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1.
¿ Qué contrastes encuentra usted en las actitudes de Higgins y Prescott ante la aplicación de políticas de personas estadounidenses en las operaciones japonesas?

Prescott es un empresario estadounidense, formado dentro de la cultura operacional de Weaver en Estados Unidos, que ha sido asignado para manejar las operaciones en Japón por cuestiones de políticas de la empresa que establecen la promoción del personal, enviando al mismo por unos años a otros países. Prescott no había vivido antes en Japón pero es un experimentado administrador internacional con trayectoria de 15 años. Su filosofía de mando es la imponer los valores culturales de las operaciones estadounidenses en la empresa japonesa y en el imperan las prioridades de los administradores en Estados Unidos, antes que las prioridades para los empleados japoneses. Claro ejemplo de esto es el hecho de haber decidido cesar en sus funciones a un empleado de mucha antigüedad por considerarlo carente de iniciativa, liderazgo y aptitud en general sin considerar la lealtad y honestidad que este funcionario había demostrado a la compañía, decisión que va en contra de las costumbres empresariales más arraigadas japonesas que dan mucha importancia a la antigüedad y lealtad de sus empleados.

Por otra parte Higgins es un funcionario también estadounidense que por su formación, conocimiento de la cultura, historia y del idioma, obtuvo la oportunidad de trabajar en ese país. Higgins es un empleado que supo llegar como ser humano al resto de colegas y que llegó a compartir los asuntos personales con los empleados. 

Prescott es un gerente imponente que no proyecta confianza a los empleados, mientras que Higgins es un funcionario que comparte las inquietudes con los empleados y genera tanta confianza que los empleados acuden a él para la transmisión de sus necesidades y demandas hacia la gerencia. Ambos toman actitudes muy contrarios y se van a los extremos. Prescott se enfoca básicamente a los objetivos de la organización estadounidense poniendo por encima los valores y la cultura de esta organización, mientras que Higgins se enfoca en resolver las necesidades de los empleados nipones dejando de lado los objetivos organizacionales de Weaver. Prescott no consigue obtener una conciencia cultural, mientras que Higgins pierde la conciencia organizacional.       

2.
¿ Cuales son las principales razones de esas diferencias de actitud ?

En el caso de Higgins el estaba emocionalmente ligado al país y su cultura desde antes de empezar a trabajar con Weaver, situación que se fortalece con el tiempo hasta el punto de contraer matrimonio con una mujer japonesa y asumir casi en su totalidad la cultura de este país. Higgins dentro de organización experimenta una absorción cultural tan fuerte que pierde de vista la perspectiva estadounidense. 

Prescott es un administrador internacional experimentado para quien a su parecer el mejor ejecutivo internacional era el que mantenía sus convecciones desde el punto de vista de su país, pero que al mismo tiempo comprendía las actitudes extrajeras. El consideraba que Higgins debía adoptar una actitud emocionalmente más distante hacia Japón para ser más eficaz y no perder su objetividad en la decisiones. 

Prescott demuestra una actitud etnocéntrica ya que piensa que los valores, ideales y patrones intelectuales provenientes de Estados Unidos son universalmente correctos y aplicables, es decir, tiene la certeza de que lo que funciona en su país también debería funcionar en el extranjero.

Mientras que es notoria en Higgins una actitud policéntrica, ya que denota una exagerada imitación de las prácticas de eficacia comprobadas en Japón (país anfitrión) lo que contribuye a que pierda de vista la importancia superior de la innovación.  En conclusión, Higgins le dio demasiada importancia a las diferencias entre Estados Unidos y Japón que omitió proponer cambios prácticos; como práctico hubiera sido reubicar dentro de la misma empresa al empleado despedido, en lugar de buscarle un nuevo puesto en la matriz japonesa.

3.
Si usted fuera el Gerente Corporativo de Weaver responsable de las operaciones japonesas y se sometiera a su consideración el conflicto entre Higgins y Prescott,  ¿qué haría? Identifique primeramente algunas opciones y emita después sus recomendaciones.

Tomando en cuenta que muchos japoneses no estaban atados a los patrones culturales vigentes tan rígidamente como parecía y que se mostraban más dispuestos a nuevas ideas se podría optar por las siguientes formas de manejo administrativo.


La empresa debe establecer políticas y reglamentos claros y a conocimiento de todo el personal, que pongan énfasis en el cumplimiento de objetivos, pero que a su vez respeten las costumbres locales y además impliquen beneficios para el personal. La políticas deberían ser creadas por los altos directivos de la organización con el asesoramiento de expertos en la cultura de negocios japonesa y en la forma en la que se deben manejar la operaciones en ese país 


Crear sistemas de evaluación de personal claros y justos


Capacitar a miembros de la organización para manejar un departamento de personal que sea el único encargado de la recepción y transmisión de quejas, propuestas y otros comentarios del personal. Este departamento debe estar conformado por personal expatriado y local para que se analicen las diferentes situaciones desde diferentes puntos de vista.


Crear sistemas de evaluación para directivos y expatriados.


Fomentar y difundir la visión y los objetivos de la organización a todos los empleados. En base a estos objetivos se crearían los sistemas de evaluación 

En el caso de promociones dentro de la compañía se seleccionaría a las personas más aptas (de acuerdo a las evaluaciones de sus superiores) y dentro del grupo seleccionado se daría prioridad a la antigüedad.  De esta manera se cumplen con las prioridades de las dos culturas.

Los directivos como Prescott deberían ser evaluados tanto en su desempeño profesional como en su actitud con los empleados, evaluando conceptos como justicia, confianza, respeto. De esta manera Prescott asumiría una conciencia cultural más amplia y aprendería a compartir criterios, anunciar beneficios, convencer al personal y no tendría la necesidad de imponer valores.

Higgins no tendría autorización para transmitir comentarios de ninguna índole del personal.

Además también mediante los sistemas de evaluación dirigidos hacia los objetivos empresariales, sus objetivos deberán establecerse claramente y serán evaluados.

En casos como el de aquel empleado que fue despedido, buscar alternativas de capacitación o reubicación en áreas donde pueda desempeñarse de acuerdo a sus habilidades, ya que es una obligación de la empresa encaminar de manera correcta a sus empleados.

En base a los objetivos empresariales se pueden establecer objetivos personales acordes a la misión de la organización. Con la guía de la políticas claramente establecidas, los empleados pueden manejarse mejor en sus funciones y en la consecución de metas, las mismas que serán evaluadas y se podrán crear planes de capacitación para el cumplimiento de objetivos.
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1. ¿Qué contrastes encuentra usted en las actitudes de Higgins y Prescott ante la aplicación de políticas de personal estadounidenses en las operaciones japonesas?

Para dar respuesta a la pregunta, se debe identificar a las personas involucradas, en este caso a Leonard Prescott y a John Higgins.

Siendo jefe de Higgins, Prescott, desde su posición de gerente general y vicepresidente de Weaver- Yamazaki Pharmaceutical, opina que su subordinado estaba perdiendo eficacia a causa del total involucramiento con el ambiente que le rodea.

En los términos mencionados en el capítulo 2, podemos decir que Higgins es una persona policentrista, es decir concede mucha importancia a las diferencias nacionales. Este hombre ha alcanzado con el tiempo una gran identificación con las costumbres, forma de vida y trabajo de Japón; en su juventud, vivió en este país y “se enamoró” de él al punto de regresar para no querer volver a Estados Unidos, lugar en el que nació.

El apego que tiene Higgins hacia los japoneses le permite lograr un acercamiento al personal interno y externo. En el caso de los empleados, éstos reciben confianza de parte de Higgins y en el de los clientes, se puede decir que son mejor entendidos por la persona que conoce sus costumbres y manera de negociar.

Por otra parte, tenemos a Prescott y se puede decir que si no es el opuesto total de Higgins, no está de acuerdo en muchas de las formas de proceder de éste.

Nuevamente, hago mención a los términos del capítulo 2 para definir a Prescott como una persona etnocentrista, ya que está convencido de que deben prevalecer los objetivos de su país de origen y pasa por alto las diferencias imperantes en el exterior. Según su forma de actuar, Prescott prefiere imponer el estilo de trabajo de los estadounidenses a los empleados en Japón y no acepta que su forma de ver y manejar la situación sea enfocada desde un punto de vista diferente.

Prescott dirige la empresa desde su estilo norteamericano: no tiene el contacto suficiente con el personal, para así poder saber las falencias o logros de éste. Se puede decir que la comunicación no es directa, sino realizada a través de su asistente y que el contacto con los empleados y obreros de la empresa es mínimo en relación al que tiene Higgins.

Básicamente, son éstas las diferencias que se puede encontrar entre la manera de aplicar políticas de personal estadounidenses.

2. ¿Cuáles son las principales razones de las diferencias de actitud?

Como mencioné en la respuesta de la pregunta uno, me parece que las diferencias están en las formas etnocentrista y policentrista  de Higgins y Precott. 

Mientras Prescott está comprometido con la objetividad al gerenciar la empresa, Higgins se inclina más por la parte humana del asunto. Para el primero, el personal tiene posibilidad de ascender según sus aptitudes y para ello son importantes las evaluaciones de desempeño, pero el segundo está convencido de que la forma de subir el rango ocupacional de un empleado es a través de su antigüedad, como piensan los japoneses.

Básicamente, y como he mencionado, las diferencias radican en las necesidades culturales en el proceso de internacionalización.

3. Si usted fuera el gerente corporativo de Weaver responsable de las operaciones japonesas y se sometiera a su consideración el conflicto de Higgins y Prescott, ¿qué haría? Identifique primeramente algunas opciones y emita después sus recomendaciones.

Desde mi punto de vista, las tres siguientes opciones pueden plantearse:

a) Se puede implantar el estilo de gerencia de Prescott, es decir, un estilo de gerencia estadounidense que sea más objetivo, directo y que no repare en el contacto entre la cultura japonesa y la norteamericana. La forma de hacer negocios entonces no admitiría la cultura, costumbres de Japón.

b) En oposición a la opción anterior, se pudiera implementar el estilo gerencial de Higgins, es decir, a través de la total apertura para intercambiar las costumbres estadounidenses con las japonesas, lograr un ambiente de trabajo acorde a las expectativas y necesidades de los japoneses. De esta forma, se alcanzaría un alto nivel de compromiso en la empresa para aumentar la capacidad de producción y por consecuencia, la rentabilidad. Paralelamente, al conocer y adoptar la cultura japonesa, se alcanza un poder de negociación mayor, dado que se entiende al cliente.

c) Las dos opciones anteriores son totalmente opuestas y se excluyen mutuamente. Esta tercera alternativa a plantear, puede ser una mezcla de la primera y segunda propuestas.

A través del mencionado mix, se intenta tomar lo bueno de lo uno y de lo otro para alcanzar un equilibrio.

Por ejemplo, la manera directa para hacer negocios al estilo estadounidenses puede lograr que las cosas sean claras y precisas. Por otra parte, la apertura hacia la cultura japonesa, puede ayudar en el buen trato del cliente interno y externo, una de las razones más importantes  por las que trabaja la empresa, y así mantener su satisfacción por un largo periodo de tiempo.

En esta opción, se debe resaltar que la aplicación de políticas de personal no debería inclinarse demasiado por el sistema estadounidense (según aptitudes y resultados de evaluaciones de desempeño) ni por la japonesa (antigüedad del trabajador en la compañía). Se debe tomar muy en cuenta que la empresa está ubicada en Japón y su personal es mayormente de ese país; de una u otra forma, el ambiente rodea la compañía y no sería correcto que ésta lo niegue o haga lo posible por no entenderlo. Siempre se necesita apertura al encontrarse en un lugar extranjero. En mi opinión, la tercera alternativa es la más viable, puesto que es una mezcla de los estilos gerenciales de Higgins y Prescott.

Daniela Reinoso G.

15 de octubre de 2002
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1. ¿Qué contrastes encuentra usted en las actitudes de Higgins y Prescott ante la aplicación de políticas de personal estadounidenses en las operaciones japonesas?

Higgins adoptó el actuar como un nativo japonés y había absorbido e internalizado hasta tal punto la cultura japonesa, perdiendo de vista la perspectiva estadounidense.  Esto le permitía tener una actitud muy diferente a la de Prescott frente a los demás empleados a quienes en lugar de imponer actuaba como un aliado que dedicaba tiempo para escuchar sus problemas personales y estrechar lazos sociales con ellos.  La actitud de Higgins estaba basada en la cultura japonesa lo que la convertía en emocional y esto lo ubicaba como un adversario frente a opiniones o decisiones de Prescott.

Esto obviamente desagradaba a Prescott quien por su lado en cambio demostraba una actitud basada en la cultura estadounidense siendo muy estricto y alejado de lo emocional, lo que permitía desacuerdos constantes con Higgins, consecuentemente existía un malestar ya que este cambio en Higgins estaba transformando la confianza que Prescott había puesto en él y daba paso a muchas dudas sobre su eficiencia.  

Por otro lado,  Prescott era consiente de que Higgins tenía todo lo que un ejecutivo necesita: capacidad, eficiencia, eficacia, conocimientos; sin embargo todas sus actitudes nuevas que lo hacían parecer como un ejecutivo japonés eran un problema para Prescott pues para él lo correcto es que un excelente ejecutivo mantenga su convicción en los fundamentos del punto de vista de su país y comprenda al mismo tiempo las actitudes extranjeras, esto obviamente implica jamás desarraigar su propia cultura para adoptar otra.  Prescott juzgó a Higgins pues para él no era posible que una compañía estadounidense copiara las costumbres locales del Japón; al contrario lo que se debía hacer era contribuir a esa nueva cultura que enfrentaban introduciendo sus propias ideas e innovaciones.

La flexibilidad y la apertura que la compañía demostraba a sus empleados permitió que Higgins abusara de esto para arraigarse en Japón y hacer lo que él quisiera hasta el punto de tomarse atribuciones por su parte que no estaban bien yéndose incluso en contra de sus jefes, solo porque había adoptado nuevas actitudes basadas en otra cultura de un país que él amaba tanto. Por tal razón, un error grave de Prescott fue el de no poner límites a estas atribuciones y comportamientos de Higgins, debía haber puesto las reglas claras oportunamente y determinar lo que estaba permitido o no como política de la compañía a sus empleados.

2. ¿Cuáles son las principales razones de esas diferencias de actitud?

La razón principal radica en que Higgins aprovechando de su alto nivel adquirido en el idioma japonés y encantado con el Japón tan pronto lo conoció hasta el punto de que juró volver, al ingresar a Weaver-Yamazaki y su asignación al Japón, vio en esto su oportunidad para querer modificar la mala imagen de los estadounidenses en el extranjero, puesto que se había percatado que había una actitud etnocentrista que caracterizada a los estadounidenses por tener la convicción y la certeza de que lo que funcionaba en su país debía funcionar en otros sin tomar en cuenta el entorno.

Higgins mientras tanto tenía una actitud policéntrica que le hizo adoptar un completo compromiso emocional con la cultura japonesa y que le dio un giro a su comportamiento cambiando sus actitudes y su manera de pensar, llegando a actuar como todo un ejecutivo japonés que velaba por el bienestar de los empleados  y se preocupaba de sus problemas personales siendo por un lado su aliado pero por otro adversario con su jefe.   Para Prescott este cambio de actitud representaba un problema que no tenía justificativo, ya que para él muchos japoneses no estaban atados a los patrones culturales y estaban en etapa de cambio por lo que lo mejor que podían hacer como empresa era introducir nuevas ideas e innovaciones, de manera que quiso imponer una política de personal que implicaba el abandono del criterio de antigüedad para ascender y a cambio introducir la evaluación a los subordinados por parte de los superiores. 

Dicha decisión hizo que la gente vea en Higgins, por su comportamiento, a un confidente y un intermediario que podía acoger sus quejas y abogar por ellos para que lo que quisieran se hiciera realidad, esto claro podía caer en abuso de autoridad que concluyera en pésimas situaciones con el resto, específicamente con Prescott y cambiaran la idea que él tenía sobre Higgins.  La actitud de Prescott, basada en mantener su convicción en los fundamentos del punto de vista de su país le puso en una posición como espía de Higgins capaz de estar a la expectativa de cada actitud suya lo que concluía en una sola situación, pensar que si bien Higgins era una fortaleza de la empresa por ser un buen administrador eficaz y eficiente, conocedor del idioma y la gente, sus actitudes y comportamientos lo transformaban en una debilidad de la empresa que debían cuidar y dar una solución inmediata.

El error de Prescott fue solamente detenerse a mirar lo que sucedía con Higgins y haber permitido tanto tiempo que las cosas siguieran sucediendo, en lugar de poner atención inmediata a esos hechos y tratar de buscar una salida o camino para poner un alto y evitar más problemas.

3. Si usted fuera el gerente corporativo de Weaver responsable de las operaciones japonesas y se sometiera a su consideración el conflicto entre Higgins y Prescott, ¿qué haría?  Identifique primeramente algunas opciones y emita después sus recomendaciones.

Como gerente corporativo de Weaver responsable de las operaciones japonesas daría prioridad al conflicto suscitado entre Higgins y Prescott puesto que ambos ante todo están faltando al trabajo en equipo y durante todo este tiempo cada uno ha estado defendiendo su propio punto de vista basado en las culturas adoptadas por cada uno según sus criterios y dejando de lado lo más importante que es luchar por un objetivo común para el bienestar de la empresa en sí.  

Mantendría una reunión con cada uno de ellos para recopilar la información por cada parte y posteriormente luego de analizar mediante un FODA la situación que explique las razones de cada uno, mantendría una nueva reunión pero esta vez con ambos, a fin de definir normas y políticas claras que detengan ese tipo de atribuciones, cambio de actitudes y comportamientos difíciles de controlar que caen en abuso y por otro lado que todas las personas sepan desde un principio cuáles son sus limitaciones, deberes y derechos dentro de Weaver.  

Es fundamental tratar de dar una solución y buscar caminos para que este conflicto termine ya que Prescott también debe abandonar en cierta parte las extrictas convicciones y abrirse a otros criterios, ya que Higgins representa a un profesional excepcional que no podría permitir que la competencia lo atrajera y se lo lleve debido a la gran cantidad de ofertas que ha recibido y por como es envidiada la empresa al tenerlo como parte de su equipo.  Por ser un buen elemento humano las actitudes que él estaba teniendo valen la pena ser valoradas para ver en qué forma están contribuyendo o no a la empresa.

Finalmente, no solo me enfocaría en poner atención a  Prescott  y Higgins sino que analizaría también lo que sucede con los demás empleados o subordinados, puesto que ellos también están involucrados en este conflicto aunque indirectamente.  Lo ideal es lograr un solo equipo de trabajo limando asperezas pero donde todos sepan con claridad y seguridad sus funciones dentro de la empresa, sus deberes y derechos así como las limitaciones para evitar abusar de la flexibilidad y confiabilidad que la empresa brinde a sus empleados.

ERIKA RIVERA

Caso John Higgins  Juan Carlos Burbano
1.- ¿Qué contrastes encuentra usted en las actitudes de Higgins y Prescott ante la aplicación de políticas de personal estadounidense en las operaciones japonesas?

Creo que las dos posiciones son muy claras y diferenciables, pero no creo que se pueda juzgar ninguna como errónea.


El Sr. Prescott es el típico americano capitalista, el cual en lo que se fija es en los beneficios económicos y de rentabilidad de la empresa, pero no por eso deja de lado las necesidades y requerimientos de sus empleados. Como sabemos Estados Unidos y su cultura a nivel mundial es una de las culturas que más opciones y beneficios da a sus empleados para que estos produzcan más y mejor.


El Sr. Higgins es un tipo estudiado de las dos culturas tanto japonesa como norteamericana y éste, el momento de establecerse en Japón se sintió muy cómodo con su cultura y la aceptó “de raíz”; en su trato con los empleados se le podría interpretar como muy bueno y no muy exigente, viendo de un punto de vista norteamericano de producción la persona que no rinde se debería ir, pero esto capaz en Japón es muy mal visto y las pérdidas en las que podría estar cayendo la compañía podrían ser mucho más grandes de lo que se cree. Por otra parte la rentabilidad también se puede medir por la satisfacción del cliente interno (un empleado bien tratado y remunerado va a dar un buen trabajo y servicio).


Para mi punto de vista tanto Prescott como Higgins tienen una forma racional de trabajar y pensar (personas estudiadas consientes de que están en otra cultura).


Lo que está fallando primordialmente en la empresa es la COMUNICACIÓN, para mi forma de ver con este factor el entendimiento entre los Prescott y Higgins  sería excelente. “existe solamente un paso para que se pase de adversario a aliado).


Creo que los dos deben ceder un poco Prescott entendiendo que está en otra cultura y no puede exigir lo mismo que en otro lado y Higgins que se le ubicó en ese puesto para generar dinero, y en la manera de lo posible sacarle el jugo a su empresa.

2.- Cuáles son las principales razones de esas diferencias?


Las principales diferencias están en que Prescott con la concepción americana de una empresa globalizada, ve en números la eficiencia y productividad de la empresa (no por eso va a ver un mal trato de empleados) y Higgins muy consiente de la cultura japonesa realiza su labor a fin de esa cultura, capaz para sacarle el mejor provecho del mercado japonés (Utilidades), o por que perdió un poco de vista cuáles son los objetivos reales de una multinacional y se encerró en esa cultura (factor fundamental para manejar la empresa en el Japón).

3.- Si usted fuera el gerente corporativo de Weaver responsable de las operaciones japonesas y se sometiera a su consideración el conflicto entre Higgins y Prescott ¿qué haría? Identifique primeramente algunas opciones y emita después sus recomendaciones.

· “Comunicación” Les sentaría a los dos y les perguntaría el por que de esa actitud haciendo de mediador (para que no se empeoren las relaciones)

· Buscaría los datos estadísticos de los años que los dos trabajaron y vería que está pasando con la empresa (finanzas, RR.HH. ventas, mercadeo, posicionamiento… etc) para ver si la administración de la empresa está fallando, cuanto se está ganando o cuanto se deja de ganar.

· Todo tiene su precio, si esta empresa desea estar en Japón debe aceptar “capaz” que sus utilidades no van a ser iguales que en otros mercados y que están trabajando en otra cultura bajo otras leyes que no va a ser posible que se desenvuelvan  como en su lugar natal.

Recomendaría que se mejore la comunicación para que los dos entiendan que están en otra cultura y además que entiendan que es una empresa estadounidense que está ahí para obtener dinero, así que en la manera de lo posible con su cultura se saque el mayor beneficio posible (valga la redundancia).

