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n L°’Offshore, entre économie néocoloniale, manque d’études et
précarisation de ’emploi

L’histoire des centres d’appels au Maroc est relativement récente. Elle remonte a la fin des années
1990 avec I'arrivée de sociétés pionnieres comme Atento'. Le modeéle s’est ensuite rapidement étendu au
tournant des années 2000, en particulier dans I'axe Casablanca-Rabat, mais aussi dans d’autres grandes
villes comme Fes, Tanger, Marrakech ou Agadir. Ce développement, li¢ d’abord a 'augmentation des taux
de pénétration des télécommunications?, s’est manifesté dans un contexte national marqué par la volonté
politique d’intégrer ’économie de I'offshoring comme levier stratégique de lutte contre le chdmage des
jeunes dipldmés. Cette politique d’adoption des délocalisations des économies a faible valeur ajoutée s’est
faite au détriment d’une politique d’industrialisation du pays?.

A cette dynamique locale se sont ajoutés plusieurs facteurs structurels qui ont renforcé ’attrait du Maroc
pour les entreprises étrangéres : une main-d’oeuvre jeune, la présence d’un bassin de population multilingue
et dipldmée en quéte d’emploi ; la dotation de certaines grandes villes en infrastructures technologiques
modernisées grace a des investissements publics ciblés a la suite de la politique des grandes privatisations
menées sous le premier gouvernement de transition socialiste (gouvernement Youssoufi) ; et des colts
d’exploitation bien inférieurs a ceux des marchés européens. Le pays s’est ainsi positionné comme une
plateforme compétitive de sous-traitance des services a distance, tissant des partenariats avec de
nombreuses multinationales, notamment frangaises et espagnoles. C’est-a-dire des pays ayant décidé de
délocaliser des services a faible valeur technologique, dans 'optique de se concentrer sur de nouvelles
transitions économiques.

Cette dynamique a émerge a un moment ou le Maroc faisait face a une crise sociale majeure autour de la
question de I'emploi des dipldmés chdémeurs, accompagnée de mobilisations inédites de ces derniers a la
suite de I'ouverture politique du nouveau regne®. Plusieurs jeunes, parfois titulaires de licences ou de
masters, se sont insérés dans les centres d’appels avec I'idée d’un emploi temporaire, le temps de

! Atento a été fondée en 2000 en Espagne, lorsque Telefénica a regroupé ses activités de centres d’appel en Espagne et en Amérique latine au sein d’une filiale dédiée. En 2015, Atento a
cédé ses activités marocaines a Intelcia, a I'exception de celles dédiées au marché espagnol. Voir Reuters, “Atento announces the sale of its operations in Morocco to Intelcia Group”,
Reuters, 5 aolt 2016. (Consulté 03/08/2025)

2Tcheng, Henri ; Huet, Jean-Michel ; Viennois, Isabelle et Romdhane, Mouna, « Les télécoms, facteur de développement en Afrique », L 'Expansion Management Review, 2008 /2 N°©129, p.110-
120. DOI :10.3917/emr.129.010. URL : https://shs.cairn.info/revue-l-expansion-management-review-2008-2-page-110?lang=fr.

& Voir Farouk Nouri, « Politique industrielle, fondamentaux et changement structurel : une analyse comparée entre le Maroc, la Malaisie et la Corée du Sud », working paper, juillet 2022,
https://www.researchgate.net/publication/362148595_Politique_industrielle_fondamentaux_et_changement_structurel_une_analyse_comparee_entre_le_Maroc_la_Malaisie_et_la_Co
ree_du_Sud.

“Emperador Badimon, Montserrat, « Les manifestations des dipldmés chdmeurs au Maroc : la rue comme espace de négociation du tolérable », Genéses, 2009/4 n° 77, p.30-50.



https://www.researchgate.net/publication/362148595_Politique_industrielle_fondamentaux_et_changement_structurel_une_analyse_comparee_entre_le_Maroc_la_Malaisie_et_la_Coree_du_Sud
https://www.researchgate.net/publication/362148595_Politique_industrielle_fondamentaux_et_changement_structurel_une_analyse_comparee_entre_le_Maroc_la_Malaisie_et_la_Coree_du_Sud
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réorienter leur trajectoire ou de financer une reprise d’études®. Pourtant, pour une part importante d’entre
eux, cette insertion supposée transitoire s’est transformée en carriere de long terme. Malgré les conditions
de travail difficiles, I’écart de salaire avec la fonction publique et le mangue de débouchés pour les dipldmés
favorisent ces carrieres relativement longues dans le milieu des centres d’appels.

Ayoub Saoud, responsable syndical a TUMT et secrétaire général de la Fédération Nationale des Centres
d’Appel et des Métiers de I’Offshoring (FNCAMOQO), témoigne de ce contexte initial :

“Il'y avait un grand nombre de salariés diplbmés, avec des licences et des masters. Ils ont trouvé place dans ce
secteur qui proposait des salaires, compares a la fonction publique, tout de méme assez considérables a I’époque.
Donc, ce quifait qu'il y a eu un grand nombre de salaries, il y avait aussi ce qu'on appelait les salariés-etudiants. Donc
il'y avait aussi cet esprit-1a, c'est que beaucoup de salariés, moi-méme par exemple, et peut-Etre pour le cas de pas
mal d'autres autour de cette table : c’était pour un job de deux ou trois ans, avec 'idée de reprendre les études. Mais
certains d’entre nous se sont retrouvés avec une carriere de 15, 16, 17 ans dans le secteur ™

Les premiers rapports de I’Agence Nationale de Réglementation des Télécommunications (ANRT)
témoignent d’un choix politique clair des le début des années 2000 : faire de I'offshoring un axe stratégique
du développement économique. Dans la course aux délocalisations des services vers des marchés a main-
d’ceuvre a faible colt, le Maroc s’est rapidement imposé comme un acteur incontournable dans I’'ancien
monde colonisé, I’Afrique, devangant d’autres pays émergents tels que la Tunisie ou le Sénégal’. Le pays a
su attirer les flux d’investissements d’entreprises européennes, notamment frangaises, comme SFR,
Bouygues Telecom, Dell ou Atento, en quéte de réduction des codts.

Cette stratégie a favorisé une croissance rapide du secteur, mais dans un cadre institutionnel marqué par
de profonds manquements quant aux conditions d’emploi ainsi que la stratégie nationale de
développement économique. Officiellement, on compterait environ 100 000 salariés dans les centres
d’appels au Maroc en 20258, Toutefois, selon les responsables syndicaux rencontrés, ce chiffre serait
largement sous-évalué : ils estiment que le total réel dépasserait les 150 000 travailleurs, en tenant compte
des sociétés non déclarées. En 2020, FANRT recensait 620 centres d’appel officiellement autorisés, mais

5 Neuf des dix personnes interviewées font partie de ce schéma. Voir I'encadré méthodologique ci-dessous.
¢ Entretien réalisé au siége de 'UMT-Casablanca, 02 juin 2025.

7 Rapport ANRT 2004, « Du développement des centres dappels .. a Iémergence du BPO au Maroc » ANRT.MA, Octobre 2004
https://www.anrt.ma/sites/default/files/Etudes_centres_appel_maroc_2004_0.pdf

8 Les chiffres oscillent en 2025 entre 90.000 et 110.000 employés. Voir :
https://lematin.ma/economie/centres-dappels-des-milliers-demplois-menaces-au-maroc/281237
https://www.lemonde.fr/economie/article/2024 /03 /28 /au-maghreb-les-centres-d-appels-se-preparent-a-la-deferlante-de-l-intelligence-artificielle_6224722_3234.html
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depuis, aucun nouveau rapport n’a été publié’. Le dernier en date, celui de 2019, ne consacre au secteur
gu’une page et se limite a des indicateurs sommaires™. Le vide laissé, en termes de recherches et
d’enquétes, par les institutions de recherche publiques et I'université est désormais comblé par des
acteurs privés : think tanks patronaux, fédérations sectorielles affiliées a la CGEM, comme la Fédération
Marocaine de I'Externalisation des Services (FMES), ou encore des portails RH tels que Rekrute. Ces
publications, souvent a visée promotionnelle, insistent sur F'augmentation des recettes du secteur (13,5
milliards de dirhams en 2020), la création de 10 000 emplois annuels jusqu’en 2024, ou encore la
diversification des services externalisés (CRM, ITO, BPO, ESO, KPQO). Cependant, elles éludent
systématiquement des questions fondamentales : quel est le taux de rotation du personnel et d’abandon ?
Quelles sont les conditions effectives de travail ? Quelle est la part du secteur informel ? Quels dispositifs
légaux protegent les travailleurs, notamment face au repli des investisseurs étrangers et aux pratiques des
multinationales ?

De son c6té, le Haut-Commissariat au Plan (HCP) n’isole pas le secteur des centres d’appel dans ses
statistiques : celui-ci est noyé dans la vaste catégorie du secteur tertiaire, ce qui empéche toute analyse
précise. Le flou entretenu autour des chiffres officiels est régulierement dénoncé par les syndicalistes, qui
alertent sur la sous-déclaration massive des structures. L’extrait suivant d’un entretien mené avec Ayoub
Saoud, responsable syndical de 'UMT, en offre un apercu révélateur. |l a été réalisé en présence d’un
représentant syndical d’un centre d’appel non déclare, Paul & José, confirmant ce constat, au moment
méme ou I'entreprise procédait au licenciement abusif de 'ensemble de ses travailleurs'.

Ayoub : Il y a plus de 800 centres d’appel recenses par I’Agence nationale de régulation des télecoms (ANRT). Celui
de Paul & José, par exemple, n’était méme pas déclaré. Parmi ces 800, il s’agit uniquement de ceux qui ont obtenu
une autorisation, mais il en existe bien d’autres qui opérent sans étre déclarés. Ce sont des entreprises qui
travaillent dans l’illégalité. Parce que, pour exercer en tant que centre d’appel — en utilisant une ligne spéciale, une
ligne IP - il faut une autorisation délivrée par ’ANRT.

? ANRT, “Rapport annuel”, 2018-2019 (consulté le 24,/07/2025) : https://www.anrt.ma/sites/default /files /2025-02/Rapport_Annuel ANRT_2018_2019.pdf?csrt=16744225827252479679

0 bid.

T“Représentant plus de la moitié des unités de production (52%), le secteur du commerce constitue la premiére concentration d'établissements économiques dans le Royaume, totalisant
un volume d'emplois permanents de 1.062.242, soit un taux de croissance annuel moyen de 1,6% depuis 2002. Il est suivi par le secteur des services, qui représente plus de 31 % de tous les
établissements et 36 % des emplois permanents, enregistrant un taux de croissance annuel moyen de 3,7 % depuis 2002. En d'autres termes, le tissu économique est dominé par les
établissements du secteur tertiaire (82% de I'ensemble des établissements), lequel concentre les deux tiers de la main-d’ceuvre employée.

Le secteur industriel, quant a lui, ne représente que 14% du nombre total d'établissements économiques. En revanche, ce secteur est considéré comme un pourvoyeur d'emplois privés au
Maroc, avec pres de 1.067.872 emplois permanents, soit pres du tiers (29,8%) du volume total de main-d’ceuvre employée dans I'ensemble des établissements économiques du pays.”
Source : Recensement Général de la Population et de I'Habitat 2024, Rapport des résultats relatifs aux établissements économiques a but lucratif (Hors secteur agricole), Mars 2025,
HCP.MA, pp.18-19

2 Alexandre Aublanc, “Au Maroc, la « fermeture sauvage » d’une entreprise détenue par un Frangais plonge des dizaines de salariés dans la précarité”, Le Monde, 14 juin 2025 (consulté le
24/07).
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Montassir : Est-ce qu’il existe des chiffres sur cette partie non déclarée du secteur ? Car jai essayé d’en trouver,
mais en vain...

Ayoub : Non, il n’y a pas de chiffres. Et quand je parle des 800, nous, en tant qu’acteurs du secteur, on n’en connait
réellement qu’une cinquantaine. C’est-a-dire les grandes ou moyennes structures, celles qui respectent a peu prés
le minimum syndical - le droit du travail, la déclaration a la CNSS, etc. Pour les autres, on ne sait pas grand-chose.
Méme I’Etat, & travers le ministére de 'Emploi, n’a pas, a ce jour, d’étude ou de données précises sur ces centres®

Ce manque de données fiables empéche de mesurer réellement la contribution des centres d’appel a
I’emploi et de comprendre les problemes ainsi que les enjeux du secteur. D’autant plus que, les ambitions
annonceées ne correspondent pas aux réalités observées par les acteurs de terrain :

C’est un secteur qui était cense, selon les chiffres des ministéres de 'lEmploi et de I'Industrie qui se sont succédes,
avoir atteint vers I'année 2025 plus de 250 000 employés. Or, il se trouve qu’on est toujours — il n’y a pas de chiffres
officiels — dans les 100 000. C’est le méme chiffre depuis une dizaine d’années. On peut donc parler de stagnation.
Une stagnation due a plusieurs facteurs.

De 2000 a 2008, c’était un secteur connu pour résorber un probléme d’ampleur au Maroc, a savoir le chbmage. {...)
Le gouvernement a essaye de trouver dans ce secteur une sorte d’échappatoire a ce probleme. Donc c¢’est un peu
le cas pour une grande majorité des jeunes diplémés. A défaut de trouver des débouchés correspondant & leur
niveau d’études. Pour I’Etat, on peut dire que cela faisait I’affaire de tout le monde : les autorités publiques, mais
aussi le secteur prive, du moment qu’il trouvait une population instruite et capable de travailler dans les métiers,

notamment de I'lIT, de I'informatique™...

En somme, cette économie du « win-win», tant vantée dans les discours institutionnels, semble s’étre
construite sur un malentendu : celui d’un secteur présenté comme moteur de croissance, mais qui reste
largement synonyme de non-adéquation entre dipldbmes et emplois, de précarité des travailleurs,
d’absence de régulation, de sous-déclaration statistique, et d’un manque criant d’études approfondies sur
ce vivier d’emplois salariés urbains ayant pour régle structurelle le turn-over. Surtout, cette économie s’est

B Entretien collectif avec des responsables syndicaux UMT, dont Ayoub Saoud, UMT-Casablanca, 02 juin 2025.

“Entretien avec Nabil Benjoua, secrétaire général du bureau syndical de TP (Téléperformance) et membre de la fédération nationale des centres d'appel et des métiers de I'Offshoring,
affilée a 'UMT.

CENTRES D’APPEL AU MAROC: VULNERABILITES NEOCOLONIALES ET NOUVELLES FORMES D’AUTODEFENSE SYNDICALE



POLICY-PAPER

développée au prixd’une impasse sur les secteurs clés de la souveraineté économigue et nationale, a savoir
I'industrie et I'agriculture.

Méthodologie - Conditions et déroulement de I’enquéte

Dans le cadre de cette étude sur les conditions de travail dans les centres d’appel au Maroc, 'enquéte a porte spécifiquement sur les
métiers d’agents de la relation client (téléconseillers, support technique, back-office) ainsi que sur ceux de la modération de contenu,
parmiles nombreuses fonctions aujourd’hui englobées sous la banniere des Call-Centers. L’analyse se concentre sur les conditions
salariales, les modalités de recrutement et de licenciement, ainsi que sur les formes de souffrance au travail. Ces aspects sont
abordés a la lumiere de problématiques plus larges : la valeur ajoutée de I'externalisation, les débouchés de la formation
professionnelle, les évolutions technologiques (intelligence artificielle), le cadre Iégal marocain et les transformations juridiques dans
les pays donneurs d’ordre (notamment la France). Les deux derniers aspects n’étant pas restitué dans ce Policy-Paper.

e w o @

Le travail de terrain s’est déroulé sur une période de trois mois, de mai a juillet 2025, dans les villes de Casablanca, Rabat et Salé.
La construction de la confiance avec les travailleurs et les syndicalistes a été facilitée par un réseau de relations antérieures,
notamment via I'Institut Prometheus pour la Démocratie et les Droits Humains, dont les membres ont mis I’enquéteur en lien avec
des militants syndicaux affiliés a I'lUnion Marocaine du Travail (UMT). Le contact avec Ayoub Saoud (Fédération Nationale des Centres
d'Appel et des Métiers de |'Offshoring (FNCAMO) a été particulierement déterminant : il a introduit I'enquéteur aupres de plusieurs
syndicalistes actifs dans le secteur.

La relation de confiance s’est consolidée sur la base d’un socle commun de références issues de I'expérience militante partagéee,
notamment dans le sillage du mouvement du 20 février 2011. Cette mémoire politique commune, fondée sur la critique des
logiques néocoloniales et des blocages politiques nationaux, a favorisé un dialogue approfondi et une réception bienveillante du
projet d’enquéte.

Cette collaboration a abouti & I'organisation d’un foeus group en juin 2025, tenu dans les locaux de I'UMT & Casablanca. D’une durée
de 2h30, cette rencontre a réuni cing délégués syndicaux €lus lors des dernieres élections professionnelles (2021), représentant
divers métiers du secteur. Etaient présents des responsables de plateau, des téléconseillers expérimentés et des représentants
syndicaux travaillant pour des entreprises telles que Téléperformance, Foundever, ainsi que Paul & José, un centre d’appel ayant
procédé recemment a un licenciement collectif massif suivi d’'une fermeture unilatérale de ses locaux avant son retrait du pays.
La séance a été introduite par Ayoub Saoud qui a souligné la disponibilité du syndicat a contribuer a une meilleure compréhension
des transformations du secteur.

A ce focus group s’ajoutent einq entretiens semi-directifs réalisés avec des téléconseillers en activité a Rabat, Salé et Casablanca.
Ces entretiens sont entierement enregistrés avec I'accord des participants. lls ont été menés en arabe dialectal et en francgais, selon
les préférences linguistiques des enquétés, et partiellement retranscrits en frangais. Ils ont été rendus possibles grace a des
contacts personnels dans le voisinage de I'enquéteur et via des réseaux de connaissances. L’anonymat est assuré aux personnes
n‘ayant pas exprimé la volonté d’étre identifiées dans le rapport. Les noms identifiables relévent de la volonté exprimée par les
intéressés.

La majorité des personnes interviewees sont des hommes (9 sur 10). Afin de limiter ce biais de genre, nous nous sommes appuyes
sur les rares études existantes, en particulier celles des sociologues Saadeddine Igamane et Amal Bousbaa, qui évoquent le travall
des femmes dans ce secteur. La question spécifique du travail féminin dans les centres d’appel mérite toutefois qu’une enquéte
approfondie lui soit consacrée.

Au total, dix employés de centres d’appel ont été rencontrés dans le cadre de I'enquéte (cing dans le focus group, cing en
entretiens individuels). Outre ces matériaux ethnographiques, ’enquéte s’est appuyée sur un corpus documentaire composé de
doléances syndicales, de documents internes et d’une revue de presse spécialisée, ainsi que sur un carnet d’observation
ethnographique tenu tout au long de I’enquéte de terrain.
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EStress, burn-out, shit et certificats médicaux : une précarité normalisée

Les conditions de travail dans les centres d’appel demeurent largement invisibilisées par les
institutions gouvernementales. Lorsque des agences comme I’ANRT publient des indicateurs relatifs au
secteur, elles adoptent principalement le point de vue des directions d’entreprise et des investisseurs.
Ainsi, dans I'un de ses rapports, I’ANRT note que « le taux de turnover a baisseé (...) Il est de 12 9% pour les
téléacteurs et de 0,6 % pour les superviseurs. Ce taux reste, selon les centres d’appel, élevé et source de
colts importants pour remplacer les départs et former les nouvelles recrues. »"*° Cette lecture strictement
gestionnaire, centrée sur les préoccupations des entreprises et les directeurs des économies délocalisées
des pays du nord, occulte les causes structurelles de cette instabilité que notre enquéte de terrain met
systématiquement en évidence : dégradation des conditions de travail, salaires bas, stress permanent,
absence de perspectives de carriere et usure psychologique.

A chaque vague de licenciements ou de restructurations, les dénonciations syndicales se font
entendre, portées par des militants chevronnés, appuyés par la FNCAMO et des centrales comme 'UMT,
et parfois relayées par la presse francophone. En revanche, du c6té de la recherche académique, peu de
travaux documentent de maniére empirique les réalités sociales des travailleurs du secteur. L’enquéte
menée par Saadeddine Igamane et Amal Bousbaa en 2018 constitue I'une des rares exceptions'®. Réalisée
aupres de 467 jeunes employés de centres d’appel dans les régions de Casablanca et Feés-Meknes, elle met
en lumiére un double phénomene : la précarité objective des conditions de travail et le « sentiment de
précarité » exprimé par les salariés eux-mémes. Les données révelent que :« plus le salarié vient d’un milieu
social marginalisé, moins il dispose d’alternatives d’emploi, et plus ses conditions de travail sont dégradées
». Les profils sont relativement homogenes : jeunes de 25 a 30 ans, souvent titulaires de licences ou de
masters, issus de familles modestes, avec des parents peu instruits, ouvriers ou sans emploi. Leur entrée
dans le secteur se fait généralement aprés des périodes de chdmage ou d’emplois précaires. Le métier est
pergu comme transitoire, peu valorisé et sans perspectives d’évolution. L’étude montre également que les
conditions concrétes de travail sont marquées par des horaires lourds (44 heures hebdomadaires en
moyenne), une rémunération jugée insuffisante (entre 4000 et 7000 dirhams), et un taux élevé
d’insatisfaction. Plus de 80 9% des jeunes interrogés déclarent vouloir quitter le secteur, tandis que plus de
60 % estiment que leurs efforts ne sont ni reconnus ni récompenses. Pres de la moitié des salariés

15 Rapport ANRT, «Les centre d’appel au Maroc, Etat des lieux et perspectives de développement »,2006. Consulté le
03/08/2025.https://www.anrt.ma/sites/default/files/Etudes_dev_centres_appel_maroc_2007_0.pdf

s Voir Saadeddine Igamane et Amal Bousbaa, “La précarité de I'emploi chez les jeunes employés des centres d’appel au Maroc”, Revue Marocaine des Sciences Politiques et Sociales & N°©
Octobre / Novembre 2018, pp. 133-160.
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considerent leurs tdches comme « répétitives, ennuyeuses, voire humiliantes ». L’enquéte souligne par
ailleurs que ceux qui envisagent de rester dans le secteur sont le plus souvent jeunes, célibataires, et sans
charges familiales immeédiates. Le centre d’appel apparait alors comme un sas d’attente frustrant, une
solution temporaire faute de mieux, révélatrice des impasses structurelles de lI'insertion professionnelle
des jeunes dipldbmés dans les grandes villes marocaines.

Ces conditions de travail précaires ressortent de maniere frappante dans les témoignages recueillis
au cours de notre enquéte de 2025. Lors d’un focus group centré sur le travail en centre d’appel durant la
période du Covid-19, plusieurs participants ont livré des récits édifiants :

« Le leader mondial des Call-center au Maroc, pendant la période de Corona, avait demandé aux salaries en
télétravail d’acheter et d’installer des webcams afin de pouvoir les surveiller. Le salarie, dans son salon, dans sa maison, et
on lance la webcam pour le surveiller. C’est parti trop loin | Mais il y a pire : des collegues que j'avais soutenus a I’'époque et
qui travaillent dans un centre d’appel, durant le confinement, le patron leur a demandé de rester dormir sur leur lieu de
travail, de se confiner dans le centre d'appel. Il leur a demandeé d’acheter et de ramener des couchettes... Les travailleurs

ont filmé ca et m'ont envoyé les vidéos. On se trouve devant un patronat sans scrupules, qui n’a pas d’état d’ame. »

Quant a la situation des nouveaux centres de modération de contenus, les témoignages recueillis sont
tout aussi alarmants, et révelent des pratiques similaires, voire plus graves :

« Ca permet de parler, d’un autre méetier qui reste sous les radars dans le secteur des relations clients : ce qu’on appelle
les content-moderators, ou modeérateurs de contenus pour les grandes firmes comme Facebook, Meta, TikTok, etc. Nous
dénombrons des centaines de ces centres au Maroc, et personne n’en parle ! lls font partie des centres d’appel. A
Teleperformance et a Foundever, par exemple, ils assurent la modération des contenus de Facebook, TikTok et Snapchat.

Ces modeérateurs et modeératrices de contenus travaillent dans des conditions encore plus graves, car ils traitent du
hard content. Vous pouvez imaginer : des actes de masochisme, de viol... et tout cela sans aucun suivi psychologique. Ils
sontinstallés dans des endroits fermés, parce qu’on a peur qu’un salarié péte un cable et se jette par la fenétre. Donc c’est
encore un métier qui n’est pas connu. {...)

Nous géerions une activité d’une entreprise de modération de contenus, pour Snapchat. Les salaries etaient au troisieme
etage, et la société a carrement changé le plateau de travail. On les a fait descendre au premier €tage, pour anticiper un
eventuel suicide. En fait, la sociéte avait programmeé le lancement d’un flux contenant des vidéos sensibles et difficiles :

7 Focus-groupe, sieége de 'UMT, 02 juin 2025. Témoignage d’Ayoub Saoud.
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des vidéos de mutilations, et méme de décapitations. Un agent m’a alors appelé pour demander d’intervenir, car ils
n’arrivaient pas a supporter la gravité des vidéos qu’ils €taient en train de modérer. »*

Ces situations de précarisation tendent a étre éclipsées dans les discours tenus par les
administrateurs et les investisseurs des centres d’appel, ainsi que dans la promotion assurée par la
Fédération marocaine de 'externalisation des services (FMES)”. Face a un discours patronal qui s’appuie
sur des chiffres masquant les réalités vécues par les salariés, des contre-discours s’organisent,
notamment par le biais de dispositifs d’enquéte construits avec la participation des principaux concernés
et de leurs représentants. C’est notamment le cas du rapport publié par le Centre de Ressources sur les
Entreprises & les Droits de 'Homme, €laboré a partir des contributions de représentants syndicaux en
Tunisie (UGTT) et au Maroc (UMT)?. Au Maroc, cette enquéte menée en 2020 s’est appuyée sur quatre
centres d’appel : Axa Services Maroc, Teleperformance, Majorel et Webhelp. Le rapport met en évidence
un écosysteme opaque, dans lequel les risques systémiques — précarite, stress, absence de représentation
syndicale — sont exacerbés en temps de crise. |l appelle a une responsabilisation accrue des donneurs
d’ordre internationaux, a davantage de transparence, et a une régulation syndicale renforcée. Un ensemble
de risques y sont identifiés. Nous les présentons ici tout en les faisant dialoguer avec nos propres résultats
de I'enquéte de 2025. Il se résument ainsi :

Le premier ensemble de risques concerne I'organisation du travail elle-méme, marquée par des
horairesirréguliers, souvent prolongés tard dans la nuit, et un environnement hautement contrélé, avec une
surveillance constante, y compris durant les pauses toilettes. A cela s’ajoutent des taches répétitives, des
interactions parfois tendues avec les clients, 'imposition de pseudonymes, et des injonctions a atteindre
des objectifs de performance souvent irréalistes — autant de facteurs contribuant a I'instauration d’un
climat de stress chronique. Ces conditions, loin d’étre marginales ou accidentelles, relevent d’'un mode de
gestion systémique, fondé sur I'intensification du travail dans un secteur ou la rentabilité s’appuie sur une
main-d’ceuvre précarisée et hautement interchangeable.

'8 Soulaiman, agent de télémarketing, membre du bureau syndical de la société Foundever. Entretien le 02 juin 2025.

" Plusieurs de ces témoignages de promotion faisant abstraction du réel de la condition des employés circulent sur des sites commerciaux ou des articles de presse. A titre d’exemple
Lahcen Oudoud, « Centres d’appels : environ 10.000 emplois créés en 2023 et pres de 15.000 prévus en 2024 », Le 360, 01/11/2024 (consulté le 26,/07/2025).

20 \/oir le rapport réalisé par Saskia Wilks et Salma Houerbi, “Déconnectésles Droits des Travailleurs des Centres d'Appel en Tunisie et au Maroc”, Centre de Ressources sur les Entreprises
& les Droits de ’Homme, 2020.
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Dans notre propre enquéte, ce constat est corroboré par de nombreux témoignages, comme celui de
Achraf:

J’ai commenceé a I'dge de 22 ans chez Webhelp. La motivation, c’était le salaire qui était plus €levé que celui
de la fonction publique. Avec mon dipléme de I'Institut Spécialisé de Technologie Appliquée (ISTA), j’ai renonce a
passer les concours. Mais c’est un leurre. C’est un engrenage. J’ai sombré dans la consommation de shit comme
des milliers de travailleurs dans ces centres. C’est la seule fagon de supporter le stress et les longues heures de
travail. Imagine : 9h par jour au téléphone pour pousser les clients a I'achat, avec des « scripts a la con », pendant
plusieurs années. 9h par jour ! Tu veux vraiment faire une enquéte sur le travail dans les centres d’appel ? Alors il faut

enquéter sur le lien entre le shit et ce travail.?

La question du shit constitue un motif récurrent, un lieu commun, dans les entretiens que nous avons
menés. D’abord évoquée spontanément par les premiers interlocuteurs, nous I’'avons par la suite intégrée
a notre grille d’entretien. Cette question a été systématiquement confirmée par les répondants suivants,
qui soulignent la centralité de cette problématique, en la corrélant au stress professionnel et a la
banalisation de I'usage de drogues comme stratégie d’endurance face aux cadences et aux tensions du
travail.

Parmi les manifestations de cet état instable c'est le stress et les certificats d’arrét médicaux qui explosent dans le
milieu des travailleurs. Le burn-out explose aussi. Chaque mois, le salarié peut aller jusqu’a deux a trois certificats
parce qu'a un moment donné il est crevé ou bien parce que le salaire ne suffit pas. Cela crée aussi une sorte de
dépendance : il y a un grand nombre de salariés dans les centres qui se sentent piéges dans la dépendance au shit.
Pour la cigarette, n’en parlons méme pas ! Donc le shit et d’autres substances qui leur servent pour essayer de
supporter le stress et la vie dans le travail. Parce qu'il faut dire que ce sont des cadences infernales. %

Un deuxieme ensemble de vulnérabilités mis en lumiére par le rapport du Centre de Ressources sur les
Entreprises & les Droits de ’Homme réside dans la fragilité extréme des garanties salariales et sociales,
aggraveée par I'absence de représentation syndicale effective. Les salaires demeurent bas, souvent indexés
surdes primes instables et sujettes des réductions importantes a chaque absence, retard, prolongation de
pause toilette, réclamation d’un collaborateur ou des clients et managers, etc... Cette situation pousse les
téléopérateurs a maintenir un niveau de performance constant sous pression. Les congés maladie sont

2 Entretien avec Achraf, Salé, 20 juin 2025.

22 Focus-groupe avec 5 salariés et syndicalistes des Call-center, 02 juin 2025, Casablanca.
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fortement découragés, les heures supplémentaires peu ou pas rémunérées, et certains travailleurs
percoivent leur salaire en espéces, sans aucune protection sociale.

Cette insécurité économique s’accompagne d’un blocage structurel de I'action syndicale. Au Maroc, plus
de 80 % des centres d’appel échappent a toute forme d’organisation représentative selon les syndicalistes
rencontrés. Les tentatives de syndicalisation sont systématiqguement freinées par des pratiques de
répression directe, notamment I'intimidation, les mises a pied abusives et les licenciements ciblés de
délégués du personnel.
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E« Jeune, cadre, dynamique » : fiction d’une ascension sociale par
effacement culturel

Les conditions de travail dans les centres d’appel au Maroc sont marquées par une culture
organisationnelle singuliere, élaborée des les premieres années d’implantation du secteur et toujours
reproduite dans les pratiques managériales contemporaines. Les téléconseillers rencontrés soulignent
gu’au-dela des logiques économiques, les premiers investisseurs ont cherché a fagonner un univers
professionnel autonome, déconnecté du tissu social local et des autres bassins d’emploi. Cette volonté
s’est concrétisée par I'instauration d’un langage professionnel spécifique - le frangais —, une discipline
organisationnelle stricte, et une exigence d’adaptabilité permanente a une société étrangére, en
I’'occurrence frangaise, a laquelle les travailleurs marocains sont assignés sans jamais y avoir acces, les
restrictions de visa rendant impossible tout déplacement vers le territoire desservi.

Cette injonction a I'adoption des nouveaux schémas symboliques et culturels vise une modification de
I'identité sociale et linguistique des travailleurs souhaitant appartenir a ce nouvel espace de I'offshore. Les
entretiens soulignent, parexemple, le décalage imposé entre les reperes calendaires locaux et ceux du pays
client. Les téléconseillers rencontrés insistent sur le non-respect des jours fériés marocains et I'inculcation
d’un calendrier frangais pour les travailleurs soumis aux flux d’opérateurs francgais. Une salariée d’un centre
d’appel précise : « Méme les jours fériés frangais ne sont pas comptabilisés comme des jours fériés pour nous
: nous sommes obliges de les prendre comme des jours off, non payés. Mais les jours férieés marocains, nous
ne sommes pas autorises a les prendre, sous peine de sanctions, et donc de perdre la prime qui permet d’avoir
un salaire décent »*. De surcroit, les salariés sont enjoints & moduler leur maniére de parler, en neutralisant

















































