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“NADA SERÍA IGUAL”: 
EXPERIENCIAS DE CONSTRUCCIÓN GREMIAL DEL CUERPO DE DELEGADOS 

DE CARREFOUR EN LA CIUDAD DE ROSARIO (1996-2006)

Jaime Guiamet1 

Resumen 
En la presente ponencia se abordarán las experiencias gremiales del cuerpo de delegados de la empresa multi-
nacional de supermercados Carrefour en la ciudad de Rosario, Argentina. La elección de delegados sindicales 
en la empresa de origen francés se produce a <nes de la década del ‘90, en un contexto de avanzada neoliberal 
y, durante el siglo XXI, sostiene una presencia activa en los cinco locales que existen en la ciudad. En este 
escrito nos ubicaremos en el primer período de la empresa en Rosario, desde su instalación en 1996 hasta el 
año 2006, cuando se realiza la primera asamblea en el lugar de trabajo, caracterizada por los propios sujetos 
como un parteaguas en la organización gremial. 

Palabras clave
Supermercados, estrategias gremiales, hegemonía empresaria 

Introducción 

En este escrito analizaremos cómo se producen los primeros pasos de la acción gremial en un determinado 
período (<nes de los ‘90 - principios del 2000) y en un tipo de comercio que se expande en esa época 

como son los hipermercados. Nos distanciamos de una caracterización de estos trabajos en el período como 
espacios laborales “paci<cados” (Abal Medina, 2005), en donde se desplegarían una serie de mecanismos 
informales y formales a través de los cuales los empresarios logran exacerbar la omnipotencia patronal (Abal 
Medina, 2005). Nuestro interés teórico es inscribir esta experiencia en los debates sobre las modalidades de 
acción gremial en el sector servicios, así como en las discusiones sobre la revitalización sindical que se produce 
en Argentina a partir del contexto de posconvertibilidad a comienzos del siglo XXI. 

Nuestra perspectiva teórico–metodológica se inscribe en la corriente de la antropología del trabajo y los 
sindicatos (Durrenberger y Reichart, 2010; Rodríguez et. al, 2005, entre otros). Como a<rma Soul (2015), 
los enfoques socio-antropológicos contemporáneos ponen su foco en las relaciones sociales cotidianas y en las 
prácticas y sentidos de los actores sociales, lo cual nos otorga indicios acerca de cómo los procesos hegemónicos 
se despliegan sobre las relaciones cotidianas. “La pregunta etnográ<ca se re<ere a los procesos y mecanismos 
socioculturales a través de los cuales los delegados y dirigentes sindicales se convierten en representantes de 

1  jaimeguiamet@yahoo.com.ar - Instituto de Investigaciones Socio-Históricas Regionales (ISHIR-CONICET).
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sus compañeros de trabajo, pudiendo expresar -y contribuir a delinear - sus demandas y reclamos, más allá del 
sistema institucional de relaciones laborales” (Soul, 2015:37, traducción propia). 

Hemos utilizado dos estrategias metodológicas para realizar nuestra investigación: entrevistas en 
profundidad y análisis de fuentes. Realizamos 15 entrevistas en profundidad a dirigentes, delegados gremiales 
y trabajadores de Carrefour sobre el período de la década de los ‘90 en adelante. En relación a las fuentes, se 
acudió a uno de los periódicos más importantes de la región, relevando el Diario La Capital desde el año 1989 
hasta 2008. También utilizaremos para esta ponencia fuentes sindicales, en particular las memorias escritas 
por algunos activistas del período (Ghioldi, 2009; Ferro, 2014). 

La ponencia se organiza en cuatro apartados. En primer lugar, desarrollaremos el contexto de insta-
lación de la empresa Carrefour y las modi<caciones que se producen en el sector mercantil. En segundo 
lugar, analizaremos la construcción de hegemonía empresaria2 en los primeros años de Carrefour en Rosario, 
signados por la utilización altamente intensa de la fuerza de trabajo y la construcción de políticas de impli-
cación de los trabajadores con la empresa. El tercer apartado aborda las modi<caciones que se producen en la 
empresa a partir de los años 2001-2002, en el marco de la incipiente acción gremial. Además, analizaremos 
las estrategias gremiales desarrolladas en el período, el cual culmina con la realización de una asamblea en el 
lugar de trabajo. Por último, re?exionaremos sobre el período en general y sobre los aportes que brinda este 
estudio a las discusiones teóricas sobre el sindicalismo en el sector servicios en Argentina a <nes de los noventa 
y comienzos de los 2000. 

La apertura de Carrefour y las transformaciones en el sector mercantil 

En septiembre de 1996, la empresa Carrefour inaugura su primera sucursal en Rosario, realizando la 
tercera incursión en el interior del país. Los años 1995-1996 son testigos de un cambio estratégico en el sector 
mercantil rosarino, producto de la apertura masiva de locales y de las nuevas modalidades y estrategias que 
adoptan las empresas. En primer lugar, varios hipermercados comienzan a instalarse en la Avenida Circunva-
lación, avenida que rodea la ciudad y resulta de fácil acceso para habitantes de pueblos y ciudades cercanas a 
Rosario. Incluso cadenas de capitales locales impulsan una política de apertura de sucursales en esta zona para 
limitar la posterior expansión de las multinacionales que ingresan. En segundo lugar, los establecimientos que 
inauguran se piensan como parte de un circuito destinado al ocio y el paseo de los clientes, ya que dentro 
de las grandes super<cies comerciales se establecen restaurantes, patios de comidas, sectores de entreteni-
miento para niños, etc. Este crecimiento de los servicios privados destinados al entretenimiento y el ocio se 
enmarca en un proyecto estatal caracterizado como un “urbanismo de mercado, donde el que plani<ca es el 
sector privado, lo que implica un fuerte impacto en la trama social y productiva de la región, ya que predo-
minaron la instalación de shoppings e hipermercados que funcionan como enclaves sin ninguna relación, o 
sólo extractiva, con el lugar” (García Delgado en Kaplan, 2018:41). En tercer lugar, como profundizaremos 
más adelante respecto a Carrefour, las estrategias laborales en el sector se modi<can profundamente. Dos son 
los cambios que sobresalen: la extensión de días y horarios laborales y la renovación de la fuerza de trabajo 

2 El concepto de hegemonía empresaria re<ere “tanto a una dimensión técnico-productiva como a una dimensión cultural-subjetiva y al modo 
en que la empresa y los trabajadores devienen actores fundamentales en la disputa por la con<guración de esa hegemonía. De modo que 
las empresas, los trabajadores y su accionar se conceptualizan, ya no como unidades en sí, sino en tanto partes constitutivas del entramado 
relacional de una totalidad que, a su vez, expresan y reproducen” (Figari, et. al, 2017: 20). Además, recuperamos del enfoque de Figari et. al 
(2017) el énfasis en las grandes empresas transnacionalizadas como actores fundamentales de esa hegemonía, lo que las convierte en un objeto 
privilegiado para el estudio en profundidad de las relaciones hegemónicas en contextos situados. 
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(Guiamet, 2016). Por último, a partir de estos años se intensi<can las presiones competitivas para pequeños 
comercios y empresas locales de supermercados en la ciudad. Muchas de estas empresas ingresan en un proceso 
de cierres, quiebras y traspasos que contribuyen a un escenario de mayor concentración y extranjerización de 
capitales. “Según la Encuesta Permanente de Hogares, en 1993 existían en Rosario 15.667 locales comerciales 
(…) En seis años habían desaparecido más de la mitad de esos establecimientos comerciales, es decir apenas 
han sobrevivido unos 7000 negocios” (Guevara, 2000: 298). En síntesis, la apertura de la primera sucursal de 
Carrefour en la región se enmarca en un contexto de transformación del sector supermercadista, ya que las 
cadenas locales recon<guraron sus estrategias, se impulsaron modi<caciones en los hábitos de consumo y se 
avanzó sobre las condiciones laborales del sector. A continuación nos centraremos en esta última dimensión 
para entender cómo se conformaron las relaciones laborales en los primeros años de la empresa. 

La construcción de la hegemonía empresaria en Carrefour 

Bernand Dunand, quien fuera Director ejecutivo de Carrefour Argentina durante la instalación de 
la empresa en la ciudad, a<rmó al diario La Capital que la estrategia de Hard Discount3 que llevó a cabo la 
empresa fue posible “gracias a los grandes volúmenes de compras que efectuamos y a una organización de 
trabajo que nos permite reducir costos” (la cursiva es nuestra)4. 

Esta organización del trabajo se construye de forma particular durante los primeros años de la empresa. 
En el período que va desde 1996 hasta 2001 identi<camos tres ejes que caracterizan a la hegemonía empresaria. 
En primer lugar, los intensos mecanismos de uso y desgaste de la fuerza de trabajo, anclados en la suspensión 
de la mayoría de las regulaciones en torno a la duración de la jornada laboral, el tiempo de descanso entre 
jornadas, el trabajo nocturno o en <nes de semana, entre otros. En segundo lugar, puede resultar paradójico 
debido al eje anterior, pero otro aspecto particular de este período es la buena imagen del supermercado y el 
“orgullo” de quienes trabajan allí, sostenido por políticas de implicación de los trabajadores con la empresa. 
Por último, también se con<gura como una de las claves del período la utilización de políticas de heterogenei-
zación de la fuerza de trabajo que luego se masi<carían al resto del sector supermercadista. 

En lo que respecta al primer eje, la extensión de las jornadas fue una de las políticas más importantes 
que aplicó Carrefour, que incluso cobró notoriedad pública poco tiempo después de abrir el hipermercado. A 
comienzos de 1997, el periódico local La Capital publicó la noticia de un joven de 21 años que se desmayó 
en el salón de ventas de Carrefour luego de trabajar 19 horas seguidas. Ante esta situación, la Asociación de 
Empleados de Comercio5 realizó una denuncia y la Secretaría de Trabajo relevó información en las planillas 
de horarios de la empresa. El Secretario provincial de Trabajo a<rma que las infracciones se deben a que 
el supermercado “está acostumbrado a trabajar en la provincia de Buenos Aires con otra legislación”6. El 
con?icto <naliza con una multa de 9100 pesos a la sucursal de Carrefour en Rosario por irregularidades en las 
jornadas horarias de 91 empleados. Rubén Ghioldi7 critica la levedad de las multas y a<rma que a la empresa 
le conviene más pagarlas que cumplir con la ley. En junio de 1997 se realiza otra inspección en la que no se 

3 El Hard Discount es un formato comercial que re<ere a las formas en que se construye la rentabilidad en la empresa. Básicamente, las ganancias 
de estos formatos se derivarían de la venta masiva de una cantidad variada de productos con un margen de ganancia bajo. 

4 Diario La Capital, 22 de septiembre de 1996. 
5 Se trata del sindicato local que agrupa a los trabajadores mercantiles. La Asociación de Empleados de Comercio de Rosario (A.E.C.) es una 

organización sindical de primer grado que forma parte de la Federación Argentina de Empleados de Comercio y Servicios (F.A.E.C. y S.). 
6 Diario La Capital, 8 de febrero de 1997 
7 Rubén Ghioldi fue Secretario General de la Asociación de Empleados de Comercio desde el año 1967 hasta el 2011. 
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veri<can irregularidades en la jornada laboral. Más allá de lo a<rmado por la Secretaría de Trabajo respecto a 
esta normalización, los relatos de los trabajadores que ingresaron en esa época dan cuenta de la extensión y la 
intensidad de las jornadas durante un período más extenso. 

Yo me acuerdo que entré el jueves santo del 99. Entré a las 2 de la tarde y eran las 4 de la mañana y…tengo la imagen gra-
bada que los que estaban limpiando el piso estaban con las mopas, levantando montañas de mercadería que la gente había 
tirado al piso del aluvión, del saqueo que era. Y los de limpieza estaban ahí y nosotros también, tratando de reconstruir el su-
permercado. Yo me acuerdo que les empecé a preguntar a los locos: che, ¿cuándo nos vamos? Cuando terminen, nos decían 
(risas). Eran las 4 de la mañana y estaba ahí, yo ya tenía una hija chiquitita, ¿cómo le aviso a mi mujer que estoy acá todavía? 
Quería llamar por teléfono, una desesperación total. Y al toque les digo, ¿y te pagan horas extras? No, te las devuelven, me 
dicen. Ya ahí me di cuenta, esto es un quilombo, acá hay que darlo vuelta como una media. Yo ya tenía cierta experiencia de 
militancia, no tanto gremial pero si más política (Sebastián, delegado gremial y dirigente de A.E.C., junio 20198) 

Otra condición asociada por los trabajadores “al principio” de la empresa eran situaciones de fuertes 
maltratos por parte de los empleados jerárquicos del supermercado. Según algunos trabajadores, la cotidia-
neidad del establecimiento estaba marcada por la reducción de toda vivencia “para el trabajo”. 

En el inicio del super, antes de que haya delegados incluso, en el de Circunvalación, era tanto el envión del consumismo y 
del laburo que se generaba por ese consumismo que había como una voracidad de que todo quedaba reducido al trabajo. Vos 
por ejemplo…era muy común de que si vos estabas hablando con un compañero, yo lo tengo grabado en la memoria, vos 
reponías una góndola y hablabas con el de atrás que también estaba reponiendo y pasaba el jefe por el pasillo: “no hablen”. 
O sea, no es que estábamos hablando así, parados, estábamos hablando mientras laburábamos y no querían ni que hable-
mos trabajando. Después es sabido que se laburaba, incluso con los jefes que venían de Buenos Aires, que le daban cocaína, 
le ofrecían cocaína a los trabajadores. Los <nes de semana algunos dormían un par de horas afuera y volvían a entrar, o te 
quedabas de corrido hasta el otro día, eran las 10 de la noche y te decían: “che, ¿te podés quedar hasta las 6 de la mañana?” 
(Sebastián, delegado gremial y dirigente de A.E.C., junio 2019) 

En estas experiencias aparece asociada no solo la intensidad laboral sino también la intensidad del 
consumo y de la presencia de clientes en el establecimiento. Este registro resulta muy sugestivo en la presen-
tación del consumo “voraz” en una triple dimensión: de la fuerza de trabajo por parte de la empresa, de 
los clientes respecto de la mercadería e incluso emerge una problemática como el consumo de drogas en el 
establecimiento para sostener el ritmo de trabajo. 

La segunda dimensión de la construcción de hegemonía empresaria en el período se vincula con las 
distintas estrategias de implicación de los trabajadores con la empresa. Esto puede parecer contradictorio 
con las condiciones de desgaste y maltrato que mencionamos. Sin embargo, en nuestras investigaciones 
previas hemos destacado esta doble cara del trabajo en supermercados que permite sostener la intensidad y las 
exigencias del trabajo emocional y físico en el sector (Guiamet, 2016). Uno de los conceptos que mencionan 
los trabajadores que rememoran la época es el de “proactividad”, difundido por la empresa en diversos cursos 
de capacitación. A su vez, la implicación de los trabajadores en los objetivos empresariales se sostuvo mediante 
la <losofía empresarial centrada alrededor de la importancia del cliente y la necesidad de otorgar un “servicio 
de calidad”. Existen autores que postulan la existencia de una correlación entre contextos neoliberales y el 
énfasis en la cuestión del cliente (Korczynski y Evans, 2013), por lo que en Argentina, en un contexto de 
in?uencia del neoliberalismo como doctrina socio-económica hegemónica, podemos esperar encontrar cierto 
posicionamiento del cliente como “soberano” (Korczinsky y Evans, 2013). En efecto, Carrefour se inserta en 

8 Se mantienen los nombres reales de los dirigentes, de acuerdo con su autorización. Los nombres de los delegados y trabajadores de base han 
sido modi<cados. 
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un contexto en donde el discurso sobre la soberanía del cliente tiene un fuerte anclaje y tiende a usufructuar 
el mismo, como a<rma una de las cajeras entrevistadas que trabajó desde la apertura del establecimiento. 

“Hacían mucho hincapié en la atención al cliente, nosotros fuimos los primeros que embolsamos, las 70 cajas estaban abier-
tas y era impensable que un cliente iba a esperar más de 5 minutos. Lo tenías que mirar a la cara, sonreír y decir ‘buenos 
días’” (Sara, cajera, abril 2009) 

Un factor a ponderar es que el trabajo en Carrefour se caracterizó por un salario levemente más alto y por condiciones de 
estabilidad mayores que en la mayoría del sector supermercadista. En un contexto en donde las quiebras, cierres y ventas 
de empresas eran moneda corriente, esto tenía aún más importancia. Según Sara, esto implicaba aceptar las condiciones 
desgastantes de trabajo. 

Y el empleado siempre tenía la culpa, era el que pagaba las consecuencias de ese enfrentamiento. Incluso si la provocación 
había venido del jefe. Entonces nadie se metía, porque también había una cuestión…vos pensá que en Rosario ha habido 
niveles de desocupación han sido muy altos, y trabajar en una empresa como Carrefour, tener un sueldo <jo, tener cierta 
seguridad, implicaba también esto de decir me la aguanto […] se valoraba, pero porque vos sabías que había mucha gente 
que no tenía laburo, no te olvidés que nosotros atravesamos los noventa, y después de la crisis del 2001. Para el noventa, 
nosotros estábamos bárbaros (Sara, cajera, abril 2009) 

Un tercer aspecto que contribuye a la conformación de un tipo de trabajador particular son las políticas 
de heterogeneización de la fuerza de trabajo que, en este contexto, se presentaron particularmente en relación 
con los repositores “externos” (trabajadores que pertenecen a las empresas proveedoras del supermercado) y 
los trabajadores de empresas tercerizadas de limpieza. 

Se formaba toda una identidad hacia el interior de la gente que pertenecía (…) De los que son, de los que pertenecen a 
la empresa, en oposición a los que no son de la empresa, por ejemplo los repositores externos. Bueno, en Carrefour había 
toda esta cuestión de ser un interno, ser de Carrefour, vos eras más importante. Porque los externos iban y venían, o sea, no 
formaban parte de Carrefour […] Era como que el interno era todo, de hecho vos veías que en algunos casos los internos 
los pueden mandar a los externos, porque cualquier problema que tenga un externo, se lo dicen al jefe, y el jefe le dice al 
supervisor que no lo mande más. Y va otro, o sea, había todo una cosa así de que se los podía echar, de que ellos eran des-
cartables, no sé, era una sensación re rara (María, cajera, junio 2010) 

En 1998 se produce la primera elección de cuatro delegados en el único establecimiento que tenía 
Carrefour en la ciudad. Este período es recordado por los delegados en la actualidad como la “prehistoria” de 
la acción gremial (Sebastián, dirigente y delegado gremial, junio 2019), en parte debido a la acción esporádica 
de los mismos. En efecto, los primeros delegados no se desempeñan demasiado tiempo como tales y en la 
elección que se produce dos años después solo continúa uno de los cuatro9. Sin embargo, podemos mencionar 
brevemente algunos aspectos de las trayectorias y las características de los delegados de Carrefour en los dos 
primeros períodos de presencia gremial (1998-2002). En primer lugar, algunos de estos delegados tenían 
mayor edad que el promedio de los trabajadores en el supermercado y presentaban trayectorias laborales 
variadas, habiendo desarrollado o<cios como trabajadores portuarios o en la empresa que participó en la 
construcción del establecimiento. En segundo lugar, una buena parte de los primeros delegados de super-
mercados en esta época se desempeñaba en sectores vinculados a la producción de alimentos perecederos en 
donde, como hemos analizado en otros trabajos, existen condiciones laborales particulares que fomentan la 
organización colectiva (Guiamet, 2019). 

9 De acuerdo con la Ley de Asociaciones Sindicales Nro. 23.551, las elecciones gremiales se realizan cada dos años en las empresas en Argentina. 
En el primer período (1998-2000) ingresan cuatro delegados que era lo correspondiente con la cantidad de trabajadores que existía en el 
establecimiento (más de 200 trabajadores). A partir del 2000 disminuye la cantidad de trabajadores y solo se eligen tres delegados, uno que se 
desempeñaba previamente y dos nuevos. 
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Por lo general, había una característica interesante, que siempre la mayoría de los delegados surgían 
de sectores como carnicería, <ambrería, panadería, siempre los sectores de producción. Al menos en ese 
momento, en ese entonces. Que uno lo aduce claramente al modo de organización y cómo se conectaban. 
Porque en la panadería eran 15 o 20 laburando, todos juntos todos los días, en la rotisería lo mismo, entonces 
ahí como que había una comunidad y un diálogo mayor. Esa era una característica de ese entonces (Diego, 
delegado gremial y dirigente de A.E.C., julio 2020) 

Uno de los aspectos que impulsa la organización es la dinámica gremial del sindicato, que se modi<ca 
precisamente en el año 1998, cuando se produce una alianza entre la dirigencia del gremio y un sector históri-
camente opositor a la misma, que constituye la Comisión de Acción Gremial (C.A.G.). Uno de los principales 
objetivos de la C.A.G. en el período es fomentar la elección de delegados en los establecimientos mercantiles, 
caracterizados por la prácticamente nula presencia gremial hasta el momento. Rodríguez, Soul y Gindin 
(2004: 77) a<rman que este acuerdo “marca la con?uencia de un grupo de militantes y activistas combativos 
con una dirección sindical de importante tradición socialista”. El acuerdo se centra alrededor de tres aspectos 
del proyecto de organización gremial: la educación antipatronal de los trabajadores, la conformación de un 
espacio pluralista y democrático (la dirección de la Comisión de Acción Gremial está integrada por militantes 
provenientes de diversas tradiciones políticas las cuales pertenecen no solo a la izquierda) y la independencia 
respecto de los partidos políticos y del Estado (Rodríguez, Soul y Gindin, 2004). En lo que respecta a los 
delegados de Carrefour, si bien durante la primera elección en 1998 no existe un fuerte vínculo con la C.A.G., 
a partir del accionar de ésta se profundiza la organización en el lugar de trabajo y se realizan reuniones perió-
dicas con delegados de diferentes comercios. En este primer período de acción gremial, se formulan demandas 
orientadas a regularizar en alguna medida la organización del trabajo, fundamentalmente la cuestión horaria. 
Una de las primeras medidas gremiales consiste en saber cuántas horas se les adeuda a cada trabajador. Según 
los relatos de los trabajadores, se debía un promedio de 30 días a cada uno. En síntesis, a partir del año 1998 
ya se da una presencia de delegados gremiales en la empresa y se adoptan medidas orientadas a regularizar 
las condiciones más intensas de explotación. Como veremos a continuación, a partir de los años 2002-2003 
registramos una mayor actividad gremial vinculada con transformaciones producidas en diferentes niveles del 
contexto socio-histórico. 

El período 2002-2006. La disputa gremial en ciernes 

El segundo período quinquenal que delineamos en el presente trabajo se caracteriza por una dinámica 
algo diferente de la descripta hasta aquí. En términos generales, se recon<gura la unidad construida desde la 
hegemonía empresaria entre la fuerte explotación de la fuerza de trabajo, la implicación de los trabajadores con 
la empresa y la “calidad en el servicio”. Por otra parte, registramos un crecimiento de la actividad gremial que 
desembocará en la realización de la primera asamblea en el lugar de trabajo en el año 2006. A continuación 
mencionaremos brevemente algunos de los factores que modi<can la política empresarial de Carrefour. 

En primer lugar, el proceso de crecimiento de la empresa Carrefour cobra un fuerte impulso en el año 
2000, cuando se produce la fusión con el grupo Promodés, que controlaba los supermercados Norte y Tía. 
El grupo económico Carrefour-Promodés controla monopólicamente el mercado en la ciudad, lo que incluso 
condujo a que la Secretaría de Defensa de la Competencia dictamine que durante un año no se abra ningún 
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Carrefour, Norte o Tía en el Gran Rosario, ya que se estimaba que el grupo económico controlaba un 45% 
del mercado10. 

Otro factor a considerar son los aspectos regresivos de la crisis del 2001 en Argentina, en donde, 
al menos de manera temporal, algunos clientes reducen su nivel de compras y eligen en mayor medida 
los comercios de proximidad. Durante la crisis socioeconómica los supermercados estuvieron 27 meses sin 
registrar crecimiento en las ventas11. Según algunas trabajadoras, luego del 2001 Carrefour disminuye su nivel 
de ventas, la a?uencia de los clientes es menor y esto trae consecuencias para las formas de organización del 
trabajo y los imperativos preexistentes sobre la provisión de un servicio de “calidad”. 

Cuando se da esta idea de proactividad, no solo tenían que estar atentos a lo que el cliente pedía, sino que si veían a un 
cliente que estaba como desorientado buscando algo, tenían que ellos dejar de hacer lo que estaban haciendo, e ir a pre-
guntarle que necesitaba. Y vos nunca podías decirle, 3 pasillos a la izquierda, 2 a la derecha, lo tenías que acompañar (…) 
Después bueno, ya cuando los servicios dejan de ser algo tan importante y lo que se busca es elevar la comercialización de 
los productos, obtener mayores márgenes, y empiezan las reducciones de personal después del 2001, lo primero que se afecta 
es eso, servicios. Ya no hay tanta gente, vos no podés dejar de hacer tu trabajo porque se atrasa mucho, aparte va a llegar 
un momento donde tu jefe mismo te llega a ver que hacés eso se va a acordar de toda tu familia (Sara, cajera, abril 2009) 

En lo que respecta al accionar gremial, otro de los ejes que se profundiza a partir del año 2001 es la 
mayor presencia institucional del activismo mercantil, ya que en este año tres miembros de la C.A.G. forman 
parte del Consejo Directivo de la Asociación de Empleados de Comercio, lo que constituye un impulso 
importante en la dinámica del gremio (Ghioldi, 2009). En síntesis, existen diferentes factores que modi<can 
parcialmente la política empresaria, tal como la posición monopólica de la empresa, la baja de consumo 
producto de la crisis y el incipiente activismo gremial en el sector mercantil. A continuación desarrollaremos 
cómo se construyen las estrategias gremiales en Carrefour en este contexto de reestructuración productiva. 

En términos generales, las primeras estrategias gremiales de los delegados se articulan en torno a lograr 
la visibilización de su presencia. En palabras de los mismos, se trataba de lograr ubicarse como una alter-
nativa al “mundo pro patronal” (Ferro, 2014). En efecto, las primeras formas de acción que se producen en 
Carrefour intentaron visibilizar los reclamos tanto hacia la empresa como hacia los clientes. Las principales 
medidas eran volanteadas en la puerta de los establecimientos o “escraches”, llevados a cabo por delegados de 
la empresa y activistas de la C.A.G., con escasa participación de los trabajadores de base. La participación de 
estos últimos se organizaba a través de la <rma de petitorios, los cuales también eran <rmados por algunos 
clientes. La política de los delegados en este sentido era orientar el accionar gremial hacia posiciones en las 
que participe la mayoría de los trabajadores, como veremos más adelante. 

Otro eje vinculado a la organización gremial en este período de Carrefour se vincula con acciones que 
ponen en entredicho las construcciones hegemónicas de cooptación de los trabajadores, como por ejemplo en 
relación a lo que Warhurst y Nickson (2007) han conceptualizado como “trabajo estético”. 

El Carrefour tenía una forma de meter presión en todo sentido. Nosotros en aquel tiempo usábamos, los de frescos12, una 
camisa que tenía tres colores, una roja, una amarilla, una verde, en la cual cada día tenías que tener un color diferente, o 
sea, una camisa diferente. Y no la podías traer sucia, tenías que cambiarte la camisa todos los días y te la controlaban. Te 
llegaban a ver con la misma del mismo color que tenías ayer y te podían llegar a apercibir o sancionar. El hecho de estar con 

10 Diario La Capital, 5 de mayo de 2000. 
11 Diario La Capital, 27 de agosto de 2003. 
12 Se re<ere a los sectores de elaboración, reposición y venta de productos alimenticios perecederos (carnicería, <ambrería, pescadería, panadería, 

lácteos, pastas, etcétera). 
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barba, con la barba de un día, te sancionaban. Ni hablar de tener un arito o algo por el estilo. Y cuando yo comencé dentro 
de la carrera de ser delegado, me empecé a dejar la chivita. Y bueno, la pelea era con los compañeros: “eh, ¿por qué? A vos 
porque sos delegado te permiten usarla y a mí no”. No, no es que me permiten usarla, ¡vos también la podés usar! Ya con los 
compañeros entrábamos a una cuestión de roce en el sentido de hacerle ver que ya no sos un nene, que estás en preescolar 
¡Empezá a sacarte los pañales y usa los pantalones! Llevó mucho tiempo, creo que habrá pasado, desde que yo me dejé la 
chivita, como cuatro años más hasta que a algún compañero se animara a dejarse la barba. Y que realmente se dieran cuenta 
de que por eso no había motivos para sancionarlo, para suspenderlo (David, delegado gremial, junio 2017) 

Las consecuencias y modalidades que adoptan las formas de movilización de la estética de los empleados 
en el sector mercantil han sido analizadas en otras investigaciones (Warhurst y Nickson, 2007; Cutcher y 
Achtel, 2017). En esta ponencia queremos hacer hincapié en el trabajo gremial que se realiza a partir de 
“dejarse la chivita”. Es decir, no se trata solo de una demanda en sí misma sino, en palabras del delegado, 
“mostrarle a los demás trabajadores que uno ya es grande”. La “adultez” aparece como una marca con la cual 
los delegados caracterizan su accionar frente a la condición juvenil de la mayoría de los trabajadores en los 
grandes comercios minoristas.  

Por otra parte, esta disputa por la estética de los trabajadores se vincula con la resistencia a sanciones 
arbitrarias comunes en el sector supermercadista (Guiamet, 2016). Re<riéndose a las particularidades del 
sindicalismo en el sector servicios, Korczynski a<rma que “un papel clave del sindicato es representar a los 
trabajadores individuales en los casos disciplinarios. Cuando estos casos se centran en reglas sobre las actitudes 
y la estética, los sindicatos actúan efectivamente para crear un mayor margen que incorpore la visión de los 
trabajadores en la de<nición de estas reglas” (Korczynski, 2002:182, traducción propia)13. 

Otro de los ejes dinamizadores de la con?ictividad gremial durante este período lo constituye el traspaso 
de los supermercados Norte a la empresa Carrefour en el año 2004. Si bien ambos hipermercados pertenecen 
al mismo grupo empresarial desde el año 2000, en 2004 cierran los cinco supermercados Norte de la ciudad 
y tres de éstos se amplían y se reconvierten a Carrefour. En este traspaso se intenta trasladar a los trabajadores 
de Norte sin mantener su antigüedad, sus formas contractuales y rebajando sus salarios. Esto produce un 
con?icto de mucha tensión, en donde se realizan masivas protestas y movilizaciones reclamando el manteni-
miento de las condiciones laborales14. El con?icto se resuelve favorablemente para los trabajadores de Norte, 
ya que mantienen los montos salariales, la antigüedad, la jornada de ocho horas e inclusive el domingo como 
día de franco. En el momento en que se logra la victoria, los empleados expresaron: “Si bien teníamos el 
aval del sindicato, lo más importante fue meterse en la cabeza del compañero y explicarle que estamos todos 
juntos en esto. Por eso nadie <rmó la primera acta y así nos movilizamos hasta lograr que se nos reconozcan la 
antigüedad y evitar que se nos baje el sueldo. Ahora vamos a pelear para que las horas extras no se compensen, 
se paguen”14. 

Si bien por cuestiones de espacio no desarrollaremos el con?icto en profundidad, los entrevistados 
relatan que luego de lograr el mantenimiento de las condiciones laborales, Carrefour implementó un agresivo 
plan de retiros voluntarios que redujo los 328 trabajadores traspasados de Norte a una minoría. 

13 En efecto, uno de los acontecimientos más importantes en este sentido se produce en el año 2005, cuando uno de los trabajadores activistas 
es despedido debido a negarse a usar parte de la vestimenta de pescadería, un sector adonde había ido a prestar colaboración por pedido de la 
empresa. A partir de este caso, se realiza una asamblea de aproximadamente 20 trabajadores en donde se decide que la correlación de fuerzas 
no permite un paro, por lo que se realiza un “escrache” del sindicato en la puerta de la empresa. 

14 Las acciones implicaron una multitudinaria movilización el día 7 de junio de 2004, la recolección de miles de <rmas de trabajadores y clientes 
de Carrefour y el pronunciamiento de <guras públicas en favor de los trabajadores de Norte, como Osvaldo Bayer, el Sindicato de Empleados 
de Comercio y el cuerpo de delegados Norte de la ciudad de Entre Ríos, entre otros. Agencia de Noticias RedAcción. 13 de agosto de 2004. 
14 Agencia de Noticias RedAcción. 13 de agosto de 2004. 
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A nosotros nos asustaban porque nos decían: “en Carrefour los van a tener re cagando”. Y del Carrefour decían: “se vienen 
los demonios, los quilomberos, van a romper todo”. Y ahí si hicimos quilombo, hicimos un mes de quilombo, la desgracia 
fue que ganamos que no nos quitaran ningún derecho, nada, y ofrecieron retiro a 150, te pagaban... y quedamos con suerte 
el 15%, 20% de todos los que éramos (José, delegado gremial de Norte y Carrefour, octubre 2019) 

El traspaso de Norte a Carrefour produce una situación relativamente atípica para el sector supermer-
cadista en la ciudad. Nos referimos al hecho de que los trabajadores logran mantener derechos y condiciones 
laborales. Por lo general, en la mayoría de las quiebras o ventas de empresas locales que se producen a <nes de 
los ‘90 los empleados oscilaban entre la defensa de los puestos de trabajo o la búsqueda de una indemnización, 
predominando ésta última (Ghioldi, 2009). Aquí, la jornada laboral de 8 horas y los horarios <jos de trabajo 
que logran mantener los empleados de Norte supone la transmisión de una experiencia laboral distinta a 
uno de estos lugares de trabajo “novedosos”, en donde los trabajadores ingresan con condiciones laborales 
organizadas en torno a la ?exibilidad y la precariedad. En este sentido, el carácter “demoníaco” que resalta 
uno de los delegados se vincula precisamente con la posibilidad de articular una transmisión de experiencias 
que apuntale la incipiente organización gremial en Carrefour. Esto supuso una transformación de las prácticas 
cotidianas de trabajo, como remarca una de las cajeras entrevistadas. 

Había situaciones extremas de chicas que querían ir al baño y no podían, se orinaban encima. Después de mucho tiempo 
vimos lo mal que estábamos, las del Norte iban 3 o 4 veces por día al baño, y cerraban las cajas solas y se iban. O ponele, 
si tenías que salir a las 9, 8 y media ya estaban cerrando las Cajas, y para nosotras era terrible lo que ellas hacían, hasta que 
después lo entendimos, aunque a muchos les seguía molestando (Sara, cajera, abril 2009) 

A continuación desarrollaremos algunas características de una de las acciones fundantes para el cuerpo 
de delegados: la primera asamblea en el Carrefour original de Avenida Circunvalación en abril de 2006. En 
lo que concierne a las tácticas para la acción gremial, el período está marcado por la contención de ciertas 
secciones de trabajo y los intentos de coordinar acciones en las que participe la mayoría del personal. En 
ese período existe el COP, un sector de trabajo que producía pani<cación para los Carrefour de la región, 
que presionaba por medidas de acción más profundas que las que se daban en la empresa. Según Sebastián, 
durante mucho tiempo la tarea fue contener a ese sector para que el resto del establecimiento pueda apoyar 
una acción como la que estaba pidiendo el COP. En este sentido, la asamblea cumple un doble rol de visibi-
lizar la acción gremial y de contener a los sectores más “radicalizados”. En este último punto, el dirigente 
gremial se distancia de prácticas que caracteriza como propias de parte de “la izquierda”. 

Nosotros aprendimos, porque en cualquier lugar de trabajo siempre va a haber un sector más radicalizado y otro más atra-
sado. Si uno se deja llevar, como a veces hace la izquierda, por los que tienen más coraje y quieren hacer más acciones, es 
probable que uno termine solamente con ese grupo de vanguardia y en determinado momento se aleje del general. Entonces 
nosotros, lo que nos dimos cuenta, es que teníamos que mezclar al tipo que no quería hacer nada, o que era más dubitativo, 
meterlo a discutir con el tipo que quería hacer paro- Cuando nosotros juntamos eso, medio como que se nivela, entonces 
no eran los delegados los que le decíamos: “che, mirá que los otros no están convencidos de hacer un paro”. Se lo decían los 
propios compañeros. En ese sentido la asamblea cumple el rol de calibrar o nivelar la acción conjunta (Sebastián, delegado 
y dirigente sindical, junio 2019) 

En abril de 2006 se realizó la primera asamblea masiva en el lugar de trabajo, en donde participó, de 
acuerdo a la estimación de los delegados, entre un 70% y un 90% del personal que se encontraba en el super-
mercado. Los relatos de los delegados que participaron en la asamblea presentan una serie variada de motivos 
y demandas pero podemos resaltar dos: aumento salarial y denuncia de los maltratos y controles excesivos 
(como por ejemplo para acudir al baño). Una de las memorias que se repite entre los delegados es el apoyo 
del sindicato para realizar la asamblea a través de distintas estrategias. Una de éstas fue la de otorgar una 
“obligación” del Secretario Gremial en formato papel para cada uno de los trabajadores. 
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Nos llevó 8 años poder llevar a cabo una primera asamblea. Y una primera asamblea también, tratando de cubrirla, porque 
no había conciencia de los compañeros, tenían tal miedo de asistir a la asamblea, al punto tal que tuvimos que sacarle el 
escobillón de la mano. Y también íbamos con un volantito entregándole a los compañeros diciéndoles que el secretario 
general de empleados de comercio los obligaba a participar de esa asamblea, y ese era el respaldo que ellos tenían para ir. 
Porque encima, se corrió la bolilla de esa asamblea, del horario en el que se iba a hacer, en el comedor, y los jefes empezaron 
a plantear tareas en ese preciso momento. Por eso hubo compañeros a los que había que sacarles de la mano: “Andá, andá, 
estás cubierto”… así, a los empujones (David, delegado gremial, junio 2017) 

Los resultados de la Asamblea no son tan tangibles como uno esperaría de acuerdo a la importancia 
que le otorgan los delegados. En efecto, Carrefour niega el aumento salarial argumentando que debe de<nirse 
en la paritaria que se discutía durante este con?icto. La paritaria otorga un 19% de aumento y, quince días 
después, se realiza otra asamblea de menor convocatoria. Sin embargo, la interpretación de los delegados 
es que la asamblea <nalmente les permite constituirse en un cuerpo de “representación” de los trabajadores 
ya que, “después de esa asamblea vino el director y nos preguntó: ¿qué necesitan?” (Sebastián, delegado y 
dirigente sindical, junio 2019). En este período se limitan en parte los controles y las situaciones de maltrato 
que aquejaban al colectivo de trabajo. Por otra parte, la legitimidad que logran los representantes gremiales 
luego de esta asamblea refuerza la “delegación” de la acción de los sujetos. Como a<rma David, luego de esta 
acción, las tareas de contención del personal deben ser aún mayores. 

Desde ese entonces fue una cuestión como que tuvimos que empezar a mediar cuando llevar a cabo asamblea, porque ya 
los compañeros se habían subido en un pedestal que a veces por cualquier tontería querían llevar a cabo reclamos. Por eso 
te digo, una situación difícil porque primero, tratar de arrastrarlos a una asamblea y después tratar de bajar los decibeles 
porque a veces los compañeros no veían que el hecho de llevar a cabo asamblea por llevarla a cabo no tenía sentido. Nosotros 
contábamos a veces con esa gran asamblea que se llevó a cabo para los reclamos que se seguían presentando (David, delegado 
gremial, junio 2017) 

Existen investigaciones sobre el sector que valorizan estas prácticas de acuerdo a lo que implican en 
términos de la reapropiación de los espacios y los tiempos de trabajo. Según Longo (2014:207), la asamblea 
implica “la apropiación activa del espacio y el tiempo de trabajo. La misma asamblea plantea una cuestión 
de poder, ocupar un espacio, un tiempo de producción”. En este sentido, dicha acción se constituye como 
un indicador clave de la dinámica gremial, transformando las experiencias de los trabajadores en un estable-
cimiento que no muchos años atrás se caracterizaba por el consumo “voraz” de la fuerza de trabajo. Esta 
valoración también es compartida por los delegados, incluso en escritos realizados al calor de los hechos: 

Más allá de cómo se desarrolle el con?icto, hay logros signi<cativos que se perciben en este proceso. 

Él más importante, creo yo, es que se a<anzan los lazos entre trabajadores, cuerpo de delegados y sindicato, nunca debemos 
olvidar al leer estos relatos que se desarrollan en ámbitos en que por decenas de años fue dominio indiscutido de la patronal 
y donde cualquiera que opinara diferente era tratado como un cuerpo extraño por el resto. El logro de la reunión en el lugar 
de trabajo con la mayoría de los compañeros que en ese momento se encontraban trabajando, toma real trascendencia en el 
marco histórico de los últimos 30 años. Para el conjunto de compañeros que participaron de esa reunión y para los que no 
también, nada sería igual (Ferro, 2014) 

Reflexiones finales 

En esta ponencia realizamos un primer acercamiento a las experiencias gremiales de los trabajadores de 
Carrefour durante los años 1996-2006. Caracterizamos el período como uno de acción gremial incipiente, 
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en donde se producen vaivenes en la misma, una fuerte transformación de la política empresarial a partir del 
año 2001 y un crecimiento de la con?ictividad sobre el <nal del período. 

Diferenciamos dos momentos dentro de este recorrido histórico. Una primera etapa de conformación 
de la hegemonía empresaria en Carrefour, caracterizada por la fuerte explotación de la fuerza de trabajo; la 
ventaja competitiva de la empresa en la provisión de servicios recreativos y de ocio frente al resto del sector; la 
novedad y el “orgullo” que implicaba trabajar allí y las políticas de heterogeneización de la fuerza de trabajo 
basadas en la diferenciación entre “internos” y “externos”. En este contexto el sindicato logra representación 
gremial en la empresa en el marco de un inédito énfasis del gremio para la elección de delegados pero, como 
los propios sujetos lo a<rman, esta acción durante los primeros años fue incipiente, “prehistórica” y con una 
marcada rotación de los representantes gremiales. El segundo momento que identi<camos se caracteriza por 
una serie de cambios que presionan hacia la modi<cación de los principales aspectos de la hegemonía empre-
saria. En esta etapa se producen una serie de experiencias signi<cativas para la conformación del cuerpo de 
delegados, tales como la lucha frente a los despidos y las sanciones arbitrarias; la incorporación de los traba-
jadores de Norte al Carrefour y la estrategia de “contención” de sectores de trabajo más dinámicos gremial-
mente. Este período culmina con una acción novedosa para las empresas multinacionales de supermercados 
en la ciudad: la realización de una asamblea en el lugar de trabajo, recordada por los delegados como un 
momento “fundacional” en términos de la posibilidad de conformarse en “representantes” de los trabajadores. 

Creemos que nuestra investigación presenta algunos aportes en torno a dos debates sobre el sindica-
lismo en el comercio minorista en Argentina. En primer lugar, respecto a los debates sobre el sindicalismo en 
el sector servicios y las potencialidades que tiene una estrategia gremial orientada hacia el cliente (Korczynski, 
2002). En esta ponencia distinguimos cómo las medidas que buscan una complicidad con los clientes y/o que 
utilizan la política empresarial del “cliente soberano” son útiles en un primer momento de la acción gremial. 
Luego el énfasis se corre hacia una construcción gremial más clásica, en donde las reivindicaciones salariales y 
de condiciones de trabajo son las que permiten dinamizar la acción gremial. También la política empresarial 
de Carrefour se modi<ca en cierta medida, lo que limita la importancia del “servicio de calidad” y, por ende, 
la utilidad gremial de esta retórica. 

El segundo aporte tiene que ver con cómo pensar las particularidades de la acción sindical en Carrefour. 
Dimos cuenta del surgimiento de los primeros movimientos en un contexto de retroceso para el movimiento 
obrero en Argentina. Sin embargo, la situación en comercio presenta características propias, como la expansión 
de los grandes comercios en la época. Existen investigaciones como la de Martuccelli y Svampa que remarcan 
la potencialidad que pueden implicar para la acción sindical el crecimiento del número de trabajadores y la 
mayor concentración de los mismos en grandes establecimientos (Martuccelli y Svampa, 1997). Sin embargo, 
como remarca Longo, “los estudios que analizaron estos cambios desde el lugar de trabajo advirtieron otros 
elementos, como por ejemplo las estrategias y los dispositivos empresariales de disciplinamiento, que socavaban 
las posibilidades de renovación sindical” (Longo, 2014: 23). Es decir, estos espacios laborales son pensados 
como ambivalentes. “Por un lado, estratégicos para pensar la con?ictividad en términos del crecimiento del 
sector y la concentración de trabajadores, pero a su vez fuertemente condicionados por el disciplinamiento 
empresarial y el mantenimiento de una tradición sindical de conciliación” (Longo, 2014:23). 

Dimos cuenta de las particularidades del gremio mercantil en Rosario, en donde la tradición sindical de 
conciliación es modi<cada parcialmente por el ingreso de un grupo de activistas gremiales al sindicato. Esto 
constituye un aspecto clave para la posibilidad del surgimiento de una organización de base en comercio. Sin 
embargo, esta organización de base se expresa particularmente en Carrefour por sobre otras de las grandes 
empresas nacionales y multinacionales que ingresan a la ciudad durante el período (Coto, Libertad y Jumbo). 
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En relación a esto, destacamos una serie de factores que dan cuenta de la particularidad de la empresa, que 
posibilitan que sea un caso relativamente atípico para el sector mercantil en Rosario, tales como la incor-
poración de los trabajadores de Norte, las modi<caciones en la política empresarial y las trayectorias de los 
primeros delegados gremiales, entre las más importantes. En síntesis, consideramos que un aporte de nuestro 
estudio es la indagación sobre la dinámica particular de la empresa que nos permite identi<car cómo se 
expresa esta ambivalencia de los grandes supermercados en su posición como agentes dinamizadores de las 
prácticas sindicales mercantiles. 
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