’incertitude liés a
I’intérét ce nouveau concept.

4.4, FREINS LIES A LA MISE EN PLACE DE LA GVRH

Dans le cadre de cet aspect, nous répondons au besoin d’explorer les freins qui peuvent étre
liés a la mise en place de la GVRH au contexte marocain. Le premier frein qui a été évoqué est
I’absence d’une connaissance approfondie de la GVRH par les cadres RH des entreprises
marocaines. Fayyazi et al., (2014) ont déclaré que le manque de connaissances pouvait étre
considéré comme le principal obstacle lié a la mise en place de la GVRH.

« Le concept a besoin d’'une compagne de communication pour les responsables prennent
conscience de ce concept ».

Selon Mtembu, (2018), il existe un manque de connaissances de la GVRH au continent africain.
Cette méconnaissance constitue un obstacle majeur a la réussite de la mise en ceuvre du SME
(Fawhemini et al., 2019). Par conséquent, il faut encourager la participation du département RH
a la gestion environnementale par une communication et une sensibilisation appropriées. Dans
le méme ordre d’idée, Fayyazi et al., (2014) soulignent que si les responsables n'ont pas une
image claire de la GVRH, ils n'accepteront pas la responsabilité de la mettre en ceuvre.

Le deuxieme frein évoqué concerne la concrétisation de la GVRH. En effet, la GVRH doit avoir
des lignes directrices et un plan d’action bien congus.

« C’est facile de donner une stratégie et une finalité, mais le plus important, c’est sa
concrétisation. 1l faut que la GVRH soit un mode de gestion prét a absorber et disponible a
redéployer. Si tu arrives a ¢a, ¢a sera intéressant ».

Selon Janaki et al., (2015), le probleme fondamental des organisations ne réside pas dans la
phase de formulation de la stratégie, les problemes se révelent souvent au cours de
I'opérationnalisation. En effet, ’opérationnalisation de la GVRH et sa décortication en lignes
claires et pratiques concrétes est un defi qui doit étre relever pour assurer une large mise en
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place de ce processus. Ce frein a été également mis en évidence par Al-Rommedy, (2019) qui
a constaté I’absence d'une conception globale de I'application de la GVRH. En effet, s’iln’y a
pas de plan global qui définit les lignes directrices de la mise en ceuvre de la GVRH et son plan
operationnel, il n'y aura pas d'engagement dans sa mise en place (Fayyazi et al., 2014). D’ou la
nécessité de I'opérationnalisation des différents pratiques RH vertes et le développement des
indicateurs valides et fiables (Opatha et Arulrajah, 2014).

Un autre répondant a mis lI'accent sur I’ambiguité et la confusion relatives a la conception d'une
mesure fiable de la performance environnementale. Dans le méme ordre d’idée, Saeed et al.,
(2019) ont stipulé qu’il convient de créer des indicateurs de performances pour tous les
employés qui comprennent, la responsabilité environnementale, les incidents
environnementaux, les émissions des voitures, etc. Par conséquent, il serait opportun de relever
ce défi en mettant ’accent sur 1’évaluation des risques associés a chaque département, section
ou unité de production. Ensuite, décider des actions a entreprendre pour suivre 1’évolution de
la performance environnementale, de I’empreinte écologique et des comportements pro-
environnementaux.

« Pour le moment, il faut repenser au systeme d’évaluation de facon a ce qu’on ait des
objectifs bien déterminés pour pouvoir mesurer la performance environnementale. C’est
la ou il y aura la nuance pour nous, c’est surtout la mesure ».

Nos résultats corroborent également ceux obtenus par Renwick et al., (2013) qui ont souligné
que la gestion de la performance environnementale présente un défi lié a la mesure la
performance verte dans les différents départements/unités de I'organisation. Par conseéquent, les
incitations qui pourraient étre liées @ une mesure non fiable et équitable de la performance
environnementale sont potentiellement conflictuelles et pourraient compromettre le climat
organisationnel (Jabbour et Santos, 2008).

45, INITIATION DE LA GVRH

Dans ce volet de notre enquéte, nous avions pour objectif de découvrir la mesure dans laquelle
les cadres de ces entreprises sont préts a proposer et a initier la GVRH. Plus précisément, les
conditions qui doivent étre remplies par ce processus en vue d’étre exploitable au niveau des
entreprises certifiées 1ISO14001. Ce répondant a manifesté son intérét a la mise en place de la
GVRH en stipulant que c’est une piste plausible sans réserve et restrictions.

«Je pense qu’il n’y a pas de limite, je ne vois aucune limite et aucune excuse. Parce que ¢a
fait partie de nos orientations et ¢a serait tres intéressant a mettre en place. Je crois qu’il
nous manque juste la formalisation et ['intégration de la GRH. C’est une piste tres
nlausible. il nous fallait aue votre action nour au’on nuisse aller nlus loin dans ce chemin».

Cependant, les autres répondants sont préts a ’initier avec des conditions. La premiére
condition qui a été¢ évoquée est la démonstration de I’impact de la GVRH sur la conscience
environnementale, la responsabilité et les valeurs vertes des collaborateurs au contexte
marocain. Plusieurs recherches ont démontré ces liens de causalité (Chaudhary, 2020 (a) ;
Roscoe et al., 2019 ; Dumont et al., 2017), mais malheureusement, aucune de ces recherches
n’¢tait menée au Maroc.

« Je serais en mesure de défendre la GVRH quand je verrai son impact. Typiquement, en
tant qu 'homme d’affaires, vous devez me montrer ce que je gagne derriére votre GVRH. Pas
chiffré en millions de dirhams, mais chiffré en mindset, en culture, en responsabilité, en
engagement et en changement de valeurs. Car ce concept peut marcher ailleurs, mais pas
au Maroc ».
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Pour que le GVRH soit un mode de gestion adopté par les entreprises, la demonstration de son
intérét constitue I’une des priorités majeures. comme évoqué par notre répondant, il faut
démontrer I’impact de la GVRH sur le changement de culture et de valeurs des collaborateurs
en prenant en compte les facteurs contextuels marocains.

La littérature contemporaine sur les valeurs a souligné I'importance des valeurs individuelles
pour expliquer les attitudes et les comportements (Dumont el al., 2016). Donc la démonstration
de I’impact de la GVRH sur les valeurs vertes des collaborateurs est d’une importance capitale.
Dans cette perspective, si les valeurs vertes de I'employé sont en accord avec celles de
I'organisation, on s'attend a ce que I'employé soit plus susceptible d'adopter des comportements
respectueux de I’environnement sur le lieu de travail. Chaudhary, (2019 (a)) stipule que la
gestion verte des ressources humaines reflete les valeurs environnementales de I'organisation,
influence les valeurs environnementales des collaborateurs et fagonnent leurs comportements
respectueux de 1’environnement. A cet égard, les employés peuvent devenir des “activistes
environnementaux™ au sein de I'organisation en absorbant les valeurs pro-environnementales
organisationnelles (Cheema, 2019).

En outre, notre répondant a mis l’accent sur I'impact de la GVRH sur la conscience
environnementale des collaborateurs. Al-Ghazali et Afsar, (2020) ont également constaté que
I'implication aux actions environnementales nécessite un certain degré de connaissances et de
conscience environnementales. Par conséquent, les employés qui ont un niveau éleve de
conscience environnementale et de préoccupation environnementale peuvent ressentir une
obligation morale plus forte de réaliser volontairement des actions et des initiatives écologiques
(Arulrajah et al., 2016). Saeed et al., (2018), stipulent que les pratiques de GVRH éveillent la
conscience verte/environnementale des employés et affinent leurs comportements afin de
développer des attitudes pro-environnementales dans leur vie personnelle et professionnelle.
Toutefois, ces constats doivent étre approfondis au contexte marocain.

La deuxieme condition qui a été évoqué pour initier la GVRH est la création d’un plan d’action
de la GVRH. En effet, pour que la GVRH soit un processus adopté par les entreprises, il faut
détailler le mode de réalisation et créer des reporting de suivi et d’analyse et des indicateurs de
performance.

« Je serais prét a initier la GVRH guand j aurai une visibilité sur son mode de réalisation,
les compétences nécessaires, les indicateurs de performance et de fonctionnement ainsi
que le reporting de suivi et d’analyse. Il faut également que j 'aille une visibilité sur son
positionnement par rapport a toutes les structures, car la GVRH peut constituer le noyau
dans une activité et un support d’'une autre activité ».

Pareillement a Fayyazi et al., (2014), il convient de noter que I'absence d'un plan global de mise
en ceuvre de la gestion des ressources humaines verte crée une ambiguité. D’ou la nécessité de
d’opérationnaliser la GVRH pour que les managers s'impliquent dans I'écologie des pratiques
RH et s’engagent a tenir compte de la gestion environnementales dans les multiples niveaux
des politiques RH.

4.6. PRATIQUES DE LA GVRH AU MAROC
L’objectif de cet aspect de notre analyse est de découvrir la perception des responsables RH des
differentes pratiques RH et leurs faisabilités au contexte marocain.

4.7.1. Recrutement et sélection verts

Par rapport au recrutement vert, toutes les entreprises utilisent les médias sociaux et les portails
d'emploi en ligne pour recruter. En outre, aucune des organisations n'a prévu d'évaluer
spécifiqguement la conscience, les valeurs ou les contributions écologiques des candidats.
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La premiére raison pour laquelle le recrutement vert n’est pas faisable au contexte marocain se
référe a I’inutilité d’inclure la préoccupation environnementale au recrutement de personnes
qui ne sont pas concernée par les objectifs environnementaux de I’entreprise.

« Sur le volet recrutement, on ne va pas exiger aux candidats de maitriser le volet
environnemental, tout dépend du poste a pourvoir, si nous voulons recruter un informaticien
ou un mécanicien, ce n’est pas obligatoirement qu'il doit maitriser ce volet-la ».

La deuxieme raison de I’impossibilité de mettre en place un recrutement vert se rapporte, d’une
part, & la difficulté de trouver des candidats ayant les compétences nécessaires a la réalisation
des taches primordiales et élémentaires du poste. Et d’autre part, a 1’injustice relative au
jugement des candidats des compétences, connaissances ou valeurs qu’ils n’ont pas eu
I’occasion d’acquérir et de développer a 1I’école.

« Sincerement, je ne pourrai pas dire que parmi les critéres qu’on va utiliser pour recruter
des gens, c’est qu’ils respectent [’environnement. On ne peut pas /’exiger parce qu’on ne
peut pas juger les gens sur des choses qu’ils n’ont pas eu [’occasion d’apprendre a [’école».

« Pour trouver déja les compétences requises pour un poste, ¢ est délicat. Tant que toute la
Société marocaine n’est pas imprégnée dans ce volet environnemental, ¢a serait peut-étre
un recrutement discriminatoire. Si nous étions dans un pays qui a la composante de
[’environnement dans sa culture et dans son systeme éducatif, la, je peux vous dire que ¢a
serait intéressant ».

Le systéme éducatif au Maroc ne se concentre pas sur I'éducation des étudiants dans les écoles
et les universités a la fagon d'étre des personnes respectueuses de I'environnement. En d’autres
termes, les programmes d'études et les activités extrascolaires dans les écoles et les universités
ne prennent pas en compte les questions de protection de I'environnement et de durabilité des
ressources. Par conséquent, le recrutement des candidats sur la base des critéres
environnementaux ne semble pas adéquat au contexte marocain pour le moment, des efforts
devraient étre redéployés pour utiliser le systeme éducatif comme un outil de sensibilisation au
vert des étudiants qui seront des employés dans I'avenir.

Opatha, (2016) stipule que I'éducation constitue une force puissante qui contribue a stimuler le
mouvement en faveur de la durabilité. Bien que les universités émettent relativement moins de
pollution que les entreprises, elles portent une responsabilit¢ considérable dans la
sensibilisation et I'éducation des générations actuelles et futures a I'importance des
comportements pro-environnementaux (Anwar et al., 2020).

La troisieme raison évoquée concerne 1’ordonnancement des priorités des recruteurs, pour qui,
le critére environnemental n’est pas le premier facteur a prendre en compte lors du recrutement.
Tant que c’est délicat de trouver le bon profil pour un poste vacant, ce n’est pas possible
d’ajouter un critére environnemental, aussi difficile a trouver, lors du recrutement.

« Je reste sur l’exemple du recrutement, Ce n’est pas ma priorité en tant que recruteur de
sélectionner un candidat juste pour ses valeurs environnementales. Je pense que c’est un
niveau de management largement supérieur ou les recruteurs ont déja bati et saturé un
niveau d’équité, de transparence, d’échange, de feed-back et d’ouverture managériale et
qui vont chercher une dimension écologique supplémentaire ».

Pareillement a Jabbour, (2011), tous nos répondants se sont mis d’accord sur I’impossibilité
d’inclure la préoccupation environnementale aux critéres de sélection lors du processus de
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recrutement. Comme évoqué par nos repondants, le recrutement vert ne peut étre mis en place
que si la protection de I’environnement est inculquée dans la culture du pays et dans son systéme
éducatif, mais tant que cette condition n’est pas remplie, le recrutement vert pourrait étre
qualifié de discriminatoire.
En résumé, Le recrutement de candidats conscients de la nécessité de preserver I'environnement
semble incompatible pour plusieurs raisons, le systeme éducatif marocain n’inclut pas la
protection de I’environnement dans ses programmes pédagogiques, le pays n’a pas une culture
nationale écologique partagée entre tous les citoyens, les primautés du recruteur ne lui permet
pas de prioriser la préoccupation environnementale des candidats, et finalement, la difficulté de
trouver des profils respectueux de I’environnement.

4.7.2.  Formation et perfectionnement verts
Dans cette catégorie, I'objectif était d'explorer la formation et toutes les activités d'apprentissage
dans lesquelles les organisations se sont engagées pour accroitre la sensibilisation a
I'environnement. Toutes les entreprises enquétées voient de I’importance dans ce volet sauf 1’un
de nos répondants en déclarant :

« Prenez-moi en tant que DRH, il y a un séminaire de 3 jours qui est animé par un cabinet
sur l’écologie, est-ce que vous croyez que je serais intéressé de [’assimiler ? Parce qu’apres
la formation, qu’est-Ce que je suiS censé ramener en gain de compétences ? Pour moi,
I’écologie n’est pas une compétence, mais une posture. Il n’y a pas besoin d 'une formation,
mais d’'une culture de changement ».

Pour ce répondant, la formation verte n’est pas nécessaire a I’implication des collaborateurs a
I’écologie, quant a lui, I’adoption des comportements respectueux de I’environnement nécessite
un changement de culture et que I’écologie est une posture plutdt qu’une compétence a acquérir
durant une formation. Cependant, les autres répondants manifestent leur intérét pour la
formation verte.

« Si vous avez inclus un nouveau systeme, vous l’avez planifié, traité et suivi. Il faut que la
GRH mette en place un processus permettant d’acquérir les compétences nécessaires, d ot
la nécessité de la formation verte ».

« Dans notre activité, la sensibilisation est un aspect trés critique par rapport a
I’interdiction de rejeter les huiles et les produits dangereux dans le réseau d’assainissement.
Donc on sensibilise les collaborateurs pour qu’ils adoptent ¢a dans leur quotidien et qu’ils
fassent attention a ces produits. D 'un autre coté, nous avons également réalisé des actions
de sensibilisation a la protection de [’environnement au profit d 'une école primaire ».

L’un des points essentiels qui ont été évoqués par nos répondants est la nécessité de sensibiliser
les collaborateurs sur I’empreinte de leurs actions sur I’environnement. En effet, la mise en
place d’un systtme de management environnemental doit étre accompagnée d’une
sensibilisation des collaborateurs aux comportements a adopter et leur procurer des
compétences nécessaires a la réalisation des taches. Yong et al., (2019 (a)) ont également
reconnu que la formation joue un rdle primordial dans la sensibilisation aux questions
environnementales, le renforcement de 1’engagement vert et 1’amélioration de la performance
environnementale. En effet, les entreprises doivent renforcer les connaissances et les
compétences des employés en vue de les inciter a participer activement aux activités de
protection de I'environnement (Huo et al., 2020).
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Un defi majeur relatif a la formation verte a été évoqué par I’un de nos répondants est la
difficulté de sensibiliser et changer les comportements des personnes agées.

« Vous entendez toujours « il faut sensibiliser » est-ce que vous connaissez le poids de ce
terme ? 1l y a une chose tres négligée, c’est le patrimoine cognitif de [’entreprise. Si vous
avez un collaborateur d’un age de 59 ou 55 ans, c’est tres difficile de changer son
comportement au travail. Vous pouvez avoir de grands problémes dans la conduite du
changement, vous serez méme confrontés a des risques psycho-sociaux ».

Dans cette perspective, Guerci et Carollo, (2015) ont constaté que les jeunes sont plus sensibles
aux plans environnementaux alors que les travailleurs plus agés, pour des raisons d'age et
d’étroitesse d’esprit, considérent les plans environnementaux comme inutiles. Ce résultat
differe de celui de (Wiernik et al., 2016) qui ont constaté que I'age des employés n'avait aucun
effet sur le degré d’adoption des comportements verts et que les employés agés adoptaient des
pratiques vertes et acquéraient une large expérience plus que les jeunes employés.

Dans une approche préventive contre la résistance des personnes agées, Leidner et al., (2019) a
constaté dans son enquéte que les entreprises utilisent des criteres environnementaux dans la
sélection en demandant surtout aux personnes agées leur propre attitude vis-a-vis de la
durabilité, et ce, pour éviter des personnes agées qui ne veulent pas faire avancer I'agenda vert
et qui n'y croient pas.

En résume, la formation environnementale était mise en place par toutes les entreprises
interrogées en stipulant que, d’une part, cette pratique est trés importante au développement des
compétences requises par le SME, et d’autre part, la nécessité de sensibiliser les collaborateurs
a tout nouveau processus ou systéme mis en place. Un seul répondant n’a pas marqué d’intérét
pour cette pratique en stipulant que la protection de 1’environnement est une posture et une
culture plutdt qu’une compétence a acquérir.

4.7.3.  Gestion de la performance verte
Les données ont été collectées pour comprendre si le systeme d’évaluation des performances
inclut la responsabilité environnementale. La majorité des entreprises mettent en place une
évaluation des activités a risque environnemental élevé.
Yong et al., (2019) soulignent que sans un processus formel d'évaluation des performances, la
discipline sera affaiblie et la capacité des employés a s'améliorer peut-étre entravée. Par
conséquent, les entreprises doivent créer des reperes environnementaux au systeme d'évaluation
des performances pour tous les collaborateurs, et ce, pour garder une trace de la non-conformite
ou de la non-réalisation des objectifs environnementaux (Shah, 2019). Cependant, nos
répondants ont souligné que seuls les ingénieurs HSE sont évalués sur cet aspect puisque cela
fait partie de leur mission et d'autres postes a risque environnemental élevé. En revanche, les
postes administratifs ne sont pas évalués sur ce volet-la. En conséquence, I’évaluation de la
performance environnementale d’une catégorie spécifique pourrait limiter I’engagement de tout
le personnel et la mise en ceuvre réussie du SME. La littérature souligne la nécessité d’impliquer
tous les collaborateurs y compris les postes administratifs pour maintenir de bonnes
performances environnementales, soutenir les valeurs fondamentales de I'entreprise et renforcer
le capital intellectuel vert (Jirawuttinunt, 2017).

« Pour les inaénieurs. oui. ils sont évalués sur les obiectifs HSE ».

« Généralement, [’évaluation des performances est concentree sur les activités qui ont un
grand impact environnemental, concernant les activités a caractere administratif, il n’y a
pas d’évaluation puisqu’ils sont en quelques sorteS similaires, il n’y a que le papier, des
tests programmeés en audit énergétiques et le traitement des déchets ».
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L’un de nos répondants a souligné que son entreprise évalue de sa part la performance
environnementale globale en soulignant que 1’évaluation individuelle de la performance
environnementale aura une grande contribution a la performance environnementale globale.
Pareillement a Mathur et Soni, (2016), toutes les entreprises ne prennent pas en compte la
performance environnementale des collaborateurs a tous les niveaux, il y a des entreprises qui
fixent des objectifs et évaluent la performance environnementale des activités a un risque
environnemental plus fort, alors que d’autres évaluent I’empreinte écologique globale de
I’activité de I’entreprise.

« La performance environnementale globale oui, mais [’évaluation de la performance
environnementale individuelle des collaborateurs, non. Mais je suis certain que si on
intégre ces composantes individuelles dans [’évaluation de performance, cela aura
certainement un impact sur la performance globale de [’entreprise ».

4.7.4.  Gestion de la discipline verte

Les données ont été recueillies dans ce volet en vue de prendre I’avis des cadres RH de la
faisabilité d’une intégration de I’écologie au systéme disciplinaire de I’entreprise. Toutes les
personnes interrogées s’accordent sur I’impossibilité d’intégrer 1’orientation environnementale
au cceur du systéme de sanctions disciplinaires. Grosso modo, un jugement négatif et
défavorable a été exprimé par toutes les personnes interrogées par rapport a cette pratique.

La gestion de la discipline verte n’est pas faisable selon nos répondants parce qu’il y a un
systeme réglementaire a suivre. En effet, les entreprises n’ont pas le pouvoir de sanctionner les
collaborateurs qui enfreignent a la conduite écologique parce que les fautes relatives a
I’environnement n’existent pas dans le code de la fonction publique et dans le code du travail.

« Le volet environnemental n’est pas inclus au systeme disciplinaire, car lorsqu’on parle de
la discipline, la référence est le code réglementaire, on parle ici du code de travail, du code
de la fonction publique et du mode opératoire a respecter, on a déja un article sur les fautes
professionnelles graves. Alors méme si vous détectez qu’'un collaborateur ne respecte pas
un critére environnemental au chantier, si vous n’avez pas [’autorité, VOUS ne pouvez pas le
sanctionner ».

« Il faut penser d’abord, est-ce que la sanction existe dans le code du travail ? Est-ce que la
faute est sanctionnable ? Il y a des choses qui sont intéressantes dans la littérature, mais ils
ne sont pas faisables. On n’a méme pas la culture de [’émission CO2, d’acheter une voiture
verte, etc. Alors étre pionnier dans le vert alors que nous n’avons méme pas les requis et le
mindset requis. En toute sincérité, ce n’est pas possible ».

Selon Jyoti, (2019), I’initiative 1égale que les entreprises peuvent entreprendre a long terme est
de s'efforcer d’ancrer des engagements écologiques dans les contrats de travail, c'est-a-dire
qu'un comportement menagant pour I'environnement peut comporter une rupture d'accord et un
motif de licenciement.

En outre, la gestion de la discipline verte n’est pas appréciée par notre répondant parce que les
entreprises craignent la résistance des collaborateurs au changement. En effet, pour apporter un
nouveau systeme, les entreprises préférent impliquer les collaborateurs au lieu de les
sanctionner.

« Pour que le collaborateur respecte [’environnement et pour qu'il aille cette conscience et
esprit verts, il ne faut pas se comporter avec lui avec un esprit de sanction ou de force. Parce
que ce concept doit étre inclus en toute souplesse, sinon, il y aurait une résistance au
changement. Au lieu d’avoir un systéme disciplinaire, il vaut mieux mettre en place des
initiatives pour impliquer au lieu de forcer ».
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Selon Guerci et Carollo, (2015), le systeme de contr6le et de sanctions ne développe pas un
personnel réellement engagé dans des actions environnementales, toutefois, il est efficace pour
réduire les comportements déviants.
D’mello et al., (2016) soulignent I’importance de fixer des pénalités en cas du non-respect ou
violations de la réglementation environnementale, de formuler et de publier des régles de
conduite en matiére de protection de I'environnement et d’élaborer un systéme disciplinaire
écologique. Cependant, cette pratique était qualifiée par nos répondant comme une enfreinte de
la loi et une pratique rude qui rendra I’implication du personnel plus délicate.
En résumé, aucune entreprise n’était d’accord sur I’intégration des sanctions disciplinaires a
I’encontre des collaborateurs qui ne respectent pas les régles environnementales en vigueur a
I’entreprise. Ceci est di aux fautes graves sanctionnables déja définies par le systéme
réglementaire a suivre. Donc méme s’il y’ ait une enfreinte des régles, les entreprises ne
disposent pas du pouvoir nécessaire a la sanction. En effet, ils doivent sensibiliser, motiver et
impliquer au lieu de sanctionner.

4.7.1.  Gestion de la santé et securité vertes
Dans ce volet, nous avions pour objectif d’évaluer, d’une part, la mesure dans laquelle les
entreprises interrogées disposent d’un lieu de travail écologique qui respecte les normes
environnementales, et d’énumérer les différentes initiatives mises en place, d’autre part.
La gestion verte est une activité stratégique de I'entreprise qui lui permet de réduire les déchets,
d'économiser I'énergie, de promouvoir la santé environnementale tout en prévenant les
dommages causés a lI'environnement (Sudin, 2018). Par conséquent, la gestion de la santé et
sécurité vertes permet de mettre en place un ensemble d’initiatives telles que, 1’utilisation la
lumiere du jour, réalisation des audits verts, économie de l'eau, recyclage, réutilisation,
réduction des émissions de carbone, utilisation des vidéoconférences, permission du travail en
ligne et la réduction des déplacements dans la mesure du possible (Mehta et Chugan, 2015).
Dans notre contexte, les initiatives qui ont été mises place sont diverses, notamment, le
recyclage du papier et des toners; Bilan Carbon; Suppression d’activités polluantes ;
Plantation d’arbres ; Optimisation la consommation d’eau et d’énergie. Cependant, les
initiatives relatives au travail en ligne telles que les web et téléconférences, les entretiens de
recrutement virtuels, le télétravail, la formation en ligne, etc. n’étaient pas mises en place.

« Le volet environnemental aux départements administratifs s 'intégre au niveau du papier,
le volet toner, les piles, donc on recense [’ensemble des activités qui ont un impact sur
[’environnement au niveau de chaque activité. On a également signé des conventions avec
des organismes pour récupérer les déchets ».

« Nous avons réalise un bilan Carbon en vue d’avoir une idée sur l'impact de notre
entreprise sur [’environnement. Nous avons supprimé une activité polluante de fonderie
pour plusieurs raisons, notamment, la partie environnementale. Nous avons également
travaillé sur la partie optimisation de la consommation d’eau, d’énergie, d’électricité,
d’extinction des lumieres. Finalement, nous avons mis en place un systeme de recyclage
des cartouches et tonner et un programme de plantation d’arbre ».

La revolution du télétravail qui vise a réduire I'empreinte carbone aide les employés et les
organisations de plusieurs fagons. Elle permet non seulement de réduire les colts opérationnels
de l'organisation grace a la diminution de I'absentéisme et des frais de transport, mais elle est
aussi devenue un outil de fidélisation ou les employés se débarrassent de trajets pénibles et sont
en mesure de concilier travail et vie privée (Janmita et Rai, 2019). Cependant, aucune des
entreprises enquétées n’adopte une initiative pareille.
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4.7.2.  Responsabilisation et participation vertes

« Les employés jouent un réle vital dans une organisation, tout comme les neurones jouent dans
le fonctionnement du cerveau » (Tarig, 2014, p. 2). Par conséquent, donner aux employés
I'indépendance nécessaire permet de genéerer des solutions créatives et de résoudre les
problemes environnementaux (Masri et Jaaroun, 2017). Dans cette catégorie, nous avons tenté
de comprendre si les organisations recueillent et traitent les suggestions des employés sur le
volet environnemental. Nous avons également tenté de mettre la lumiere sur les initiatives mises
en place par les entreprises enquétées visant d’impliquer les collaborateurs a 1’écologie. Deux
répondants ont mis I’accent sur des initiatives mises en place dans ce sens.

« Il'y a deux initiatives qui ont été lancées dans ce sens. La premiére consiste a donner a
tout collaborateur le droit de faire des propositions dans tous les domaines y compris
[’environnement €t il y a une cellule qui s’occupe du traitement de ces suggestions. La
deuxieme initiative était lancée pour impliquer les collaborateurs au bénévolat, que ce soit
sur le volet environnemental, culturel, sportif, agricole, etc. Tout collaborateur a droit de
30 jours de congé payé a titre volontaire pour participer a des activités coopératives de
son choix ».

« On travaille actuellement sur [’aménagement d 'une nouvelle unité de production. Nous
avons lancé un petit jeu avec un prix symbolique. Nous avons recueilli des suggestions en
vue de chercher les meilleures solutions qu’on puisse mettre en place au niveau de cette
unité avec deux conditions : le respect de I’environnement et I’'innovation ».

Zibarras et Coan, (2015) stipulent que les initiatives environnementales qui sont mises en
ceuvre par la direction sans la participation des employés sont susceptibles d'avoir moins de
succes. En effet, accroitre I’intérét des collaborateurs par le biais de la responsabilisation verte
en créant des systemes de suggestions pour des idées et solutions environnementales innovantes
est d’une importance capitale (Masri et Jaaroun, 2017). Cependant, cette pratique n’était pas
tres fréquente aux entreprises enquétées. Seules deux entreprises des 4 entreprises enquétées
ont donné a tous les employés la possibilité de participer activement a la proposition d’idées
innovantes et respectueuses de l'environnement. En effet, il est nécessaire de permettre aux
collaborateurs de participer a des réunions réguliéres pour résoudre les problemes
environnementaux et les encourager a présenter des idées et des initiatives respectueuses de
I'environnement.

4.7.3.  Gestion des récompenses vertes
Dans cette catégorie, nous avions pour objectif de mettre en exergue I’avis des cadres RH des
entreprises enquétées de la gestion des récompenses vertes, deux entreprises ont marqué leurs
intéréts pour 1’adoption de cette pratique.
La mise en place d’un systéme de récompenses vertes est considérée comme moyen et un outil
judicieux pour accroitre la motivation et I’implication des collaborateurs a 1’écologie. Ces
récompenses peuvent étre matérielles ou immatérielles, le but étant d’encourager les
collaborateurs ayant une bonne performance verte a continuer et de pousser les autres a
s’impliquer et a faire plus d’efforts en termes de d’écologie. Malgre la littérature suggérant que
les récompenses peuvent étre utiles (Daily et Huang, 2001 ; Jackson et al., 2011), aucune des
entreprises enquétées n’utilise un systéeme de récompenses vertes pour encourager les
comportements pro-environnementaux des collaborateurs.

« Pour mettre en place un systeme de management environnemental, il faut qu’il y ait des
récompenses, s’il n’y en a pas, je ne crois pas que ¢a aurait des résultats trés probants.
Cava étre oublié et routinier. Mais quand on integre la partie motivation, le collaborateur
devient comme par hasard intéressé au sujet ».
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« Le systeme de remunération doit également intégrer [’encouragement a la protection de
[’environnement. Si on parle de l’évaluation de la performance environnementale, nous
devons également parler du systtme de récompenses. A mon avis, C’est une pratique
importante ».

L'élaboration de programmes de reconnaissance et de récompenses pour inciter les employés a
étre actifs sur le plan environnemental est une pratique fondamentale de la GVRH. Les
incitations et les récompenses vertes sont souvent reconnues comme le moyen le plus puissant
de relier les intéréts de I'organisation aux intéréts des employes (Siyambalapitiya et al., 2018).
En effet, I’utilisation de cette pratique peut avoir un impact positif sur les initiatives écologiques
des employés et leur motivation a étre responsables sur le plan environnemental (Alnajdawi et
al., 2017).

CONCLUSION
Ces derniéres années ont vu un intérét scientifique croissant porté au réle de la GRH dans la
gestion environnementale. Un apercu de la littérature nous permet de constater que la GVRH
apportent des avantages tangibles a l'entreprise plutét que de simplement apporter du
rayonnement a la marque et a la réputation. En effet, il est temps que le département de la GRH
adopte I'agenda vert en complément des initiatives dispersées fondées sur la protection de
I’environnement.
Cette étude révele que la GVRH est encore a un stade primitif dans les entreprises marocaines
certifiées ISO14001. Bien que les entreprises sélectionnées pratiquent de nombreuses initiatives
vertes, elles n'ont pas encore atteint le niveau de détail, de perfectionnement et de progres
abordé dans la littérature. En effet, méme si la GVRH est une tendance dans d'autres pays, elle
n'est pas trés connue au Maroc. Le manque de connaissance de ce processus pourrait limiter sa
mise en place, d’ou la nécessité d’assurer une communication a grande échelle de la GVRH
pour surmonter cet obstacle.
A cet effet, nous avons présenté la GVRH, ses pratiques et ses principaux apports aux
interrogés, la majorité de nos répondants ont exprimé leur disposition a mettre en place la
GVRH si nous arrivons a démontrer son impact sur la conscience, les valeurs et le changement
de culture des collaborateurs. Selon les cadres des entreprises marocaines certifiées 1ISO 14001,
le Maroc pourrait avoir des spécificités culturelles et reglementaires susceptibles de ne pas
s’approprier avec la GVRH a I’avenant du contexte européen, d’ou la nécessité de dépasser la
limite théorique vers une mise en place opérationnelle de la GVRH dans une entreprise
marocaine.
Dans I'ensemble, les résultats ont révélé une application modérée des pratiques de GVRH. La
majorité des initiatives entreprises se référent aux exigences de la certification, notamment, la
conception et analyse verte des postes, la formation verte et la gestion de la santé et sécurité
verte. Deux entreprises fassent exception en mettant en ccuvre des initiatives de
responsabilisation verte.
Notre travail de recherche répond a I’appel des chercheurs qui ont récemment reconnu
I'importance de faire des études qualitatives exploratoires (Yong et al., 2019 (b) ; Pham et al.,
2019 (a) ; Jahan et Ullah, 2016) dans le contexte africain (Elfahli et Hossari, 2021 ; Anlesinya
et Susomrith, 2020). A notre connaissance, il s'agit du premier travail de recherche qui élucide
ce concept aux entreprises marocaines. En conséquence, cette etude contribue a une meilleure
compréhension de la GVRH a travers la perception des cadres RH de diverses entreprises
marocaines. Bien que les résultats de cette recherche ne puissent étre généralisés, étant donné
sa nature exploratoire, nous pensons que ce travail peut étre considéré comme une initiation
aux recherches futures. En poussant plus loin, nous attendons avec intérét de voir plus de
recherche sur ce sujet dans un avenir proche.
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Nous invitons les recherches futures a mener des études longitudinales pour suivre I'évolution
de la performance environnementale, de la conscience environnementale, des valeurs vertes et
du SME dans les organisations qui mettent progressivement des pratiques RHV, et ce, pour
encourager les organisations a consacrer du temps, du budget et des ressources humaines a la
mise en place de la GVRH. Les futures recherches dans ce domaine peuvent également mettre
I’accent sur la question du « pourquoi » de la GVRH en mettant I’accent sur son importance
dans la création d’entreprises vertes. Il est recommandé ¢galement de mettre 1’accent sur la
sensibilisation et le changement des comportements des personnes &gées, nous invitons les
recherches futures a se focaliser sur ce volet en étudiant I’impact de la sensibilisation de la
génération X sur leurs comportements, valeurs, identification et engagement a la politique
environnementale. Enfin, il serait également utile d’élaborer un guide pratique qui intégre toutes
les pratiques de la GVRH avec des aspects concrets a mettre en place.
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