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Marketing Interno y mujeres: balance de
la vida cotidiana en las Agencias de Viaje

Internal Marketing and women:
work-life balance in Travel Agencies

Resumen

El balance de la vida personal, doméstica y laboral es una necesidad de las
sociedades modernas, las empresas lo han vinculado al Marketing Interno buscando
generar satisfaccion y motivacion laboral. Con una metodologia cualitativa (entrevistas
en profundidad) se analizan las principales acciones desarrolladas por Agencias de
Viaje de Tijuana desde un enfoque de género. Los principales hallazgos son el uso
recurrente de estas acciones por parte de las mujeres, en una sociedad donde ellas
son todavia las principales responsables del trabajo doméstico y de cuidados, y la
identificacion de acciones incipientes como préacticas de Marketing Interno.
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Abstract

Work life-balance is a need in modern societies where either women or men participate
in the labor market. Companies have associated this need with Internal Marketing to
promote job satisfaction and motivation. Using a qualitative methodology (in-depth
interviews) we analyze the main Work-life balance strategies, considering gender
approach, in Travel Agencies in Tijuana. Our findings suggest a feminization in the
use of this kind of actions, as well as the emergence of informal strategies not fully
considered as relevant Internal Marketing practices.
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Introduccion

Los tiempos de vida se han vuelto cada vez més intensos como resultado
de dinamicas econdmicas y socioculturales; el modelo hombre-proveedor
y mujer-cuidadora no corresponde a una realidad latinoamericana donde la
mujer mantiene una importante participacion en el trabajo productivo formal
o informal (UN-WTQO, 2011). La presencia de las mujeres en el sector turismo
alcanza importantes niveles, tanto en la region como en el caso de México
(UN-WTO, 2011; INEGI, 2015); no obstante, este porcentaje de participacién
se presenta con niveles de desigualdad derivada de la elevada cuota de
trabajo doméstico y de cuidados realizada por ellas y el efecto de ello en su
carrera profesional (Vizcaino-Suérez y Diaz-Carrién, 2018; Vizcaino-Suarez,
Serrano-Barquin, Cruz-Jiménez y Pastor-Alfonso, 2017).

El balance de las esferas productiva y doméstica es una necesidad que ha
ido reconociéndose tanto por parte de las politicas publicas como por parte
de las empresas (CEAMEG, 2008; Salazar, Salazar y Rodriguez, 2011; Idrovo,
Leon y Grau, 2012). En el caso de las empresas, el Marketing Interno (Ml)
ha sido util para promover la implantacion de politicas tendientes a dicho
balance, especificamente al permitir considerarlas como un elemento
importante en la satisfaccion y motivacion del capital humano (Deery y Jago,
2015; Gounaris, 2006).

Teniendo en cuenta lo anterior, se revisan las practicas establecidas en las
Agencias de Viajes de la ciudad de Tijuana (México), con la finalidad de iden-
tificarlas y analizar su impacto en la vida cotidiana de las mujeres. La eleccion
de este tipo de empresas turisticas se justifica por su marcada concentracion
de mujeres (Fernandez y Martinez, 2010; Moreno Ledn y Lunar Leandro,
2006; Tomio Dreher y Ullrich, 2011). Se utiliza una metodologia cualitativa
(entrevistas en profundidad) a las que se aplica un analisis de contenido para
comparar las estrategias de Ml usadas en las Agencias de Viaje.

Entre los principales hallazgos se constata la elevada presencia de las mujeres
en las Agencias de Tijuana; asi como la, todavia importante feminizaciéon del
trabajo doméstico y de cuidados. Respecto a la posibilidad de usar el Ml
para generar estrategias de balance de la vida cotidiana se destaca la
presencia de algunas medidas, en la mayoria de los casos derivadas de
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acuerdos informales, y el reconocimiento de su importancia en la satisfaccién y motivacion del
capital humano. Sin embargo, estas medidas carecen de una institucionalizacion, perdiendo asi la
posibilidad de generar estrategias a mediano o largo plazo que impacten a su vez en la satisfaccion
y motivacion del capital humano. El enfoque de género permite identificar diferencias en el uso de las
medidas de balance de la vida cotidiana entre las mujeres y los hombres que laboran en las Agencias,
distinguiendo diferencias significativas segun el ciclo de vida de unas y otros.

Marketing Interno para el Balance de los Ritmos de Vida en las Agencias de Viajes

El Ml es un concepto multidisciplinario que lleva méas de cuatro décadas aplicandose a los estudios
organizacionales con el objetivo de promover la satisfaccion del recurso humano. Si bien, inicialmente
se le considera como un complemento, en los Ultimos afios ha pasado a tener la categoria central en
los estudios organizacionales del capital humano.

En este sentido, son diversas las practicas de MI puestas en marcha para retener y motivar al
personal; si bien las medidas tendientes al balance de la vida personal y laboral son una méas de
las politicas relativas al recurso humano, resaltan como importantes en aquellos sectores de la
economia, como el turismo, donde la presencia de las mujeres alcanza niveles significativos y donde
los ritmos de trabajo con frecuencia generan desbalance en la vida cotidiana (Deery y Jago, 2015;
Jung Choi y Tae Kim, 2012; McGinley, Hanks y Line, 2017).

En este apartado se presenta una revision del concepto de MI, acotandolo a las medidas tendientes a
balancear los ritmos de la vida cotidiana; en el entendido que juegan un papel vital en la participacion
de las mujeres que laboran en las agencias de viaje, pero sin perder de vista que dichas medidas
deben ser utilizadas por hombres y mujeres para, efectivamente, promover sociedades mas equitativas.

Marketing Interno (MI) para promover el balance de la vida cotidiana

El MI aparece en la década de 1970 como una respuesta a la calidad en el servicio (Berry, Hensel
y Burke, 1976). Su paso por los estudios organizacionales evidencia cambios en la orientacion del
concepto, al principio el Ml aparecia limitado al &rea funcional de Recursos Humanos y con el paso
del tiempo fue enfocandose hacia la generacion de pertenencia en los empleados, hasta ser valorado,
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hoy dia, como el eje central del cambio organizacional (Mendoza Moheno, Hernandez Calzada y
Tabernero Urbieta, 2011:111-112). Dabholkar y Abston (2008) consideran que el Ml es un factor
controlado por las empresas que interactia con el recurso humano y la clientela, al equipararles,
enfatiza la necesidad de cuidar al recurso humano tanto como a la clientela.

Independientemente de la conceptualizacion tedrica, el Ml es un concepto multidisciplinario
sumamente Util en la motivacién, el desarrollo, la retencién y la satisfaccion de las necesidades del
recurso humano (Mendoza Moheno, Hernandez Calzada y Tabernero Urbieta, 2011:119-120), asi como
en la busqueda de identificacion de éste con los objetivos de la organizacion (Fu, 2013). Kima, Songb
y Li (2016:26) consideran que el Ml ha sido definido a partir de tres vertientes: para el desarrollo de la
competitividad y mejora de las habilidades a través de la motivacion del personal, como una estrategia
para generar capacidades y habilidades a la par del uso de las oportunidades brindadas por la empresa
y, finalmente, para educar, premiar y, en general, como una forma de mejorar el manejo del personal,
siendo esta vertiente la que agruparia a las medidas de balance de la vida cotidiana.

A la fecha, el concepto mantiene su fuerte vinculacion con la gestién del recurso humano, los temas
de estudio son referentes a la satisfaccion de sus necesidades para, principalmente, su retencién
y motivacion; buscando con ello evitar escasez de mano de obra, situacién que ya empieza a
vislumbrarse en el sector hotelero (McGinley, Hanks y Line, 2017:114), y que pondria a estas empresas
turisticas como las mas sensibilizadas en el tema.

Asi, se identifica la satisfaccion laboral, el mecenazgo y el desempefio laboral como elementos
centrales de la esfera relativa al recurso humano (Dabholkar y Abston, 2008). Derivado de ello, se
subraya que un empleado satisfecho es mas leal y cuenta con mayores posibilidades de satisfacer
las expectativas de la clientela, un empleado satisfecho y motivado genera mas empatia al momento
de desempenfar su trabajo y con ello aumenta la posibilidad de satisfacer las expectativas de la
clientela (Fu, 2013:56).

En concordancia con lo anterior, tanto Bansal, Mendelson y Sharma (2001) como Morovati y Shimas
(2016), establecen una relacién directa entre el compromiso del capital humano de la empresa
y el éxito financiero de la misma. En el desarrollo de ese compromiso, la empresa juega un
papel importante, para Wang y Li (2016) el reconocimiento de la importancia del capital humano
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por parte de la empresa resulta vital para que éste se sienta identificado con la misma. Bednarska
(2015) vincula la satisfaccion del capital humano con actitudes, intenciones, ademas de conductas
que influyen en el desempeno laboral. En tanto que Bedarkar y Pandita (2014) establecen que los
tres principales detonadores del compromiso laboral pueden ser la comunicacién, el balance de la
vida personal-trabajo y el liderazgo. En las investigaciones anteriores, es posible identificar la
profundidad del desarrollo del concepto de Ml y como el concepto se ha comenzado a vincular con
las medidas de balance de la vida cotidiana (Bedarkar y Pandita, 2014; Fu, 2013).

Acotando el Ml al sector turismo es importante sefalar que en la Ultima década han aparecido algunos
estudios al respecto. En su trabajo sobre compromiso organizacional en los hoteles espafioles, Ruiz
(2013:73-77) establece una relacién de compromiso, parte de la premisa de que cuando los empleados
consideran recibir un trato equitativo existe una mayor disposicion al desarrollo de actitudes positivas
en el trabajo y a un mejor desempeno. De sus hallazgos destaca que el balance de la vida cotidiana
es uno de los factores con un mayor grado de correlacion positiva con el compromiso organizacional.

Por su parte, Fu (2013: 53-56) revisa aspectos de MI en aerolineas taiwanesas, concretamente
entre quienes trabajan como auxiliares de vuelo, un puesto con una fuerte presencia de mujeres;
sus variables se circunscriben al ambito laboral, entre los hallazgos destaca la importancia de la
capacitacion y el entrenamiento, particularmente en lo concerniente a la comunicacion.

Kima, Songb y Li (2016:30) estudian el impacto del Ml en la retencion de personal de los casinos
en Corea del Sur. En este caso, las practicas de Ml son operacionalizadas a través del sistema de
prestaciones sociales, la capacitacién y entrenamiento, la remuneracion, la comunicacion y el apoyo
en la gestidon. Su conclusion se centra en el papel de los programas de Ml al momento de potenciar
el compromiso del capital humano, particularmente la comunicacién satisfactoria y el apoyo en la
gestion, a la vez que resaltan la necesidad de que dichas practicas permee en la cultura organizacional.

Entre los articulos que han llevado el concepto de Ml a las Agencias de Viaje aparecen por un
lado el de Sheng Hshiung, Chang Hua y Wan Yu (2011), quienes se ocupan en indagar su impacto
sobre el incremento de la creatividad del capital humano en entornos competitivos con la finalidad
de innovar y generar valor agregado. También Diaz Chao, Miralbell Izard y Torrent Sellens (2015)
destacan la importancia de los factores organizacionales para la promocion de la innovacién
en las Agencias de Viaje.
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En buena parte de los estudios de MI, el género aparece como una variable descriptiva (de control)
usada para identificar una caracteristica de la muestra, pero no se ahonda en las implicaciones que
éste pudiera presentar. Por ello, consideramos que nuestra contribucién tiene dos propdsitos: primero
en la visibilizacién de las multiples interacciones entre las esferas de la vida cotidiana, asi como en
el andlisis de la percepcién de las mujeres que trabajan en las Agencias de Viaje de Tijuana ante el
impacto de estas medidas necesarias para poder desarrollar una carrera profesional. Al introducir
la perspectiva de género en la investigacién se hace necesario ampliar el esquema y extenderlo
hacia la esfera personal y doméstica del recurso humano, sin este ejercicio el trabajo doméstico y
de cuidados y sus efectos pasan desapercibidos.

Lo anterior no deja de ser interesante si se considera que el balance de la vida cotidiana es una de
las principales lineas de accion para la satisfaccion del recurso humano (Bedarkar y Pandita, 2014;
Deery y Jago, 2015; Gounaris, 2006) y su practica debe resultar accesible para todas las personas
independientemente de su género. Se recomienda la introduccién del enfoque de género en las
investigaciones que abordan esta tematica, pues a partir de las necesidades diferenciadas del capital
humano, las empresas podran establecer medidas cuyo impacto pueda disminuir las inequidades de
género, particularmente en el sector turismo caracterizado por una amplia participacion de mujeres.

Los ritmos de vida de las mujeres en el turismo

A lo largo del siglo pasado se ha ido evidenciando la participacion de las mujeres en el trabajo
remunerado (Idrovo, Leén y Grau, 2012:287); sin embargo, las empresas no estan disefiadas para
atender las demandas de la fuerza laboral, particularmente de las mujeres quienes generalmente
realizan la mayor cantidad de trabajo doméstico y de cuidados en las sociedades latinoamericanas.’

1 En México, por ejemplo, la Encuesta Nacional de Usos de Tiempo (INEGI, 2015) evidencia que las mujeres dedican
mas del doble de horas a la semana a realizar actividades de cuidado (28.8 horas/semana contra 12.4 horas/semana que
dedican los hombres). Respecto al trabajo doméstico no remunerado, las mujeres invierten 29.8 horas a la semana, mientras que
los hombres sélo le dedican 9.7 horas a la semana. Las actividades de preparacion y servicio de alimentos (13.7 horas/semana),
limpieza de la vivienda (9.6) y limpieza y cuidado de la ropa y calzado (5.0) son las que mas ocupan a las mujeres mayores de
12 afios. Mientras que las actividades que realizan los hombres son la limpieza de la vivienda (4.1), la preparacion y servicio de
alimentos (4.0 horas/semana) y la realizacion de compras (2.3).
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La interaccion de la esfera personal/doméstica con la laboral ha sido un tema abordado por diversas
investigaciones. En ellas se ha destacado la interrelacion de las distintas esferas de la vida cotidiana
—personal, doméstica, laboral- y se han establecido efectos que van en ambas direcciones; es decir,
situaciones experimentadas en la familia afectan el desempefio en la esfera del trabajo remunerado
y viceversa (Jung Choi y Tae Kim, 2012:1013), aunque en opinién de Frone (2003), la esfera del trabajo
remunerado genera mayor impacto en el resto de las esferas de la vida de las personas; ello es
relevante en el caso de las mujeres, pues el conflicto entre el trabajo y la familia aparece como una
de las principales causas de truncar el trayectoria profesional o, en caso de continuar trabajando,
ello es a costa de una elevada cuota de estrés (Deery y Jago, 2015; Diaz-Carrién y Kido-Cruz, 2017).

Por ello, y a pesar de los ritmos intensos del trabajo, que suelen asociarse con la actividad turistica, es
importante la observacién de Arredondo Trapero, Velazquez Sanchez y de la Garza Garcia (2013:162),
quienes consideran que cualquier sector tiene la capacidad para establecer politicas para el balance
de la vida cotidiana. Para el caso de las empresas turisticas estas politicas se muestran como basicas
ante la baja atractividad de los puestos y las demandas de los ritmos de trabajo, aunadas con otras
caracteristicas que ya estan generando problemas de reclutamiento de personal en la industria
hotelera (McGinley, Hanks y Line, 2017).

Bednarska, Olszewski y Szutowski (2013: 99) consideran la existencia de una brecha importante en
los estudios organizacionales de turismo, toda vez que no se ha valorado correctamente el papel del
capital humano en la generacion de ventajas competitivas. La calidad de vida del capital humano
en este sector aparece como poco atractivo, con poco prestigio social, inestabilidad, temporalidad,
entre otras, contribuyendo a generar una elevada rotacién del personal. Como elementos clave para
estos autores, se destaca la necesidad de aplicar medidas de compatibilizacién o balance para
incrementar el atractivo del empleo turistico y con ello la competitividad del sector.

La investigacion de Deery y Jago (2015:466) se centra en el desarrollo de medidas de balance como
una estrategia importante para la retencién de personal en los hoteles. Para estos investigadores,
el conflicto generado por el desbalance de las esferas de la vida cotidiana es consecuencia de los
ritmos intensos que caracterizan el sector (a los que denominan como atributos de la organizacién/
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industria) y a las respuestas por parte del recurso humano (a las que denominan como dimensiones)
donde contemplan tanto las dimensiones personales como a las actitudes en el trabajo. Destacan
que las politicas de conciliacion se han convertido en estratégicas para la retencion del personal,
particularmente en el caso de las mujeres, asi como su papel en la contencién de estrés, cansancio
y agotamiento del recurso humano ante los ritmos intensos del trabajo en este tipo de empresas.

Entre los hallazgos de su investigacion sobre el conflicto trabajo-familia en hoteles de Taipei (Taiwan)
Dai, Chen y Zhuang (2016:337-377) encuentran que la familia juega un papel importante en la
generacion de conflictos hacia la esfera de trabajo remunerado y ponen énfasis en la necesidad de
generar acciones, por parte de los hoteles, que permitan el balance en una sociedad caracterizada
por su hermetismo. No menos interesante es encontrar que entre las recomendaciones para futuras
investigaciones se ponga énfasis en la introduccién del enfoque de género, toda vez que las mujeres
representan un numero importante en la industria hotelera de ese destino asiatico. Si bien,
la dificultad para balancear las diversas esferas de la vida no las experimentan sélo las mujeres al
continuar como principales responsables del trabajo doméstico y de cuidados, de realizar trabajo
remunerado, asi como la limitada presencia de estrategias que faciliten el balance, son ellas quienes
la experimentan de una manera mas marcada (Dai, Chen y Zhuang, 2016; Moreno Leén y Lunar
Leandro, 2006; Vizcaino-Suarez, Serrano-Barquin, Cruz-Jiménez y Pastor-Alfonso, 2017).

Jung Choi y Tae Kim (2012:1018-1023) se interesa en el impacto del conflicto trabajo-familia entre el
personal de contacto de hoteles de 5 estrellas en Seul (Corea del Sur). Sus hallazgos en este estudio
cuantitativo confirman el impacto negativo que genera el conflicto en la satisfaccion laboral; una
vida familiar plena se asocia con la satisfaccién laboral y ésta, a su vez, con un mejor servicio a la
clientela. Por lo que se recomienda el prestar atencién a las diversas politicas que pueden promover
el balance de las esferas de la vida cotidiana.

Mientras que McGinley, Hanks y Line (2017:118-121) analizan cuantitativamente las percepciones
de potenciales empleados para la industria hotelera en los Estados Unidos; estableciendo la
remuneracion, el desarrollo de una carrera profesional y el balance en la vida cotidiana como las
principales variables a sopesar. Entre las conclusiones destacan el peso de los conflictos entre las
esferas personal/doméstica y laboral potenciados por los ritmos de trabajo en los hoteles como un
factor importante para optar por no trabajar en ellos.
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El factor social aparece como la principal razén para permanecer en el trabajo entre los trabajadores
turisticos de Antalya (Turquia) entrevistados por Yirik y BabUr (2014:58). Sin embargo, en esta
investigacién destacan mas las relaciones sociales entre el resto del equipo de trabajo que el
conflicto entre la familia y el trabajo como factores para optar por la renuncia.

En la figura 1 se resume el encuadre conceptual de la investigacion, el Ml tiene una vertiente
importante que trasciende la esfera de la organizacién: se trata de aquellas practicas que promueven
el balance (o conciliacién) de la vida personal, doméstica y laboral. Pues como sefalan Jung Choi
y Tae Kim (2012) existe un impacto del trabajo hacia la familia, también hay otro que va en sentido
contrario y ambos contribuyen a generar el conflicto entre esas dos importantes esferas de la vida
de las personas. De ello se deriva la importancia de las practicas de balance de la vida cotidiana
porque, de todas, son las Unicas que buscan impactar en la vida social de los individuos y reconocen
el valor de la vida personal y familiar en la satisfaccién del capital humano.

Tal cual se coment6 con antelacion, un nimero importante de estas medidas de balance pueden
feminizarse como consecuencia de la tradicional asignacion del trabajo y es precisamente en ello
donde radica la importancia de superar los roles de género, coadyuvando con ello en la posibilidad
de tener una vida mas satisfactoria para hombres y mujeres.
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de cuidados, es alta la probabilidad de que sean precisamente éstas quienes mas las usen para

mantenerse en el
como senala Raja
por cambiar la es

mercado laboral. No obstante, debe cuidarse que éstas no se feminicen, pues
dhyaksha (2012:122), “las medidas establecidas por las empresas no hace mucho
tructura patriarcal, de mantenerse asi se perdera la posibilidad de efectivamente

usarlas para modificar los roles de género”.
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Mujeres y Agencias de Viajes en América Latina

En América Latina, el turismo es un sector con una fuerte presencia de las mujeres (UN-WTO,
2011); no obstante, dicha presencia también esta caracterizada por desigualdades de diversa indole
(Diaz-Carrién y Kido-Cruz, 2017; Ferreira Freire Guimardes y Ramos Silva, 2016; Vizcaino-Suarez,
Serrano-Barquin, Cruz-Jiménez y Pastor-Alfonso, 2017). Son variadas las investigaciones sobre
turismo y mujeres que dan cuenta de la presencia de los estereotipos y roles de género en las
empresas turisticas de la regién (Fernandez y Martinez, 2010; Ferreira Freire Guimaraes y Ramos
Silva, 2016; Vizcaino-Suarez y Diaz-Carrion, 2018).

Las Agencias de Viajes (a partir de ahora denominadas como Agencias) son empresas que han
experimentado situaciones cambiantes en los Ultimos tres lustros; sin embargo, diversos autores
han evidenciado el papel relevante que estos negocios aln pueden tener en el mercado turistico
(Garcia Pozo, Sanchez Ollero y Marchete Mera, 2014; Ku, Yang y Huang, 2012; Marinkoviv, Seni¢,
Kocié y Sapié, 2013; When Chih, Chin Chao y Chyuan, 2011). El reto no ha sido sencillo, pues en
la Ultima década ha disminuido notablemente el nimero de Agencias, a la vez que se incrementan
estos negocios en la modalidad virtual (When Chih, Chin Chao y Chyuan, 2011; Lin, 2017; Rodriguez
Cid, Fraiz Brea y Ramos Valcarcel, 2015).

Pero precisamente, para afrontar estos nuevos retos, las Agencias requieren un recurso humano
mas comprometido para poder satisfacer las necesidades y expectativas de la clientela (Sheng
Hshiung, Chang Hua y Wan Yu, 2011; Oviedo Garcia, Vega Vazquez, M. y Castellanos Verdugo,
2015); particularmente en el caso de aquellas que han apostado por la especializacion (Cankil y
Demir, 2018; Villanueva-Meyer et al., 2014).

Las investigaciones realizadas en América Latina con enfoque de género en las Agencias son limitadas;
esto no es sorprendente, pues como anotan Vizcaino-Suéarez y Diaz-Carrién (2018) los estudios de
género y turismo en la regién se encuentran en una etapa introductoria; a ello, también puede sumarse
el hecho de que, como ya se comentd, este tipo de empresas experimenté un importante reacomodo
en los Ultimos afios y es posible que ello haya contribuido a relegar el interés por parte de la Academia.
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No obstante, algunos trabajos en la regidn resultan Utiles para perfilar nuestro objeto de estudio. Asi
como sucede con el sector, las Agencias presentan una elevada presencia de mujeres en América
Latina (Escriva 2000; Fernandez y Martinez, 2010; Martin Diaz, 2012; Moreno Ledn y Lunar Leandro,
2006; Tomio Dreher y Ullrich, 2011). La buena presencia, el trato amable, asi como su inteligencia y
capacidad son consideradas las principales razones que sostienen la presencia de las mujeres en
las Agencias de Viaje en Isla Margarita (Venezuela), Moreno Leén y Lunar Leandro (2006:381-383),
el 57% de las personas entrevistadas identifican al aspecto fisico como la principal ventaja de las
mujeres que laboraban en las Agencias de Viaje, el 20% consideraba a su facilidad de trato con el
publico la principal ventaja y el 17% identificaba a su inteligencia y capacidad.

Entre quienes trabajan en el sector prevalece el vinculo del estereotipo de género de la mujer como
una innata cuidadora que pasa de cuidar a su familia a cuidar a la clientela; y si bien no se deja de
valorar su inteligencia y capacidad, ésta aparece menos reconocida y subordinada a los estereotipos
de género con los aspectos negativos que ello conlleva (Diaz-Carrién y Kido-Cruz, 2017; Fernandez
y Martinez, 2010; Vizcaino-Suérez, Serrano-Barquin, Cruz-Jiménez y Pastor-Alfonso, 2017).

En su investigacién, Moreno Ledn y Lunar Leandro (2006:381) identifican a la eleccion entre el trabajo
y la familia como una disyuntiva presente entre las mujeres que trabajan en las Agencias; de hecho,
como se comento en anteriores paginas, este conflicto aparece como una problematica recurrente
para otras empresas de los viajes y el turismo y para las mujeres implica tener que elegir entre uno y
otra (Diaz-Carrién y Kido-Cruz, 2017; Lawson, Davis, Crouter y O’Neill, 2013).

Escasas investigaciones han revisado las caracteristicas de la participacion de las mujeres al frente
de las Agencias, bien como estrategia de adaptaciéon consecuencia de la emigracion (Escriva 2000;
Martin Diaz, 2012), bien como resultado de eventualidades que las convierten en “mujeres envueltas
en los negocios” (Fernandez y Martinez, 2010:144) o bien como consecuencia de una decisién
menos azarosa (Moreno Ledn y Lunar Leandro, 2006:382; Tomio Dreher y Ullrich, 2011:437). Pero
como anotan Teixeira, Andreassi y Bomfim (2018:103) las emprendedoras brasilefias experimentan
los estereotipos de género al momento de hacer prosperar sus empresas turisticas, tanto desde el
financiamiento como en la misma operatividad; dentro de esos estereotipos les acompanan aquellos
que desde la esfera doméstica impactan en la laboral como consecuencia de la realizacion del
trabajo doméstico y de cuidados y que podrian minimizarse con el apoyo de las medidas para
balancear las esferas de la vida cotidiana.
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En las investigaciones realizadas aparece también el sentimiento de culpa experimentado por las
mujeres al tener que descuidar la vida familiar debido al exceso de compromiso con la Agencia
(Moreno Ledén y Lunar Leandro, 2006:384; Tomio Dreher y Ullrich, 2011:437). La anterior es una
constante identificada por diversas investigaciones de mujeres en el sector turismo (Dai, Chen
y Zhuang, 2016; Jung Choi y Tae Kim, 2012, por sefialar sélo un par de ellas), en esta situacién
los roles tradicionales, aun presentes hasta nuestros dias, han jugado un papel importante al
mantener para las mujeres la asignacién del trabajo doméstico y de cuidados; siendo necesario
entender dichas condiciones de vida para transformar las dindmicas de la esfera del trabajo
remunerado (Lamas, 2013).

Resulta interesante como en el caso de las propietarias de las Agencias de Viajes pueden optar por
tener su propio negocio como una forma de poder compaginar sus actividades domésticas y
profesionales (Teixeira, Andreassi y Bomfim, 2018: 116); pero al no existir un reparto mas equitativo
del trabajo doméstico y de cuidados al interior de sus grupos domésticos, y ante la demanda de mas
tiempo requerida por sus negocios, se plantea un escenario propicio para el conflicto entre el trabajo
y la familia en situaciones en las que el apoyo familiar resulta crucial.

Como ya se mencionaba en la figura 1, las medidas para el balance de la vida familiar y laboral
pueden ser utilizadas para evitar el perpetuar los estereotipos de género y modificar la distribucion
del trabajo doméstico y de cuidados para promover una mayor participacion por parte de los
hombres. A través del desarrollo de nuevas masculinidades se podria generar un balance en el que
tanto hombres como mujeres pueden ganar. En este escenario, las empresas también se verian
beneficiadas al retener, motivar, generar creatividad e identificacion, asi como innovacién, todo ello
a través de la puesta en marcha de diversas acciones de Ml relativas a la promocién del balance de
las esferas personal y laboral de su capital humano.
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Metodologia

La investigacion recurre a la metodologia cualitativa, usando la entrevista en profundidad como
herramienta de investigacion. La eleccion se sustenta en la propia naturaleza de la investigacion,
la cual busca analizar las percepciones, en las personas y el contexto, de quienes laboran en las
Agencias sobre el tema de estudios (Graneheim, Lindgren y Lundman, 2017; Ruiz Olabuénaga, 2012).

Para la entrevista en profundidad semi estructurada se arma un guion (Anexo 1), a partir de los
temas clave de la investigacion. La realizacion de los primeros contactos se realiza por diversas vias,
se hace una presentacién formal a través de la AMAV (Asociacion Mexicana de Agencias de Viajes)
filial Noroeste, donde se invita a las Agencias a participar en la investigacion; también se procede a
contactar a las informantes clave a través de la bola de nieve, donde las primeras informantes clave
partiendo del contacto con personal de la Secretaria de Turismo del Estado (SECTURE) y de quienes
laboran en las Agencias; esta estrategia se aplica particularmente para considerar la participacion
de aquellas empresas que no estan afiliadas a la Asociacion.

Se entrevista a un total de 31 informantes clave (Anexo 2), entre los meses de abril y agosto de 2018.
Las entrevistas se transcriben con un programa de reconocimiento de voz de libre acceso por internet
y el andlisis de contenido inductivo se realiza con un programa de pago, los codigos se generan con
los conceptos de la investigacion identificados a través de la revisidn bibliogréafica.

Respecto al contexto donde sucede la investigacion, vale la pena sefalar algunas breves
anotaciones con el propoésito de irse adentrando a la dinamica turistica del destino. Las coordenadas
geogréficas de ubicacion de la ciudad de Tijuana son 32° 31” de latitud norte y 117° 01” de longitud
oeste (INEGI, 2016). Cuenta con una poblaciéon de aproximadamente 1.7 millones, de los cuales el
50.2% son mujeres, la edad media de la poblacién es de 27 afios (COPLADE, 2017).

Tijuana es un destino cuya dindmica se ha vinculado principalmente a la economia norteamericana;
si bien esta situacién se mantiene y resulta una de sus principales ventajas competitivas (Ruiz,
Martinez y Verjan, 2015:52), en los Ultimos aflos ademas ha comenzado a destacar como un destino
para el turismo nacional (Diaz-Carrién y Kido-Cruz, 2017:202).
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¢Marketing Interno para balancear la vida cotidiana de las mujeres en las Agencias de Viaje?

A partir de los hallazgos del presente trabajo se considera importante reflexionar acerca de las
practicas de Ml que pueden usarse como estrategias para promover el balance de los ritmos de vida
entre quienes trabajan en las Agencias.

Tal como se expuso, principalmente los hoteles han comenzado a reconocer los efectos nega-
tivos resultado de los ritmos de vida incompatibles; este reconocimiento parece ser incipiente
entre las Agencias de Tijuana, donde las practicas de Ml no se encuentran institucionalizadas y
en algunos casos son obviadas.

No obstante, tanto los hombres como las mujeres que laboran en dichas empresas son capaces de
percibir el desgaste derivado de una ausencia de balance entre las diversas esferas de la vida. De
las personas entrevistadas, son las mujeres con personas a su cargo donde se hace mas evidente
dicha presién debido a la realizacion de trabajo doméstico y de cuidados, asi como el remunerado:
“Cuando tus nifios son pequefios es un poquito mas correteado el andar corriendo... comida,
uniformes, de todo... bien correteado [apresurado] siempre [...] luego aunque crezcan siempre ha
sido asi andar corriendo llevar el control en la casa siempre correteando” (Anénimo no. 14). La
sensacion de un ritmo constante para poder realizar las actividades de todas las esferas de la vida
cotidiana aparece para las mujeres con terceros a su cargo, quienes se mantienen como las principales
responsables de la esfera doméstica (Anénimo no. 12, 10 y 6). Pero también entre las mujeres sin
hijos que estudian y trabajan se llega a experimentar desgaste como consecuencia de los intensos
ritmos cotidianos:

“Tengo estrés de pensar en la escuela de proyectos, tareas, trabajo en equipo y ando pensando lo
que tengo que hacer en el trabajo y cuando llego al trabajo y me recuerdo lo que tengo que entregar
de la escuela, es como siento un estrés porque estoy pensando en ambas cosas en diferentes
lugares...a veces es dificil concéntrate en lo que estas haciendo y es més estrés” (Anénimo no. 8).
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Cuando el grupo doméstico estd compuesto por mas de una mujer mayor de edad, éstas experimentan
menos carga de trabajo doméstico y de cuidados y ello contribuye a minimizar el nivel de estrés
(Anénimo no. 13, 2, 12y 5).

En el caso de los hombres, se considera que, al no ser los principales responsables de las
actividades domésticas se ven menos impactados (Andnimo no. 11); pero tal como sucede con las
mujeres sin personas a su cuidado, y aunque sea en menor medida, ambos experimentan los
efectos de la ausencia de balance en sus vidas cotidianas (Andnimo no. 7, 9 y 13). Para los hombres
el principal conflicto resulta por usos del tiempo vinculados con el apoyo del trabajo doméstico y de
cuidados, como uno de los entrevistados: “primero son las mujeres, quienes solicitan los permisos
[para asistir a las actividades escolares de los hijos u otras emergencias de su grupo doméstico] y ya
cuando no pueden son los papéas” (Anénimo no. 7). También en el caso de ellos el estudiar y trabajar
al mismo tiempo les impone los mismos conflictos que a las mujeres (Anénimo no. 7 y 17).

El principal efecto reconocido, tanto para mujeres como para hombres, es el estrés y derivado de
ello particularmente se identifica el ausentismo y la baja motivacion, sus consecuencias negativas
frenan el crecimiento de las Agencias (Anénimo no. 9, 3, 2, 11 y 17). Buscando resolver esto, las
Agencias recurren principalmente a medidas de tipo econdmico vy, sin necesariamente poner al
recurso humano en segundo lugar, si van relegando la puesta en marcha de medidas que promuevan
el balance de la vida cotidiana por considerar a los ingresos como la prioridad y a las acciones
destinadas a aumentarlo como las requeridas para la motivacién de su personal.

El buen trato es la base de las acciones de MI desarrolladas por las Agencias. De acuerdo con las
opiniones de quienes son duefias y/o socias de estas empresas el trato con su personal es vital para
que se sienta valorado (Anénimo no. 3 y 11). En general, consideran que el trato debe ser cordial y
cercano para motivar el trabajo en equipo y mejorar el desempefio de éste:

“Nos apoyamos mucho.... nos apoyamos mucho en general, o sea, tratamos de tener mucho esa
filosofia y esa.... esa manera de trabajo en equipo este... desde que se les contrata a la gente, pues
hablamos con ellos y les decimos que una de las grandes ventajas de trabajar en una Pyme, pues
es esa confianza y esa familiaridad existe entre nosotros” (Anénimo no. 9).
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La opinion de este socio es compartida por otras propietarias, quienes resaltan el importante papel
de la comunicacion directa y consideran promover el acercamiento con su personal para generar
acciones que contribuyan al balance de la vida cotidiana de éste (Andénimo no. 3, 10 y 2); pero estas
medidas no se reconocen como importantes practicas que pueden también hacer una diferencia en
el compromiso de su recurso humano. Es probable que la cuestion econémica, como se comentara
a continuacién, eclipse la necesidad de tomar en cuenta que los conflictos entre la familia y el trabajo
también son relevantes en la satisfaccién de su personal.

Por su parte, las mujeres que trabajan en las Agencias coinciden en que el trato con sus superiores y/o
propietarias como equitativo y cercano, asi como la importancia de ello al momento de negociar los
horarios y los permisos ante situaciones personales y/o de sus grupos domésticos (Anénimo no. 6, 5y 4).

Ambas partes resaltan la importancia de una comunicacion abierta para hacer frente a las exigencias
de la vida cotidiana; efectivamente esto resulta relevante; toda vez que las acciones de balance en
las Agencias se negocian a titulo personal, generando vulnerabilidad ante la dependencia que ello
puede conllevar, pues en la negociacion individual cada una de las personas que laboran en la
empresa tiene diversos niveles de negociacion.

Las Agencias centran su estrategia motivadora en las comisiones regulares y los premios e
incentivos puntuales. Asi, por ejemplo, es posible identificar acciones para motivar un incremento
en la venta y, derivado de ello, un bono por productividad (comision) como una medida generalizada
entre las Agencias, una estrategia al alcance de quienes comercializan los productos, pero no del
personal con funciones administrativas (Anénimo no. 10, 13y 17).

Entre las principales acciones extraordinarias distintas a las del tipo econémico estan la realizacion
de viajes, también vinculadas con la productividad en ventas; en este caso se trata de los
denominados Viajes de Familiarizacion (coloquialmente conocidos como Fam,? esta medida es
considerada como una accién de motivacién, aunque se trate de un viaje de trabajo:

2 Organizados por los Tour Operadores, otras empresas o Asociaciones del sector, el principal objetivo de estos viajes
es hacer que las Agencias conozcan el destino para poder venderlo mejor. Esta accion implica a la Agencia un desembolso
simbdlico para que sus agentes de venta participen en el Fam.
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“Tenemos obligaciones ahi [...] vas a trabajar... en la noche te llevan a la discoteca de moda, ahi te
ofrecen alcohol, lo que tu quieras, si no tomas, no tomas, pero tienes que conocer el lugar porque
se supone que te estan pagando para que tu conozcas el producto por completo” (Anénimo no. 15).

En general, las Agencias lo consideran como un incentivo, porque como comenta un entrevistado:
“...para alguien que no tiene capacidad para pagar un viaje, pues un Fam es una oportunidad de
salir.... de desconectar” (Andénimo no. 10). En el caso de las mujeres con personas a su cargo, ésta
es una opcién poco recurrida, pues como comenta una de ellas: “cuando trabajaba para las
Agencias eran los tiempos del boom y habia muchos Fam, pero mis hijos eran nifios y no podia
dejarlos solos con su papa, asi que, aungue me dijeron de ir, nunca lo hice” (Anénimo no. 2).

También de forma eventual se realizan acciones relacionadas con el tiempo de ocio, asi por ejemplo
durante la realizacién de eventos importantes pueden rifarse televisores entre quienes laboran en las em-
presas (Anénimo no. 17), aunque esta practica no se reconoce ni como generalizada, ni como frecuente.

Considerando la marcada presencia de las mujeres en las Agencias es de esperar que las acciones
de balance que permitan atender las responsabilidades de trabajo doméstico y de cuidados sean de
las mas demandadas; ello toda vez que, de acuerdo con las personas entrevistadas, son las mujeres
quienes presentan una mayor realizacion de este tipo de trabajo, a pesar de que la participacion de
los hombres se ha incrementado en las Ultimas generaciones (An6nimo no. 10, 8y 7).

Para este caso en particular, las Agencias negocian individualmente con cada una de sus trabajadoras;
las acciones mas recurridas son las establecidas por la ley en México,® y la posibilidad de realizar
ajustes a los horarios de manera puntual o mas extensa, asi como permisos para ausentarse ante
eventualidades personales y/o familiares: “existe entre nosotros de decir “Oye mi hijo que tengo en
el kinder, me estan hablando y me dicen que tiene temperatura” ;no? “Tengo que ir por él y me
lo tengo que llevar a la casa” inclusive “ya no voy a regresar" jverdad?, entonces existe esa
flexibilidad, definitivamente existe esa flexibilidad” (Anénimo no. 9).

3 La Ley Federal del Trabajo establece derechos bésicos para las mujeres trabajadoras (proteccion de las condiciones
de trabajo de las mujeres embarazadas; licencia de maternidad y permisos de lactancia; prestacion de guarderias infantiles y
sanciones a empleadores por incumplimiento de la ley) INMUJERES; 2010); pero también es importante que las medidas para
balancear la vida cotidiana sean promovidas entre los hombres y que ellos se impliquen en el trabajo doméstico y de cuidados.
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También de manera informal, algunas Agencias ponen en practica los bancos de horas, acciones que
permiten trabajar méas horas en los periodos de actividad intensa para disfrutarlos en otro momento:

“Tanto puede ser una necesidad del empleado como puede ser inclusive una necesidad al revés,
de la empresa, de decir “Oye” no sé... este... “voy a salir de viaje del proximo jueves al domingo”
y la otra persona.... no sé... entonces necesito que trabajes un poquito mas de tu jornada laboral o

cosas asi, pero si, si existe esa flexibilidad” (Anénimo no. 9).

Dada la fuerte presencia de mujeres en las Agencias, de manera informal algunas han creado un espacio
anexo a la oficina en el cual las trabajadoras pueden llevar a sus hijos. Esta practica Unicamente se
identificé en empresas de tipo familiar y en buena medida fue resultado de una necesidad de balance
de la vida cotidiana por parte de la propietaria o socia, quien posteriormente se puso a disposicion
también del resto de las mujeres, pero que no se maneja como una prestacion sino como una medida
reactiva (Anénimo no. 10y 12).

Conclusiones

A lo largo de las ultimas décadas, las empresas han procurado el establecimiento de medidas que
permitan armonizar las esferas personal, doméstica y laboral; si bien el recorrido de estas medidas
tiene diversos grados de avance, para Idrovo, Ledn y Grau (2012: 286) en América Latina las practicas
se realizan en un importante nimero de empresas, pero éstas son menos formales que en otros paises.

Aunque se reconoce el desbalance que ocasiona la combinacién de las esferas personal, doméstica
y laboral, las Agencias de Viaje de Tijuana tienen un incipiente reconocimiento de las implicaciones
que ello tiene en la satisfaccién de su capital humano y los efectos negativos ocasionados por la
ausencia, o limitada, puesta en marcha de acciones que mejoren el balance de la vida cotidiana.
Ello en un contexto donde la satisfaccion del personal continla centrada en la remuneracion y las
acciones para el balance de la vida aparecen como practicas secundarias a pesar del importante
numero de mujeres que trabajan en este tipo de empresas; de tal suerte que los acuerdos se negocian
de manera directa, promoviendo con ello la informalidad de los mismos.
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Considerando que las mujeres son todavia las principales responsables del trabajo doméstico y de
cuidados, son éstas quienes mas valoran los acuerdos informales para balancear sus responsabilidades;
pero también quienes no se encuentran en esta situacién (como las mujeres y los hombres jévenes sin
menores a su cargo que estudian y trabajan) consideran relevante el establecimiento de medidas de este
tipo; en este sentido debe considerarse la recomendacién de Rajadhyaksha (2012) para no feminizar las
medidas y aprovechar su potencial para promover relaciones mas equitativas en la sociedad.

Una de las principales limitaciones del presente estudio esta relacionada con la propia categoria
de género, la cual se ha tomado como una categoria binaria sin considerar otras identidades que
pueden presentar quienes culturalmente se definen como mujeres; por ello, para futuras investigaciones
se recomienda la exploracion de las categorias no binarias con la finalidad de visibilizarlas y realizar
anadlisis mas completos de balance de la vida personal y laboral en estas identidades.

En la misma linea, también se recomienda la realizacién de estudios longitudinales que permitan dar
seguimiento al rol que juega el trabajo doméstico y de cuidados en la vida de las mujeres, pues éste
puede permanecer mas o menos constante en sociedades donde la familia es la principal responsable
del trabajo doméstico y de cuidados. Consideramos que ello puede coadyuvar a visibilizar la
magnitud de la situacién y servir como lineamientos para la generacion de estrategias para promover
el balance de la vida cotidiana en las Agencias de Viajes y otras empresas del sector.
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Anexo 1

Guion para entrevista en profundidad semi-estructurada.
A continuacidn se presentan los 3 principales apartados de la entrevista en profundidad semi-estructurada:

.- Perfil Socio demografico (Identificadores generales)
Edad, Género, Composicion de grupo doméstico [nimero y edades], Actividades del grupo doméstico,
Ingreso [composicion y estrategias de obtencidn de ingreso]).

Il.- Trayectoria laboral pasada (Trabajos remunerados y no remunerados realizados).

Duracion, importancia, Efectos en vida cotidiana, Estrategias de Balance para cada etapa de la vida.
La responsabilidad del trabajo de cuidados o “doméstico” y acuerdos para resolverlo: quién es
principal responsable?, ;por qué?, ¢qué actividades de trabajo de cuidados o “doméstico” realiza
la persona entrevistada? jcon qué frecuencia se realizan esas actividades (mas de una vez al dia,
diaria, varias veces a la semana, semanal)? ;qué realizan otros miembros del grupo doméstico?
i participan otros familiares-amistades? ;qué hacen? ;se adquiere de trabajo de cuidados en el
mercado -contratar a alguien para hacer algo-?

¢ Como ha sido la realizacién del trabajo de cuidados o “doméstico” a lo largo del ciclo de vida de la
persona entrevistada ¢ se ha incrementado? ¢ha disminuido? ¢ha permanecido igual? ¢las formas de
resolver el trabajo de cuidados o “doméstico” han variado? ¢cémo? en qué momento(s) de la vida
de ha sido necesaria la mayor cantidad de trabajo de cuidados o “doméstico”? como se sentia?
itrabajaba en la Agencia o hacia algun otro trabajo remunerado? ;cémo se resolvié la situacion?
¢implicé renunciar al trabajo remunerado o disminuir el horario? ¢Papel de los hombres en trabajo
de cuidados? ;cambios generacionales? ;efectos?

Trabajo remunerado: tipos, naturaleza de las actividades, estrategias para balancear, percepcion de
dichas estrategias, efectos en vida cotidiana.

Otros tipos de trabajo voluntario: ¢tiempos y realizacidén? ¢ estrategias? ¢ valoracion? ¢impactos en
el resto de la vida cotidiana?

Ill.- Actual puesto y las medidas para el Balance de la vida cotidiana (Distribucion de los tiempos
de vida, Efectos de unos sobre otros).
IIl.LA Caracteristicas del puesto actual (ritmos de trabajo y naturaleza de actividades)
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IIl.B Efectos de la doble jornada (trabajo de cuidados o “doméstico” y trabajo remunerado en la
Agencia) en el desempefio de la mujer en la Agencia. Explorar los cambios de la doble jornada segin
el ciclo de vida. ¢Facilidad/dificultad para encontrar tiempo para uno mismo? ¢para la familia?
¢Importancia de encontrar ese tiempo? Aspectos que generan que las mujeres abandonen el trabajo
en la Agencia (puntuales o sostenidos a lo largo del tiempo) [¢es comun que las mujeres abandonen
el trabajo en la empresa por los bajos ingresos? ¢ por conflictos de tiempo entre las responsabilidades
familiares y el trabajo? Si no lo abandonan porque necesitan el ingreso cémo resuelven el balance
(estrategias usadas, personas involucradas). Sindrome “burnout” como consecuencia de sobrecarga
de trabajo (de cuidados y en la Agencia) y su impacto en motivaciéon (como parte de las practicas de
MKT Interno). Explorar existencia, estrategias para enfrentarlo por parte de la persona entrevistada,
por parte de la empresa.

Nota: Explorar la figura de mujer empresaria (enfoque de género).

IIl.C Existencia de Politicas o arreglos disponibles en la empresa para promover el Balance como
parte de las practicas de MKT Interno (;existen? ¢ las identifican? ¢cdémo las valoran? ¢ son suficientes?
¢ propuestas?). Limitaciones en la empresa para establecer politicas o arreglos para promover el
Balance. Explorar si la Agencia identifica practicas de MKT Interno del burnout, de la conciliacion de
la vida personal y laboral, de la satisfaccion, de la identificacion de las necesidades de su personal
y su impacto al logro de los objetivos de la Agencia. (¢impactos en el desempefio del personal al
implantar medidas de Balance? ¢ se vinculan estas medidas con la retencion, con la motivacion, con
algun otro beneficio para la empresa? ¢se aplican los mismos acuerdos/medidas a los hombres y
a las mujeres? ¢responden igual?).

I11.D Explorar la necesidad de cambiar los roles de género (que hacen que las mujeres se encarguen
del trabajo de cuidados) ¢Qué puede hacerse para que todos (hombres y mujeres) contribuyan por
igual en el trabajo de cuidados o “doméstico”? ;Qué pueden hacer los hombres? ¢ Qué pueden hacer
las mujeres? ;Qué papel juega la empresa para esto? ;y otros agentes turisticos? ¢Puede hacer
algo el gobierno para que se promueva ese balance?
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Anexo 2

Caracterizacién de las personas, entrevistas en profundidad.

Identificacion Puesto en Agencia Tamafo de empresa Fecha de entrevista
Andnimo 2 Propietaria Micro 15 de mayo, 2018
Anoénimo 3 Propietaria Pequefa 15 de mayo, 2018
Anénimo 4 Propietaria Micro 24 de abril, 2018
Andénimo 5 Agente de Ventas Micro 18 de mayo, 2018
Andnimo 6 Agente de Ventas Micro 28 de abril, 2018
Anénimo 7 Propietario Micro 28 de abril, 2018
Andnimo 8 Agente de Ventas Pequefa 29 de abril, 2018
Andnimo 9 Socio Micro 18 de mayo, 2018
Andnimo 10 Socia Micro 25 de abril, 2018.
Andénimo 11 Propietario Micro 22 de mayo, 2018.
Andénimo 12 Propietario Micro 18 de mayo, 2018.
Andnimo 13 Agente de Ventas Pequefa 13 de mayo, 2018.
Andnimo 14 Socia Micro 25 de abril, 2018.
Andnimo 15 Propietario Micro 25 de mayo, 2018.
Andnimo 17 Propietario Micro 6 de junio, 2018.
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