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Insercion en oficios digitales de sectores
socialmente desfavorecidos. Pensar los
desafios de la educacion desde el caso
Arbusta

Entrevista a Juan Umaran*

GUILLERMINA TIRAMONTI*#*
FLACSO sede Argentina
VERONICA TOBENA***
FLACSO sede Argentina

Arbusta se autodefine como una empresa que brinda servicios de ase-
guramiento de calidad de software, datos e interacciones a grandes,
medianas empresas y gobiernos, en sus procesos de transformaciéon
digital. Su singularidad, nos explica su director Juan Umaran, “es que el
talento que contrata Arbusta es un talento no mirado”. Asi es que se pro-
pone desarrollar talento millenial que recluta entre jovenes de barrios
populares sin formacién ni experiencia previa y, por los tanto, con di-
ficultades para conseguir trabajo formal, con la conviccién de que “E/
talento digital es universal”. “En Arbusta estamos derrumbando un mito”,
reza el reporte de marzo de 2019 de la empresa, donde constan las mas
de 30 empresas que integran su cartera de clientes y guarismos que
hablan de la buena marcha de la compaiiia, con sedes en Buenos Aires,
Rosario, Medellin y Montevideo.

Conversamos con Juan Umaréan, uno de sus socios, para auscultar el
caso Arbusta a la luz de los desafios y las oportunidades que representa
la era digital para la educacion.

GT:La empresa Arbusta de la que sos parte como directivo tiene como personal
a chicos que provienen de los sectores socioecondmicos mds bajos de la jerar-
quia social, que no tienen propdsitos de sequir estudios superiores. La pregunta
es ;por qué empezaron a trabajar con esos chicos? ;De dénde sale esa idea?

JU: Primero, sale, por supuesto, de los socios de Arbusta, las tres per-
sonas que de un modo u otro veniamos siguiendo caminos que con-
vergian en el mismo punto. Es un concepto muy lindo el de conver-
gencia. Alguien viene viendo nuevos modelos organizacionales de las
empresas. Paula viendo coémo son los emprendimientos con impacto
en toda Latinoamérica, Federico viendo como la tecnologia democrati-
za las oportunidades, y ahi a partir de una sensibilidad compartida vas
descubriendo cosas que hasta ahora te pasaban inadvertidas. Por ejem-
plo, ves que estos chicos son muy curiosos. Esa curiosidad empieza a
ser valorada en los nuevos modelos de capacitacién y de contratacion
en los dmbitos de las empresas privadas. A partir de esta constatacion
empezas a pensar que para la empresa tenes muchos chicos, muchos
jovenes que pueden ser capacitados para el trabajo.

Propuesta Educativa | ISSN 1995 - 7785 | Numero 57 | Ao 31 | Vol.1 | Junio 2022 | Pags. 89 a 98.

Entrevista

89

ENTREVISTA



90

ENTREVISTA

Entrevista a Juan Umaran

Entonces, ya en lo que es tecnologia, donde vos encontrds mucha gente, se hace apete-
cible desde el punto de vista del negocio, porque vos decis “Aca tengo material, materia
prima, recurso humano, y es escalable”, que es un concepto que dentro del negocio es
muy potente, vos decis, “Mi negocio puede escalar”, o sea, lo que hoy son dos puede ir
a miles. Son los jévenes de 18 a 28 anos que no trabajan, no estudian, que estan exclui-
dos de muchos lugares y que tienen un lugar socioeconémico fragil. Entonces, vas viendo
que es materia prima muy rica para lo que vos podés hacer. Y, entonces, lo detectas, y del
otro lado vos decis “A ver, ddnde puedo con esta materia prima, con este recurso humano
que yo veo que puede con la actitud correcta tomar oportunidades, conocer y crecer y
evolucionar y salir de los lugares fragiles en que estan para ir a algo mas registrado”. Esta
situacién en que estan muchos de los chicos contrasta con una industria de tecnologia que
es una industria de pleno empleo desde hace no sé cuantos afos. Tecnologia entendida
como hoy se entiende la tecnologia; tecnologia tenian los aborigenes hace miles de afos,
gue era una tecnologia, una forma de hacer algo, hoy es esto, Apple

VT:TIC, si.

Entendida la tecnologia
como una industria, que
ademds es una industria

de pleno empleo (...) si vos
gestionds, organizds, le
ponés un modelo, hacés

el seguimiento, le ponés
obviamente tiempo,

ganas, inversion, acd hay
un modelo de negocio
sustentable, en el que podés
incorporar a un montén de
jovenes que estdn hoy fuera
del mercado de trabajo.

JU: Si, vos decis tecnologiay pensas en Apple. La ingenieria existe hace
mucho tiempo, los mayas hacian lo que hacian porque tenian una for-
ma. Bueno, entonces, entendida la tecnologia como una industria, que
ademas es una industria de pleno empleo porque necesita gente y ne-
cesita gente hoy y va a necesitar gente manana. Y es crecimiento y po-
tencial, y es de facil acceso. Entonces, con todas esas combinaciones, si
vos gestionads, organizas, le ponés un modelo, hacés el seguimiento, le
ponés obviamente tiempo, ganas, plata, inversion, aca hay un modelo
de negocio sustentable, en el que podés incorporar a un montén de
jovenes que estan hoy fuera del mercado de trabajo.

VT: ;Y es de fdcil acceso por qué?
GT: Porque hay disponibles, ;no?
JU: Por la disponibilidad, te digo yo.

VT: Por esto, porque requiere de cierta actitud, un dispositivo y no mucho

mds, digamos.

JU: Actitud, dispositivo, y en un momento donde el capital mundial o
global busca este tipo de cosas. Hace treinta afos seria otra cosa, bueno, ahora esta ahi
esto, el conocimiento en general. Es decir, hoy en Argentina, de la ley de software pasamos
a la ley de conocimiento, ;por qué? Porque no es solo el software, tenés nanotecnologia,
tenés satelital, un montén de cosas. Entonces los chicos necesitan esto para trabajar: una
compu, conexién a internet y nada mas. Quiero decir, no es una industria en la que vos ne-
cesitas comprar un torno, una maquina, etcétera, que tenés que trasladar equipos, millones
de dolares, qué sé yo, no; acd armamos un equipo de diez personas y trabajan. Bueno, el
trabajo de ustedes es igual también, investigacion, digamos, es el mismo, ;qué necesitas?

VT: Una computadora, conexion.

JU: Esto es igual. Entonces, todo eso son barreras que caen para que sea mas simple ese
acceso. O sea, si fueran otra cosa, claro, si yo tengo que convertir a estos pibes en ingenie-
ros de la NASA, es otra cosa; o sea, no digo que no lo pueda hacer, va a llevar mucho mas
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tiempo. Y hoy también ese acortar tiempos es importante porque la dinamica hace que
vos puedas generar productividad en una persona mas rapido en este rubro. Por supues-
to, siempre tenés que tener la persona correcta, la actitud correcta, el acompanamiento
correcto; donde a vos algo de eso se te escapa, algo se te cae. Si no prestds atencion en
quiénes reclutds, si después en el dia a dia no lo seguis, se te va a ir 0 se va a cansar.

GT: Si, ese es el pensamiento que a uno se le ocurre que deberia tener un Estado que estd preo-
cupado por los ni-ni. Desde el Estado se podria pensar: Bueno, en este pais hay esta industria y
estdn estos chicos disponibles, ;qué hago para que estos chicos que estdn disponibles se junten
con la industria que los necesita?

JU: Tal cual. Y en eso el Estado durante varios afos y con diferentes gobiernos ha tenido
el propdsito de encontrar lugares o de buscar lugares donde se encuentran ambas cosas.
Pero, como todo, en la articulacion de una cosa con otra se necesitan otro tipo de l6gicas y
otro tipo de riesgo a asumir, que por ahi es una discusion mas amplia que por ahi no da del
todo acd, pero no sé si tiene que asumir ese riesgo el Estado, porque, digo, nosotros, Arbus-
ta, que es una empresa que tiene un fin de lucro, asumimos un riesgo empresarial que es
contratar personas. Cuando contratas una persona en relacion de dependencia, en blanco,
tenés cargas sociales, aportes patronales, la habilitacién de la oficina, un montoén de cosas,
ipor qué? Porque, bueno, tenés que dar ese marco; no es que venis, trabajas un rato y te
vas, no es tan precario. Entonces, yo tengo personas ahi que después todos los meses les
tengo que pagar, o sino, los tengo que echar, por supuesto, porque si los voy a echar, des-
vinculacién, causas, etc, es un dinero que la empresa tiene que dar y esta bien que asi sea.
Pero, quiero decir, ese riesgo es del empresario que dice “Yo voy a poner capital, disponer
tiempo y dinero aca, porque creo que acé hay algo para hacer”. Eso es lo que hizo Arbusta
y no lo tiene por qué hacer el Estado.

VT: Pero hacemos referencia al Estado como aquel que desde la politica puede disefar un futu-
ro mejor en funcion del escenario que se configura a nivel industrial, productivo, identificando
caminos que ya estdn saturados e identificando dénde hay una oportunidad y generando poli-
ticas para aprovechar esas oportunidades.

GT: Claro, el Estado puede decir: “tengo todos estos chicos disponibles a los que les estoy dando,
a lo mejor, un plan social para que completen la escolaridad. ;Por qué, en vez de eso, no agarro y
digo ‘A estos chicos los voy a formar en esta orientacion para que después sea una mano de obra
disponible para empresas que requieren mano de obra?"”. Porque si vos ves, por ejemplo, las orien-
taciones de la educacion técnica son de mitad del siglo pasado. Por otro lado, nosotras estuvimos
viendo alguna gente de recursos humanos y, segtin lo que planteaban ellos, trabajan con muchos
chicos que van a la universidad, que se los roban a la universidad. Entonces, segtin ellos, -pero a lo
mejor lo dicen para justificarse, “Bueno, tienen mejor formacion”. ;Vos qué pensds de eso?

JU: Digamos, es un mecanismo, si valido o no, creo que es valido, hay que ver, como todo,
qué aprovechamiento se hace de eso, si es aprovecharse demasiado de una condicién. Yo
lo que conozco de la industria de la tecnologia y que contratan gente, chicos que estan en
la universidad en los primeros afios, es bastante sano, digamos, el intercambio que hay
ahi de tiempo, dinero, creo que es bastante justo, con la relatividad que tiene un término
como la justicia. Pero, digo, me parece que eso es asi. Y me hiciste acordar, en mi trabajo
anterior en Globant, abrimos la oficina en Chaco, en Resistencia, entonces, yo fui a hacer
las primeras charlas ahi y me junté con la que en ese momento era la secretaria académica
de la facultad de Ingenieria de Sistemas de Resistencia, creo que era no sé si Resistencia
tiene Y la chica me hizo dos preguntas, me dijo “;Cémo vas a hacer con los tiempos de la
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universidad y los tiempos del trabajo, si vas a generarle un trabajo que va a significar que
tenga menos tiempo para estudiar?”. Esa fue la primera pregunta que me hizo después de
“;COmMo estas?»” o sea, estoy hablando de hace once afios mas o menos. Y después me hizo
un juicio de valor respecto a los salarios que pagabamos que habia leido en algun lado. O
sea, me pated la cara ni bien [Risas]

VT: Vino con los tapones de punta, vino con desconfianza.

JU: Se ve que no estaba muy abierta, habia estudiado, vino con desconfianza y estaba
abierta a decirmelo todo de entrada. Entonces, a mi me parece que esta bien ese conectar
alos chicos en la universidad para que estén trabajando, siempre que no sea una condicion
de explotacién ni ventaja.

GT: Pero ;qué ventajas o desventajas tiene uno y otro modelo?

JU: Mir4, la realidad es, o sea, no digo que sea uno u otro, sino que vos encontrds una per-
sona en diferentes momentos. Nosotros la encontramos la vamos a buscar, no la encon-
tramos por azar, pero la vamos a buscar aca porque creemos que esa persona puede ser
productiva, y estoy hablando solamente de lo que significa ser alguien productivo.

VT: Generar valor.

JU: Generar valor, exactamente. Generar valor en equis tiempo, porque nosotros tenemos
un modelo que eso lo puede hacer porque sabemos qué tareas después hay que darle a
esa persona. Y eso asume un riesgo porque no tiene nada, o sea, solo es “Este me parece
que tiene la actitud, me parece que es la oportunidad”. Ahora, tiene un riesgo alto de que
eso no suceda. Ahora, si vos vas a una persona de tercer aio de la facultad, el riesgo es
mucho menor porque ya viene con un conocimiento, no sé, ya sabe lo que son los horarios,
sabe lo que es el compromiso, sabe que tiene que llegar a determinada hora, salir a la otra,
tiene un montén de cosas que otras personas no tienen. O sea, lo que tiene Arbusta de
mas riesgoso es que vos cuando mas abris tu seleccion, reclutamiento, mas puntos de falla
tenés en todo el camino. Entonces, yo voy al flaco de tercer afo y ya sabe, técnicamente
sabe un montén de cosas; entonces, cuando se sienta, no tengo que ir tan atras, tengo que
ir desde mucho mas adelante. Entonces, la tarea que tienen con ese chico que contratan,
el caminito para llegar ahi es mas corto. Esa es la diferencia, no sé si esta bien o mal, son
modelos distintos.

GT: Si, si, yo no lo digo en términos de bueno o malo, sino lo que vos me acabds de explicar.
VT: Apuestas distintas, digamos.
JU: Son apuestas distintas, modelos distintos, complejidades distintas también.

GT: Bueno, lo que pasa es que justamente, y ahora vos me lo confirmds, este modelo que uno
tiene en la cabeza de la posibilidad de un Estado que forme a los chicos de los sectores mds ba-
jos, de los mismos chicos que estds trabajando vos, y después se los den a las empresas es dificil,
porque las empresas seguramente prefieren ir a la universidad, traerse a los chicos

JU: Ya existié, que era el programa nacional 101 Mil.
GT: Si. Y no anduvo.

JU: Si, sigue vigente ese plan, pero perdié un poco de adherencia porque a quien lo llevaba
adelante lo corrieron de ahi, que fue Carlos Pallotti que trabaja mucho también en la indus-
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tria de software y en la Cdmara de la Empresa. Las empresas no creen que el talento que

viene de ahi va a ser productivo en poco tiempo como requiere su modelo de empresa.

Eso por un lado. Y después también hay que entender bien los modelos. Todo tiene que

ver con la tarea que vos le hagas hacer ahitiene que haber un match. O sea, si a los perfiles

que contrata Arbusta, a los dos meses que mas o menos termina la capacitacion, le digo

que tiene que hacer un cédigo en Java, no lo va a hacer, es imposible. Ahora, si yo le digo

“Mird, tenés que testear una aplicacion mobile, del celular, tenés que ver los flujos espera-

dos”, estda mucho mas en su capacidad en ese momento. Lo mismo pasa aca: si al chico de

tercer afo le digo que tiene que hacer una integracién de arquitectura,

vaadecir “No lo sé hacer”, se llena de frustraciéon. Entonces, para que ese

modelo sea coherente, quien luego le da una tarea o lo asigna a un pro- a mi me parece que estd
yecto de cdmo se trabaja en la industria, la tarea acé tiene que ver con la
capacidad que tenga, con el conocimiento que tenga en ese momento,
que lo pueda resolver y que deje un espacio como de motivacion, de
desafio. Eso ocurre, a todos nos ocurre, en su carrera, dice “A ver, ;dénde para que estén trabajando,
estoy? Esto lo sé hacer, no me desafia. Esto lo sé, entiendo el desafio”. siempre que no sea una

Te queddas como motivado Entonces, lo que tiene que estar, ademas de
lo que deciamos, es que la tarea que se le da a esa persona tenga en
cuenta qué sabe cada persona, si no, se genera un nuevo espacio que
es solo frustracion.

bien ese conectar a los
chicos en la universidad

condicién de explotacion ni

ventaja.

GT: Tuve una conversacion con la ministra de la ciudad sobre la educacion técnica en la que
quieren introducir cambios y hablamos de estas cosas y ella me dijo “Bueno, nosotros también
hicimos cosas, pero lo que nos pasé es que les ensefiamos un lenguaje y cuando terminamos
de ensenarles un lenguaje, las empresas nos dijeron que ese lenguaje ellos ya no lo usaban.
Entonces, lo que hay que hacer es enseriar en el pensamiento tecnolégico”, o algo asi. ;Qué co-
mentario me hacés de eso?

JU: A mi me parece que habia que agregar a la educacién de estos chicos de la escuela téc-
nica una parte mas financiera. Después te podés dedicar a ser abogado, qué sé yo, pero te
va a servir seguro. A mi que cualquiera de estas escuelas técnicas tengan un conocimiento
mas abstracto de los lenguajes, de la 16gica, eso me parece que suma para cualquier rama.

VT: Porque, ademds, me imagino que en esos programas es vertiginoso el cambio

JU: Y esa es otra parte, lo que dicen las empresas es cierto. O sea, una empresa de cierto
tamano que hace cosas de desarrollo y tecnologia, siempre estd viendo basicamente qué
quieren sus clientes. Y si, cambian, por ahi hay dos o tres que no cambian hace veinte afos..

VT: Con lo cual tampoco tiene sentido ensenar eso, estar en el Gltimo programa, porque lo que
importa es algo mds de base.

JU: Si. Me parece que, o sea, sin ser especialista en educacién ni mucho menos, sino obser-
vador y como observador desde un lugar donde se cruzan muchos caminos, me parece
que las definiciones de esos programas o de qué enseinar deberia ser como una base co-
mun que es una forma de pensar o forma de abordar, qué sé yo, que eso es fundamental;
y después, arriba de eso, podés ir cambiando, pero ya la base la tenés. Después si querés
buscar alguna sofisticacion acumulada, la buscés, pero como una base que te sirva para
sentarte y que cualquier cosa que venga la puedas tomar y resolver. ;Yo qué rescato de
lo que estudié? Cierta base, cierta forma de pensar, algin pensamiento mas critico, no
digo dudar porque tampoco me parece que sea la palabra dudar, pero decir “Bueno, a ver,
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{cémo es esto? ;Como se relaciona?”, y eso es una forma, no es Java o COBOL, no tiene un
nombre. Pasa que eso, ustedes lo saben mejor que yo, exige mucho esfuerzo.

VT: Si, un esfuerzo y ademds un aprendizaje de que se resuelven las cosas pensdndolas y no que

A mi me parece que

habria que agregar a la
educacion de estos chicos
de la escuela técnica una
parte mds financiera. (...)
que cualquiera de estas
escuelas técnicas tengan
un conocimiento mds
abstracto de los lenguajes,
de la légica, eso me parece
que suma para cualquier
rama. Sin ser especialista
en educacién ni mucho
menos, sino observador, me
parece que las definiciones
de qué ensefar deberia ser
como una base comun que
es una forma de pensar o
forma de abordar, algtn
pensamiento mds critico,
que eso es fundamental;

y después, arriba de eso,
podés ir cambiando, pero
ya la base la tenés.

hay una férmula para cada cosa, sino que en cada contexto hay que volver
aevaluar las cosas

JU:Si.

GT: Hay mucha distribucion, muchos clusters en distintos lados del pais,
;por qué? ;Hay alguna razén que me explique por qué en Tucumdn, que yo
creia que vendia limones nada mds, hay un cluster, otro en Cérdoba, hay
en Tandil.

JU: La industria del conocimiento, de tecnologia, depende del talento,
las empresas van a buscar el talento dénde esta. Y donde esta es don-
de esta la universidad. Entonces, en Tandil tenés, en Cérdoba tenés, en
Tucuman tenés, en Chaco tenés, en La Plata tenés, bueno, obviamente
en Buenos Aires, Rosario, y asi sigue sumando. Entonces, si yo tengo
que ir a buscar ingenieros de sistemas a Rosario, bueno, voy a ir ahi. No
es original ese pensamiento, todos piensan lo mismo, entonces, se ge-
nera un lugar donde confluyen todas las empresas. Ahora, el poder de
agruparse de esas empresas para lograr algo dependerd un poco de la
voluntad de esas empresas; hay algunos que son mds proclives a estar
juntos, el portefio es un poco mas de cada uno que puede, por ahi en
Tandil no tanto, en Cérdoba no tanto. ;Y qué hacen? Bueno, logran po-
der de agrupacion, tenés mas poder de negociar, de presentarse, mas
poder con mas gente.

GT: Claro. Pero lo que hace que vayan a la universidad es ir en busqueda de
recursos humanos. Y entonces aparece la desconfianza de la que vos ha-
blabas antes: “Las empresas que vienen a ‘robar’ los chicos a la universidad
y no los dejan terminar”, el problema es de las empresas, no es de la univer-
sidad que no...

JU: Es asi, eso es lo que me dijo la secretaria académica de esta univer-
sidad en Chaco.

GT: Claro, es una competencia entre ustedes y la universidad. No piensan

“Entonces, nosotros tenemos que organizar nuestra oferta educativa de esta manera para que
sea compatible con la actividad...”.

JU: Si. No hay nada por encima de nada. No tenés que pensar que una esta por encima de

la otra.

VT: Claro, no. Se necesitan mutuamente.

GT: Claro. Bueno, los chicos van a la universidad porque después quieren trabajar.

JU: Y si. A veces uno dice “;Por qué no progresan ciertas cosas?”, es muy generalista, pero
{por qué no progresan ciertas cosas en Argentina? Esa discusién no tiene sentido, es un
sinsentido. O sea, si alguien que tiene que llevar adelante las politicas universitarias piensa
asi, estamos en el horno.
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VT: Habldbamos recién de que las empresas, en general, no hacen esta apuesta que hacen uste-
des y reclutan en la universidad. Entonces, yo tratando de hacer un poco de abogado del diablo
y de entender la apuesta de ustedes, que tienen que invertir mucho mds tiempo, tienen que
pensar en codmo gestionan el trabajo porque trabajan con perfiles que no tienen todas esas ha-
bilidades, que son tanto blandas como técnicas, porque tienen que discernir “Bueno, esta tarea
si porque le implica un desafio; esta tarea no, porque no podria asumir este desafio”. ;Por qué
esta apuesta? ;Por qué con estos pibes? Desde la I6gica de lucro de la empresa, ;qué diferencial
proyectan en estos pibes? ;Qué resultados creen que pueden obtener con estos perfiles a dife-
rencia del que obtendrian con el mercado tipico o tradicional de este tipo de empresas?

JU: Esta buenisima la observacién. Yo soy muy respetuoso de los modelos de negocio de
todos, o sea, cada uno va a donde va si puede elegir, otros por ahi ni pueden elegir. En ese
sentido, es valioso cualquier modelo. Como pais, Argentina tiene que pensarse desde ahi,
me parece, que es el Unico lugar para pensarse. Y desde ahi, que yo compita con otro, esta
bien. Yo creo que lo que hacemos en Arbusta nosotros a mi me gusta y es mi forma de
trabajo.

Ahora, me parece que aquellas empresas o aquellos que puedan incorporar miradas que
hoy no estan, me parece que va a hacer mas rica la definicién del producto que hacés.
Esto creo, y ahora llego a tu pregunta, Si Unilever que es una empresa enorme que estd
en todo el mundo, solo disefa su producto con ingenieros que salen de la Universidad de
Amsterdam, va a tener la mirada de los ingenieros, puede hacer su esfuerzo o lo que sea,
pero tiene esa mirada de la persona que come todos los dias, estudié 15 aios, hizo un mas-
ter en Kellog y volvié a trabajar. Ahora, el producto no sé si se le va a entrar a un tipo que
vive en Bangladesh y que estd tratando de ver qué hace con su vida, porque no tiene nada
que ver con Unilever, no le va nada mal, o sea que alguna cosa estd haciendo bien. Ahora,
Arbusta: siincorporo la mirada de estas personas, de estos chicos, de estos jovenes, no solo
de Argentina, Uruguay y Colombia que hoy estamos, sino en cualquier parte del mundo,
yo estoy ampliando esa mirada, porque la mirada que tienen esos jévenes ni yo que estoy
todo el dia con ellos la entiendo.

GT: Si, es cierto.
VT: Y es una apuesta por la diversidad.

JU: Es tan asi que yo ni hablo de diversidad, jamas, pero no porque diga “No hablen”, sino por-
que no puedo hablar porque ya est3, ya estd, es obvio, o sea, no tengo que hacer nada. Noso-
tros estamos trabajando con una empresa de comunicacién digital también para ayudarlos
un poquito a ser eficientes con el mensaje y porque nosotros tenemos buenas intenciones
pero hay gente que sabe mas. Entonces, “;Cémo comunico esto? Yo quiero que llegue a estas
personas”. Entonces, el flaco decia, cuando hizo el primer statement, que te dicen a qué te de-
dicas, cdmo hacés el mensaje, le puso un montén de palabras que yo no uso. Entonces, yo le
dije “No pongas eso, porque yo no tengo que hacer explicito eso, yo yalo tengo en el ADN del
equipo”. Entonces, hice una cita de Borges, en la que nombra un escritor arabe cuyo nombre
no recuerdo, que dice “El que estd escribiendo no necesita poner el camello por todos lados,
porque los camellos ya son parte del entorno”. Entonces, le digo “No me pongas la diversidad,
el coso, la integracion, no, no me lo pongas”. Entonces, esa mirada que yo incorporo es la mi-
rada que puede ser abarcativa, o sea, siendo en extremo ambicioso y aspiracional de Arbusta,
yo quiero tener representado en mi organizacion el universo; el universo en el sentido de que
estd una persona que viene de un entorno fragil, y yo que tengo una educacién formal, con
posgrado, laburé afuera, de élite, y no tiene nada que ver con un pibe de 18 afios que recién
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empiezay vive aca en el Bajo Flores, nada que ver, o sea, yo lo veo, comparto, conmigo no tie-
ne nada que ver desde el punto de vista de lo que consumimos, lo cultural Ahora, nos encon-
tramos en un momento en que estamos los dos poniéndonos al servicio de lo que hacemos.
Entonces, esa mirada deberia ser mucho mds amplia, mas rica, mas diversa, y cuando vos
disefds cosas para un tercero, para un cliente, si incorporas todo eso, va a ser mas completa.
Incorporamos también disefio de los ambientes de trabajo Por ejemplo la gente que estd
en la parte mas administrativa, finanzas, que tiene papeles, que habla por teléfono con pro-
veedores, estaba en un lugar cerrado y con una tradicién organizacional propia de oficina
cerrada. Entonces, nosotros nos fuimos a unas mesas donde estan todos. Si querés hablar
con privacidad, te vas a otro lado..

Pero falta, desde el disefio organizacional, desde el mensaje, desde un montén de cosas.
Nosotros estamos en un momento en donde nos creimos que porque disefamos ciertas
cosas estaba bien y nos dimos cuenta de que en algunas no estamos siendo efectivos.

GT: Es una perspectiva muy, a ver no digo altruista. Muy escasa. Muy pocas empresas se plan-
tean cosas como esas. La otra vez en estos encuentros donde van las empresas y “hacen el bien
por la educacidn”, yo justo habia armado un cuadro donde articulaba tasa de empleo, quintil
de ingreso y titulacion. Vos veias ese cuadro y resulta que lo que en la Argentina predice si vas a
estar empleado o no, no es la titulacion que tenés sino el origen social: si vos sos de clase media,
vas a encontrar trabajo aunque no tengas secundaria completa. Y se lo dije a un empresario y
me dijo “iY claro!”. Para nosotros que estamos trabajando en esto y que queremos plantear que
el Estado haga algo, empresas como Arbusta nos sirven mucho como modelo para poder decir
“Se puede”, pero también para poder decir “Miren, no es fdcil”.

Por otro lado, lo que observo es que todas las empresas han hecho lo que hacen siempre las em-
presas, y en este caso fructiferamente, que es pedir algun tipo de exencién de impuestos a través
de la ley. Ademds de eso, si vos tuvieras que decir qué necesitds o qué necesitan las empresas de
accion de gobierno, ;qué pedirias?

JU: El concepto general es que sea todo mas facil, mas que nada. No puedo entrar en politi-
cas publicas especificas, pero me parece que simplificar mucho muchas cuestiones, desde
lo impositivo, desde lo juridico, me parece que ahi hay una cuestion de cosa engorrosa que
quita mucha energia, mucha frustracion. Y creo que seria eso. Y después, bueno, ya medio
naif mi comentario pero lo voy a hacer igual, es que cada uno diga qué quiere hacer. Parece
una pavada, pero a milo que me pasa casi siempre en mi experiencia con gobierno o politi-
ca, es que la agenda que muestran no es la que tienen, entonces, ya esta, es imposible. Cla-
ro, yo vengo acd y dicen “Vamos a charlar de esto”, listo, vamos a charlar de esto. Me siento
con la otra persona, le hablo de lo que sea, y realmente lo que estéd haciendo quizas es para
conservar su puesto, para ganar una eleccién, para sacarle una ventaja a otro, entonces, la
agenda que tiene es otra. Y me ha pasado, no importa de dénde, pero ha pasado siempre.

VT: Si, en realidad, no hay politica de Estado.

JU:Y no. “Parg, ¢la agenda tuya cual es? ;Qué quieren hacer? ;Siguen con esto?”. Digamos,
eso siempre cuesta, debe costar en muchos paises, pero, digo, aca es lo que vivimos. En-
tonces, la agilidad, la flexibilidad, la forma de que sea mas simple es lo que se necesita. Y lo
otro que sean mas claras las agendas de qué es lo que se quiere. Hay intentos, Argentina
2030, Argentina no sé qué

GT: Si, la simplificacién es una demanda generalizada, no solamente de empresas como uste-
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des, sino en general, de todos, los que exportan, los que importan. Todos te
plantean la necesidad de simplificar las cosas. Y los que hacen algo por el
Estado dicen también que el problema de trabajar con el Estado es que es
un lio burocrdtico.

Otra inquietud que nos queda es respecto a la definicion del rango de edad
de los chicos que emplean en Arbusta: ;cudl es?

JU: Es de 18 a 28 anos, aproximadamente. Antes era un poquito mas
corto, después lo aumentamos un poquito mas, lo ampliamos mas.

GT: ;Por qué no mds?

JU: En realidad, es que en ese rango etario estan los millennials, cen-
tennials, que tienen cierta familiaridad, cierto lenguaje que hace mas
simple algunas cosas. Pero no lo suelo pensar, pero creo que de mayor
edad también podrian, qué sé yo. Es mas, en algin momento, justa-
mente por esta mirada compleja de la que hablaba antes, coqueteamos
con la idea de sumar gente mayor de 45, entre 45 a 55, también para
agregar algunas otras cosas que podian hacer al gerenciamiento de
personas, de un equipo de trabajo. Esta ahi estacionada la idea.

GT: Y dentro del staff de trabajo, ;qué jerarquias tienen?

JU: En la industria se llaman senioritis. El seniority de alguien que es
junior a senior, esos términos. Lo vas calificando en la medida en que
te incorpora conocimiento, un recorrido, a medida que avanza en su
conocimiento.

GT: O seaq, los chicos ven que hay una carrera para hacer ahi adentro y que
implica reconocimientos distintos.

JU: Si. Determinado conocimiento es un tema técnico, digamos, que te
hace saber mas. No es que usamos la palabra jerarquia, porque es

VT: Si; pero implican lo mismo, de alguna manera, por lo menos en cuanto
al conocimiento. Capaz no es una jerarquia de “Yo te mando a vos”, pero si
en cuanto a que tengo una capacidad que vos no tenés.

Entonces, esa mirada que
yo incorporo es la mirada
que puede ser abarcativa,
o sea, siendo en extremo
ambicioso y aspiracional
de Arbusta, yo quiero
tener representado en mi
organizacion el universo;
el universo en el sentido
de que estd una persona
que viene de un entorno
frdgil, y yo que tengo una
educacion formal, con
posgrado, laburé afuera, de
élite, y no tiene nada que
ver con un pibe de 18 afnos
que recién empieza y vive
acd en el Bajo Flores, nada
que ver conmigo desde el
punto de vista de lo que
consumimos, lo cultural...
Ahora, nos encontramos
en un momento en

que estamos los dos
poniéndonos al servicio de
lo que hacemos.

JU: A eso me refiero. Puedo resolver una complejidad que vos no podés saber.

VT: Y yo lo que me imagino, quizds es un prejuicio, pero yo me imagino que con chicos que vie-
nen recién salidos de la secundaria, de esta condicién social, donde hay que trabajar muy fuerte
lo técnico, hay que trabajar muy fuerte las habilidades blandas, ;cdmo es la composicién del
staff de la empresa? ;Cudntos chicos hay en la base, cdmo se distribuyen en esa escala?

JU: Los cortes que vos podés hacer en Arbusta son varios. Hay un corte que es productivo y
no productivo, es decir, hay personas que participan en proyectos con clientes y otros que
no participamos, yo no participo, por ejemplo, y la directora de finanzas tampoco partici-
pa. Por ahi hacés un primer corte. Y de los 300 que somos, la parte que no es productiva
serd un 10% o 15%. El resto, o sea, 200y pico de personas, 250, son lo que se llama el equipo
productivo, produccién, que van a proyectos, pasan de un proyecto a otro. Ahi tenés, en
ese nivel, trainee que son los que recién empiezan y habrd como 20% o un poco mas por
ahi, pero mas o menos 20%; después tenés la categoria siguiente, deberia ser otro 20%;
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después esta la otra, ahi ya hay como 40%. O sea, 20, 20, 40, 20, mas o menos, 20 la parte
de mayor conocimiento, 20 el que recién entra, 20 el que pasé un escaloncito y el 40 que es
el otro. Que es un poco la idea de estar un poquito mas debajo de eso, bueno, pero sobre
eso trabajamos mucho en que cada uno conozca cual es su seniority, qué significa, porque
son términos que cuesta que entren...

GT: ;Todos han hecho esta trayectoria?
JU:Si.
GT: ;O vos tenés algunos que vienen de afuera?

JU: No. En algiin momento quisimos incorporar alguno que vaya directamente a una po-
sicion mas alta y no lo hicimos.

Desde mi propia experiencia, generalmente el grupo que ingresa con mayores conocimien-
tos que el resto, que son los que mas han estudiado, son los mas dificiles de trabajar porque
entienden que pueden contrarrestar mal lo que vos estés diciendo. Generalmente, son los
ma4s dificiles de evolucionar en los modelos de trabajo .

VT: Si, romper con la organizacién mds tradicional jerdrquica.

JU: Las consultorias, cuando tienen mayor seniority, justamente, consultorias de cualquier
industria, estd estudiado que son los que mayor dificultad presentan, hay que trascender a
modelos que tengan otro tipo de caracteristicas.

GT: Si, celos, competencia y todo eso.

JU: Si. No es relativo a esto, sino en relacion a posiciones en la sociedad.
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