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Christian Eilzer, Tim Harms, Manfred Dorr

Vorwort

Der Tourismus zeichnet sich durch eine Vielzahl an Vernetzungen und Bezie-
hungen sowohl innerhalb des Tourismussystems als auch zu externen Dimen-
sionen aus (Kaspar 1998, S.16) und kann als ,Weltphdnomen mit einer kaum
iiberschaubaren, megadimensionierten Gesamtstruktur” (Gyr 2010, S.1) ver-
standen werden. Folge dieser vielfdltigen Vernetzungen ist, dass verschiedene
Aspekte aus unterschiedlichsten Spharen wie beispielsweise aus Gesellschaft,
Okologie oder Politik den Tourismus und die touristische Entwicklung beein-
flussen. Dies kann sowohl forderlich auf den Tourismus einwirken, so wie der
Beginn des Eisenbahnzeitalters breiten Schichten der Gesellschaft das Reisen
ermoglichte und den Anfang des modernen Tourismus markierte (Hachtmann
2007, S.13). Es zeigt sich jedoch auch die Anfalligkeit des touristischen Systems
gegeniiber Storungen, die nicht nur innerhalb des touristischen Systems auftre-
ten konnen, etwa Uberlastungserscheinungen durch touristische Aktivitaten,
sondern die auch von aufien mafigeblich auf das touristische System einwirken
und touristische Mobilitat sowie Aktivitditen hemmen kénnen.

Der Tourismus ist seit jeher anfdllig fiir Krisen unterschiedlichster Art wie z.B.
Naturkatastrophen, Pandemien, Terroranschldge, politische Instabilitdten oder
Ungliicke in Zielregionen. In der Vergangenheit waren Krisenereignisse wie
SARS oder aus dem wirtschaftlichem Bereich hdufig regional oder national
begrenzt und haben nur zu kurzfristigen Riickgdngen im internationalen Reise-
verkehr geftihrt (Eisenstein etal. 2021, S.14), was - auch wenn die Nachfrage
Reaktionen wie etwa das Meiden bestimmter Zielgebiete nach Auftreten einer
Storung zeigte - eine gewisse Resilienz des Tourismussystems in seiner Gesamt-
heit gegeniiber externen Schocks vermuten ldsst (Gdssling, Scott und Hall 2020,
S.3). Im Unterschied zu bisherigen Krisen wirkte die COVID-19-Pandemie hin-
gegen weltweit in einem bisher nicht bekannten Ausmaf3 auf die Grundvoraus-
setzungen des Reisens (z. B. Reisefreiheit) ein und fiihrte zu erheblichen Einbu-
fen bis hin zu tempordren Einschrankungen von touristischen Reisen und
Aktivitdten. Auch wenn Vorbereitungen auf derartige Krisenereignisse als
schwierig angesehen werden konnen, stellen einige Wissenschaftler dennoch
die Frage, ob bestimmte Arten von Risiken von der Tourismusbranche bisher
ausreichend beachtet wurden: ,So ist offenbar die Krisen-Resilienz in weiten
Teilen der Tourismusbranche nicht sonderlich ausgepragt, die strategische
Weitsicht nur bedingt vorhanden, ein Risikomanagement im klassisch betriebs-
wirtschaftlichen Sinn nur selten institutionalisiert.” (Gardini 2020, S. 2).

Die COVID-19-Pandemie hat einen Anstof3 gegeben, dass sowohl in der Wissen-
schaft als auch in der Praxis das Thema der Resilienz im Tourismus verstarkt in
den Fokus gertickt ist. Auf Basis der in der COVID-19-Pandemie gemachten
Erfahrungen und aufgrund des steigenden Ausmafies an Ungewissheit und
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Unsicherheit in der heutigen Welt wird es als essenziell erachtet, sich verstarkt
mit Fragen der Widerstands- und Anpassungsfahigkeit des Tourismus zu befas-
sen. So zeigt sich im Jahr 2022 bereits mit der Energiekrise, ausgelost durch die
russische Invasion in die Ukraine, das ndchste grofiere Krisenereignis, das den
Tourismus auf globaler Ebene beeinflusst und vor Herausforderungen stellt.
Einzubeziehen ist bei der Beschéftigung mit Resilienz die Vielschichtigkeit des
Konstrukts, das sich nicht auf ein allgemeingiiltiges Konzept oder eine einzige
Definition reduzieren lasst (Berbés-Blazquez und Scott 2017, S.9) und das an
unterschiedliche Gegebenheiten und Anforderungen angepasst wurde (Hall
2018, S.27). Entsprechend werden unterschiedliche Ansdtze verfolgt und ver-
schiedene Dimensionen und Perspektiven eingenommen, unter denen Aspekte
der Resilienz beleuchtet werden. Als Kernelemente von Resilienz angesehen
werden konnen dabei das Spannungsfeld von Erhalt und Verdanderung, die
Beteiligung verschiedener Ebenen und Akteursgruppen sowie kontextspezifi-
sche Einordnungen (Zacher 2022, S.55). Resilienz beinhaltet, aktiv am Aufbau
von Resilienz zu arbeiten (Ebd.), und kann von ihrer Grundausrichtung - da sie
sowohl proaktive als auch reaktive Komponenten zur Vorbereitung auf den
Umgang mit Stérungen enthdlt - auch als proaktive Reaktivitdt bezeichnet
werden (Corradini 2019, S.241).

Aufgegriffen wurde das Thema der Resilienz im Tourismus auch auf den
5.Deidesheimer Gesprachen zur Tourismuswissenschaft, die in Kooperation
zwischen der Fachhochschule Westkiiste (Deutsches Institut fiir Tourismusfor-
schung), der Stadt Deidesheim und der Tourist Service GmbH Deidesheim
durchgefiihrt wurden. Bereits seit dem Jahr 2013 treffen sich in Deidesheim alle
zwei Jahre Expertinnen und Experten aus Wissenschaft und Praxis zu den
Deidesheimer Gesprachen zur Tourismuswissenschaft und diskutieren dort ver-
schiedene Facetten eines aktuellen touristischen Themenfeldes. In kleiner
Runde werden wissenschaftliche Erkenntnisse diskutiert, Praxisbeispiele be-
leuchtet sowie Forschungsfragen und -bedarfe eruiert. Die wahrend der Gespra-
che behandelten Fragestellungen werden im Anschluss jeweils in Form eines
Sammelbandes verschriftlicht und auf diese Weise der Wissenschaft, der Praxis
und der interessierten Offentlichkeit zugdnglich gemacht. Der vorliegende Sam-
melband enthalt die Beitrdge der Referentinnen und Referenten der 5. Deides-
heimer Gesprdche zur Tourismuswissenschaft, die vom 3. bis 5. November 2021
stattgefunden haben. Diese Publikation stellt im ersten Teil zundchst die Bei-
trage aus der Praxis, im Anschluss die Beitrdge aus der Wissenschaft vor. Die
Sammelbdnde zu den ersten vier Deidesheimer Gesprachen zur Tourismuswis-
senschaft sind in der Schriftenreihe des Instituts fiir Management und Tou-
rismus im Peter Lang Verlag erschienen.

Im Praxisteil zeigt Dorr einfithrend am Beispiel der Stadt Deidesheim auf, wie
Nachhaltigkeit im Tourismus vor dem Hintergrund der Bewdltigung der COVID-
19-Pandemie und der Forderung einer grofieren Widerstandsfahigkeit einge-
ordnet werden kann. Im Anschluss greift Valentin das Thema der Nachhaltigkeit
mit einem Fokus auf Klimawandel und Tourismus auf und gibt einen Uberblick
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iiber Entwicklungen und Meilensteine auf der internationalen Ebene, die darauf
abzielen, politische und gesellschaftliche Visionen in konkrete Handlungsmaf3-
nahmen zur Anpassung und Minimierung der Auswirkungen des Klimawan-
dels auf lokaler Ebene umzusetzen. Clemens zeigt mit Bhutan ein internationa-
les Praxisbeispiel und stellt dar, ob und wie das Prinzip High Value - Low
Volume’ einen Beitrag zur Reduzierung von durch den Tourismus ausgelosten
Uberlastungserscheinungen in Bhutan leisten kann.

Im ersten Beitrag im zweiten Teil dieses Bandes beleuchten Scherle und Pill-
mayer, inwieweit durch eine strategische Inwertsetzung von Diversity die Resi-
lienz von Destinationen nachhaltig gesteigert werden kann. Der Frage, welche
Rolle Biirgerbeteiligung fiir die Gestaltung resilienter Tourismusdestinationen
spielt, gehen im Anschluss Herntrei und Zacher nach. Bezogen auf die Perspek-
tive der einheimischen Bevolkerung zeigen im folgenden Beitrag Seeler und
Eisenstein, ob Tourismus als Treiber der Lebensqualitdt wahrgenommen wird.
Scherhag betrachtet aus Destinationssicht, wie die Widerstandsfdhigkeit touris-
tischer Organisationen und Betriebe mit dem Ziel gestdrkt werden kann, dass
die Destination als Gesamtheit der Akteure trotz ungilinstiger Rahmenbedin-
gungen und kritischer Ereignisse weiterhin wettbewerbsfahig bleiben kann.
Eilzer und Harms diskutieren am Beispiel des Wanderverhaltens der Deutschen,
ob sich durch Verdnderungen beim Reiseverhalten wahrend der COVID-19-
Pandemie sowie aufgrund von Prognosen zur Entwicklung des zukiinftigen
Reise- und Wanderverhaltens der Deutschen Ansatzpunkte fiir Verdnderungen
des Wanderangebots in Deutschland ergeben, wodurch sich Destinationen fiir
die Zeit nach der Krise besser aufstellen und somit resilienter werden konnen.
Abschliefiend prdsentiert Riidiger Erfolgsfaktoren zur Steigerung der Resilienz
im Weintourismus und zeigt dabei auf, welche Faktoren fiir Weingiiter bei der
Integration touristischer Elemente bedeutsam sind, um die langfristige wirt-
schaftliche Funktionsfahigkeit zu erhalten.

Sowohl die Deidesheimer Gesprache zur Tourismuswissenschaft als auch dieser
Sammelband waren ohne vielféltige Unterstlitzung nicht zu realisieren gewe-
sen. Ein besonderer Dank gilt dabei der Stadt Deidesheim und der Tourist
Service GmbH Deidesheim, die seit dem Jahr 2013 die Deidesheimer Gesprache
zur Tourismuswissenschaft ermoglichen. Die Herausgeber dieses Sammelban-
des danken zudem den Referentinnen und Referenten der 5. Deidesheimer
Gesprache zur Tourismuswissenschaft sowohl fiir ihre Vortrage und Diskussio-
nen auf den letzten Gesprachen sowie fiir die Lieferung der Beitrdge fiir diese
Publikation.

Was eine gendergerechte Sprache anbelangt, haben es die Herausgeber den
Autorinnen und Autoren tliberlassen, eine fiir sie passende Sprachform zu wéh-
len. Unterschiedliche Formulierungen spiegeln entsprechend die Vielfaltigkeit
der Autorenschaft wider. Sdmtliche Personenbezeichnungen gelten gleicher-
mafien fir alle Geschlechter.
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Manfred Dorr
Resilienz im Tourismus am Beispiel von Deidesheim

https://doi.org/10.37307/b.978-3-503-21260-6.01

Zusammenfassung

Die COVID-19-Pandemie ist fiir Tourismusorte eine der gréfSten Herausforderungen
der letzten Dekaden. Am Beispiel der Stadt Deidesheim wird dargestellt, wie die
Resilienz gegeniiber Krisen durch den stringenten Einsatz von Nachhaltigkeitsmafs-
nahmen, beispielsweise im Rahmen der Mitgliedschaft im Netzwerk Cittaslow, von
touristischen Destinationen gestdirkt werden kann.

Schlagwérter
Resilienz, Nachhaltigkeit, COVID-19-Pandemie, Cittaslow, Deidesheim
Abstract

The COVID-19 pandemic is one of the greatest challenges for tourist destinations in
recent decades. The example of the town of Deidesheim will be used to explain how
the resilience to crises can be strengthened through the stringent use of sustainability
measures by tourist destinations within the framework of membership in the Cit-
taslow Group.

Key Words
Resilience, Sustainability, COVID-19-Pandemic, Cittaslow, Deidesheim

1 Einleitung

Wird von Resilienz gesprochen, muss etwas geschehen sein, meist etwas Uner-
wartetes, eine externe Storung, Stress oder Ahnliches. Resilienz kommt vom
lateinischen resilire: abprallen, zuriickspringen, nicht anhaften. Resilienz be-
zeichnet somit die Fahigkeit, externe Stoérungen zu verkraften ohne sich dabei
vollig verandern zu miissen, und steht fiir die Widerstands- und Regenerations-
fahigkeit von Systemen wie Unternehmen oder Destinationen im Angesicht
komplexer und meist unvorhersehbarer, auch von Menschen verursachter Risi-
ken. Dabei kann davon ausgegangen werden, dass solche Risiken — insbeson-
dere, wenn das Konzept der Resilienz bewusst Berticksichtigung bei Entschei-
dungen verschiedenster Art findet - zum einen bewaltigt werden kénnen, und
dass zum anderen auch aus ihnen gelernt wird, um sich kiinftigen Herausforde-
rungen besser anzupassen zu konnen (Glinther 2021; Warner 2022).

Kaum ein Ereignis der vergangenen Jahrzehnte hat solch grofie Herausforde-
rungen mit sich gebracht wie die COVID-19-Pandemie. COVID-19 hat als Kata-
lysator fiir weltweite gesellschaftliche und technologische Makrotrends gewirkt.
Die beschleunigte Digitalisierung von Kommunikations- und Informations-
prozessen, wie sie etwa im Homeoffice oder beim Homeschooling zu erleben
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wat, ist dafiir ein gutes Beispiel. Dies gilt zudem fiir das Thema der Nachhaltig-
keit. Dieser grofle Themenkomplex umfasst nicht nur die Belange des Klima-
und Naturschutzes, sondern auch soziokulturelle Aspekte der wirtschaftlichen
Prosperitdt (Miiller 1993, S.262f.). In einigen deutschen Cittaslowstadten, vor
allem in Deidesheim, spielen hierbei auch Inklusion und Barrierefreiheit eine
besondere Rolle. Nachhaltigkeit hat eine 6konomische, 6kologische und soziale
Basis, die immer neu ausbalanciert werden muss. Die Nachhaltigkeit bildet
somit eine wichtige Grundlage fiir viele kiinftige Handlungsfelder. Dies gilt auch
fiir die Stadtentwicklung und den Tourismus. Nachhaltigkeit wurde entspre-
chend zum Treiber fiir kommunalpolitisches Handeln und fiir den Tourismus.

In diesem Zusammenhang haben Bewegungen wie Fridays for Future inzwi-
schen ein grofieres politisches Gewicht bekommen und erfahren zunehmend
Aufmerksamkeit. COVID-19 hat diese Entwicklung noch weiter verstarkt. UNO-
Generalsekretdr Antonio Guterres erkldrte bei einem Vortrag an der New Yorker
Colombia-Universitdt zum Thema Klimaschutz: ,Unser Planet ist kaputt!” (Gut-
erres 2020, 0.S.) Aber der Weg aus der Corona-Krise biete eine Chance. ,Die
Corona-Erholung und die Reparatur des Planeten kdnnen zwei Seiten derselben
Medaille sein” (ebd.).

Auch die World Tourism Organization (UNWTO) hat im Verlauf der Corona-
Krise ihre an Wachstum orientierten Handlungen um die ,Built Back Better'-
Strategie erganzt. In der Publikation ,One Planet Vision for a Responsible Reco-
very of the Tourism Sector’ heifdt es, dass der Tourismussektor im letzten Jahr-
zehnt kontinuierlich Wachstum, verbunden mit bedeutenden Vorteilen in
Bezug auf soziookonomische Entwicklung und Beschaftigung verzeichnete, die
jetzt auf dem Spiel stehen. Neben den exemplarisch genannten Vorteilen erge-
ben sich durch ein solches Wachstum bedeutende Herausforderungen in Bezug
auf die Tragfdhigkeit von Reisezielen, den Verbrauch natiirlicher Ressourcen
und auf den Klimawandel. Die Behandlung all dieser Fragen miisse das Herz-
stiick einer verantwortungsvollen Erholung des Tourismussektors sein, denn
die Widerstandsfahigkeit des Tourismus wird von der Fahigkeit der Branche
abhdngen, die Bediirfnisse der Menschen, des Planeten und Wohlstand in eine
Balance zu bringen (One Planet Sustainable Tourism Programme 2020, S.5 ff.).
Bereits bei der Klimakonferenz 2015 in Paris haben sich die Vereinten Nationen
erstmals auf einen gemeinsamen Kodex zur Erreichung dieser Ziele geeinigt. Die
17 Sustainable Development Goals (SDGs) mit ihren insgesamt 169 Unterzielen
sollen dabei eine detaillierte Orientierungshilfe auf dem Weg zu einer nachhal-
tigen lebenswerten Zukunft bieten (UN 2022, 0.S.).

2 Nachhaltige Entwicklung in Deidesheim

Die Stadt Deidesheim hat sich bereits seit langerem auf den Weg gemacht, durch
einen Fokus auf Nachhaltigkeit und durch Verfolgung weiterer Zielsetzungen
statt einer Fokussierung auf rein quantitatives Wachstum eine héhere Wider-
standsfahigkeit gegentiber Krisen zu erreichen. Ein zentraler Baustein ist dabei
die Mitgliedschaft in der internationalen Vereinigung der lebenswerten Stadte

14
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Cittaslow, in der die Stadt Deidesheim seit dem Jahr 2009 Mitglied ist. Uberge-
ordnete Zielsetzung von Cittaslow ist es, die Lebensqualitdt in kleinen Stadten
zu erhalten und zu stirken (Mayer und Knox 2009, S.207). Subsummieren
lassen sich die Ziele und Aktivitdten der Cittaslow-Bewegung dabei unter den
drei Begriffen ,Lebensqualitdt’, .Entschleunigung’ und JNachhaltigkeit’ (BMVBS
2013, S.15). Die Arbeit von Cittaslow orientiert sich somit schon seit Griindung
im Jahr 1999 an Zielen, die mit den im Jahr 2015 definierten SDGs korrespon-
dieren. Cittaslow kann dabei als ein Instrument angesehen werden, das ein
geeignetes Leitbild zur Steigerung der Lebensqualitdt in kleinen Stadten und
Gemeinden bietet, vor allem im ldndlichen Raum und in ldndlichen Tourismus-
destinationen. Gleichzeitig fungiert Cittaslow jedoch zudem unter dem Label
,Cittaslow Metropolis’ als Vorbild fiir grofiere Stadte. Von Cittaslow Deutschland
ging der Impuls bei der letzten General Assembly aus, die Kriterien von Citta-
slow mit den 17 SDGs der UN zu verkniipfen, um somit die Umsetzung der SDGs
zu befordern und den Beitrag von Cittaslow deutlicher transportieren zu kon-
nen.

In vielen Bereich der Nachhaltigkeit ist Deutschland bereits gut aufgestellt und
belegt im Sustainable Development Report 2020 bei der Erreichung der SDGs
Platz 5 im Vergleich von 166 Landern (Sachs etal. 2020, S.26). Auch und vor
allem in den Cittaslowgemeinden und -stddten ist das Thema ,Nachhaltigkeit' an
der Basis, auch bei den touristisch orientierten Mitgliedern, das Hauptthema.
Zurtiickgefiihrt werden kann dies u.a. darauf, dass die Ziele und Kriterien von
Cittaslow sowie auch die Philosophien weiterer Slow-Initiativen tiber verschie-
dene Anknipfungspunkte zu den Leitlinien einer nachhaltigen Entwicklung
verfiigen; dies gilt auch in Bezug auf die Entwicklung eines nachhaltigeren
Tourismus (Eilzer und Weis 2020, S. 37).

Die Stadt Deidesheim hat tiber die Mitgliedschaft bei Cittaslow beim Thema
Nachhaltigkeit auch eine Vorreiterrolle fiir die Region eingenommen. Aus die-
ser Rolle hat sich z.B. ergeben, dass die gesamte Deutsche Weinstrafie im
Jahr 2021 als ,Nachhaltiges Reiseziel' zertifiziert wurde. Moglich wurde dies
durch ein kooperatives Vorgehen aller 17 Tourist Service Center der Deutschen
Weinstrafe, die sich gemeinsam zum Ziel der nachhaltigen touristischen Ent-
wicklung bekannt haben und inzwischen iiber 70 Partner mit in den Prozess
eingebunden haben. Dartiber hinaus hat sich inzwischen ergédnzend ein lokales
Netzwerk Deidesheim-Neustadt-Maikammer mit Unterstiitzerbetrieben und
-institutionen entwickelt, das unter anderem auch zu einem positiven Image
der Stadt und der Region bzw. auch der Tourismusdestination fiihrt.

Ein Beispiel in Deidesheim ist die Tourist-Information, die als eine der ersten
Institutionen in der Region als Nachhaltigkeitsbetrieb zertifiziert und tiber Via-
bono als CO,-neutral ausgezeichnet wurde. Ein noch verbleibender CO,-Aus-
stofl wird iber Umweltprojekte kompensiert. Auch CO,-neutrales Ubernachten
ist moglich, so bietet etwa das Hotel Ritter von B6hl inzwischen klimaneutrale
Ubernachtungen an. Neben Einsparungen in verschiedenen Bereichen wird
auch im Hotel Ritter von B6hl Giber Umweltprojekte der verbleibende CO,-
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Ausstofy kompensiert, was durch die Gdste mitgetragen wird. Des Weiteren
werden tiiber Vertrdge mit den Stadtwerken Deidesheim alle touristischen Be-
triebe, die deren Kunden sind, aber auch Grofiveranstaltungen wie die Deides-
heimer Weinkerwe, der Deidesheimer Advent etc., mit Strom aus der Region
oder aus Wasserkraft versorgt. Das sind Beispiele fiir einige MaSnahmen, die in
ihrer Gesamtheit schon eine positive Ausstrahlung fiir die Stadt und die Region
entwickeln. Von hoher Relevanz ist in einer Weinstadt vor allem die Weinbau-
branche, die im Bereich ,Nachhaltigkeit Vorbildcharakter hat: Der bewusste
Umgang mit der Natur hat hier Tradition und ein inzwischen hoher Anteil an
der Weinbaufldche in Deidesheim wird wieder rein biologisch bewirtschaftet. In
anderen Sektoren helfen innovative Technologien, das Leben und den Tou-
rismus nachhaltiger zu machen, seien es neue Mobilitdtskonzepte, KI-gestiitzte
Anwendungen zur Lenkung und Entzerrung von Besucherstromen oder die
Weiterentwicklung digitaler Destinationen mit neuen Moglichkeiten beim Be-
suchererlebnis.

Nachhaltigkeit kann somit fiir einen Qualitdtsgewinn sowohl fiir Einwohner als
auch fiir Gdste sorgen. Die Einsicht besteht darin, dass nachhaltiger Konsum
nicht unbedingt Verzicht bedeuten muss oder von den Kunden die Bereitschaft
erfordert, bei Qualitdt und Erlebnis Abstriche zu machen. Im Gegenteil: Nach-
haltigkeit ist ein Qualitdtsmerkmal und damit auch ein Wettbewerbsvorteil,
weil sie unmittelbar die Lebensqualitdt der Menschen steigern kann, und zwar
von Einheimischen und Gasten gleichermafen. Und das ist auch ganz im Sinne
der Cittaslow-Idee, die etwa Ulber den Cittaslow-Kriterienkatalog touristische
Belange wie das Ziel der Verbesserung der Aufenthaltsqualitdt von Gésten be-
inhaltet.

Zertifizierungen sind im Zusammenhang mit nachhaltigen Angeboten ein deut-
liches Signal, dass es die betreffenden Unternehmen mit ihrem Engagement fiir
Nachhaltigkeit ernst meinen. Zudem geben sie dem Kunden in der Vielfalt der
Angebote eine gute Orientierung. Auch der Gast, der nicht explizit nach klima-
neutralen und nachhaltigen Angeboten oder nach Angeboten abseits des Mas-
sentourismus sucht, genieft beispielsweise die Qualitét einer regionalen und
saisonalen Kiiche, weifd einen individuellen persénlichen Service zu schatzen,
lasst sich von einer intakten Naturlandschaft beeindrucken und spiirt Achtsam-
keit und Werthaltigkeit. Die Chancen der Zeit nach COVID-19 bestehen vor
allem in einem qualitativen Wachstum und in nachhaltigen Angeboten auch im
Tourismus. Dies wiederum kann zu neuen Moglichkeiten auf dem Markt fiihren
und einzelne Marktsegmente besser ansprechbar machen.

Gerade in Zeiten von COVID-19 wurden von vielen Menschen, vor allem auch
von Touristen, die Themen ,Natur’ und ,Natururlaub’ neu entdeckt.! Angebote
fiir Aktivurlaub in intakten Naturlandschaften und das Interesse an derartigen
Angeboten haben zugenommen und waren erfolgreich. Durch eine Kombina-
tion von Angeboten konnte der Stadtetourismus mit den ldndlichen Angeboten

1 Vgl. dazu den Beitrag von Eilzer und Harms in diesem Band.
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zusammengefiihrt werden und umgekehrt. In Deidesheim konnte in diesem
Zusammenhang die Pfalzcard an Bedeutung gewinnen, bezieht sie doch nicht
nur Sehenswiirdigkeiten und Aktivangebote, sondern auch die Moglichkeit der
kostenlosen Nutzung des OPNV mit ein.

Barrierefreiheit kann ebenfalls als ein wichtiges Element eines nachhaltigen
Tourismus angesehen werden. Auch da ist Deidesheim auf einem guten Weg
durch barrierereduzierte Angebote wie spezielle Rundwege durch die Stadt, die
Aktivanlagen Erlebnisgarten’ und die ,Alla-hopp-Anlage’. Auch die verschiede-
nen zertifizierten Leistungstrdger bilden im Hinblick auf barrierereduzierte An-
gebote eine gute Basis.

3 Fazit

Zusammenfassend kann festgestellt werden: Nachhaltigkeit ist fiir Deidesheim
ein wichtiges Zukunftsthema und ein wirksames Instrument fiir die Bewalti-
gung der Corona-Krise und fiir mehr Resilienz im Tourismus.

Dabei hat die COVID-19-Pandemie vieles, was bisher als Selbstverstandlichkeit
galt, infrage gestellt und manches auch aufier Kraft gesetzt. Die erzwungene
Entschleunigung hat aber auch Raum geschaffen fiir ein Umdenken, fiir Inno-
vation und langst tiberfdllige Grundsatziiberlegungen - und das in vielen Berei-
chen des Lebens, ausdriicklich auch im Tourismus. Vieles sollte neu gedacht
werden, z.B. bei der Gestaltung von Veranstaltungen oder der Ansiedlung zu-
sdtzlicher passender Gewerbebetriebe. Die Uberlegungen dazu sind ldngst nicht
abgeschlossen. Der Prozess ist ein gemeinsamer, einer der Stadt Deidesheim mit
der Tourist Service GmbH Deidesheim. Durch diese enge Zusammenarbeit wer-
den Vorteile generiert, wobei die Partner der gesamten Region mit eingebunden
werden.

Es handelt sich um ein ambitioniertes Ziel, Nachhaltigkeit konsequent umzuset-
zen, welches eine enorme Kraftanstrengung von den Beteiligten erfordert. Ge-
lingt dies, wird auch der Tourismus widerstandsfahiger werden kénnen. Die
Selbstverpflichtung mit dem Leitbild von Cittaslow, auf hohe Umwelt- und
Sozialstandards und das Bekenntnis zur Verantwortung gegeniiber den nachfol-
genden Generationen zu setzen, die spéter in Deidesheim auch gut leben und
erfolgreich arbeiten kénnen, sind in einer Zeit des Umbruchs und des Wandels
aufvielen Ebenen eine Chance fiir qualitatives Wachstum, fiir dauerhaft bessere
Wettbewerbschancen und eine deutlich starkere Resilienz.
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Zusammenfassung

Der Klimawandel stellt eine der grifSten globalen Herausforderungen der Menschheit
dar. Die COVID-19-Pandemie hat dazu beigetragen, das Bewusstsein fiir die Verbin-
dung zwischen der Naturund der Gesundheit der Menschen und des Planeten zu schdr-
fen, und hat dem Tourismussektor erneut gezeigt, wie wichtig es ist, den Sektor nachhal-
tiger zu gestalten. Tatsdchlich spielt ein klimafreundlicher und integrativer Touris-
mussektor bei diesem globalen Wandel eine entscheidende Rolle. Wihrend es auf allen
Ebenen iibergreifende Herausforderungen gibt, ist es fiir die Subbranchen im Tou-
rismus wichtig, ihre ganz eigenen Kontexte und Verantwortlichkeiten zu verstehen,
Handlungsfelder zu erkennen und durch strategische Priorisierung und Zusammenar-
beit eine schnellere, weitreichendere Dekarbonisierung des Tourismus zu erreichen.
Dieser Beitrag gibt eine Ubersicht tiber die jiingsten Entwicklungen und Meilensteine
aufinternationaler Ebene in Bezug auf Klimawandel und Tourismus und bietet so eine
Grundlage fiir Konversationen in Destinationen, um politische und gesellschaftliche
Visionen in konkrete HandlungsmafSnahmen zur Anpassung und Minimierung der
Auswirkungendes Klimawandels auflokale Ebene umzusetzen.

Schlagwérter
Klimawandel, Netto-Null, Destination, Dekarbonisierung, Emissionen, Nachhaltigkeit
Abstract

Climate change represents one of the greatest global challenges humanity is facing.
The COVID-19 pandemic has helped raise awareness of the link between nature and
the health of people and the planet and has once again shown how important it is for
the tourism sector to rethink the foundations of its economic model to make it more
sustainable. Indeed, a climate-smart and inclusive tourism sector plays a critical role
in this global transformation. While there are overarching challenges at all levels, it
is important for individual tourism industries to understand their unique contexts
and responsibilities, identify areas for action, and achieve faster, more widespread
decarbonization of tourism through strategic prioritization and collaboration. The
article offers an overview of recent developments and milestones at the international
level related to climate change and tourism, providing a basis for conversations in
destinations to translate political and social visions into concrete actions to adapt and
mitigate the impacts of climate change at the local level.
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Climate Change, Net Zero, Destination, Decarbonization, Emissions, Sustainability
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1 Einleitung Klimaschutz & Tourismus

Heute ist die Konzentration von Kohlendioxid (CO,) in der Atmosphdire die
hochste in der Geschichte der Menschheit, wobei die gesamten Treibhausgas-
Emissionen (THG) eine neue Hohe von 59 Gigatonnen erreicht haben (UNEP
2020). Der sechste Sachstandsbericht des Intergovernmental Panel on Climate
Change (IPCC) von 2021 analysierte jlingst die dahinter stehenden Trends und
machte deutlich, dass sich die Erde bei der derzeitigen Entwicklung mit héchs-
ter Wahrscheinlichkeit bereits in den frithen 2030er-Jahren um 1,5 Grad Celsius
im Vergleich zu den Jahren 1850 bis 1900 erwdrmen wird (IPCC 2021).

Jeder zehnte Arbeitsplatz stand vor der Pandemie in direktem Zusammenhang
mit dem Tourismus (WTTC 2020), welches ihn zu einem der wichtigsten Wirt-
schaftssektoren weltweit machte. Wahrend der Sektor sich langsam aber sicher
wieder erholt (nach der UNWTO [2022] hat er Ende 2022 bereits 65 % des
Niveaus von vor der Pandemie erreicht), stellen die Auswirkungen des Klima-
wandels ihn vor eine Vielzahl zusétzlicher Herausforderungen (Leal Filho 2022).
Gleichzeitig ist er jedoch, wie viele andere Sektoren auch, ein Emittent von
Treibhausgas-Emissionen und tragt somit aktiv zum Klimawandel bei (Simpson
etal. 2008). Der Tourismussektor hat somit eine enorme Verantwortung, Losun-
gen zu finden, welche helfen, die Auswirkungen des Klimawandels zu minimie-
ren und sich ebenso an sie anzupassen. Schatzungen zufolge ist der Tourismus
fiir etwa 8-11 % (Lenzen etal. 2018; Skift 2021) der weltweiten Treibhausgas-
Emissionen verantwortlich. Dadurch besteht die dringende Notwendigkeit, ihn
so schnell wie moglich zu dekarbonisieren. Die kiirzlich durch die Glasgow-
Erkldrung definierten Vorsatze fiir den Tourismus, die CO,-Emissionen bis 2030
zu halbieren und bis 2050 Netto-Null zu erreichen, sind seit Ende 2021 die dabei
leitenden Ziele.

Dies ist eine Entwicklung, welche in anderen Wirtschaftszweigen ebenfalls be-
obachtet werden kann, jedoch ist es durch die starke Verflechtung des Tou-
rismus mit anderen Sektoren, seiner globalen Reichweite und seiner Vielfalt
eine einzigartig komplexe Aufgabe fiir alle Tourismusakteure, die Emissionen
des Sektors bis 2030 zu halbieren und bis 2050 auf Netto-Null zu bringen. Eine
differenzierte Herangehensweise durch branchenspezifische Ansdtze, ergdn-
zende Mafinahmen im 6ffentlichen wie im privaten Bereich sowie durch star-
kere Kooperationen und Investitionen auf allen Ebenen werden fiir diese ein-
zigartige Reise notwendig sein. Fiir Destinationen bedeutet dies, dass die Ent-
wicklung der regionalen und lokalen Tourismusorganisationen (DMO) von
Marketing- hin zu Managementorganisationen weiter fortlaufen wird. Auch
wenn in Zukunft aufgrund von geteilter Verantwortung Aktivitdten zu diesem
Thema in Destinationen mit auf andere oder mehrere Organisationen verteilt
werden, kann angenommen werden, dass sich die DMOs als Reprasentanten des
Sektors starker mit dem Klimawandel beschaftigen miissen, um die Unterneh-
men in ihren Regionen weiter zu unterstiitzen. Dies stellt Destinationen welt-
weit vor neue Herausforderungen, denn jede DMO muss mit ihren bestehenden
Ressourcen ihre ganz eigenen Strategien und Herangehensweisen auf der
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Grundlage ihrer lokalen Gegebenheiten definieren. Das folgende Kapitel soll
dabei helfen, Tendenzen und Erkenntnisse von der internationalen Ebene in
lokale Strategien einfacher zu integrieren und somit die Ausrichtung dieser
richtungsweisenden Pldne und die daraus entstehenden Aktivitdten besser an-
einander anzupassen.

2 Entwicklungen auf internationaler Ebene
2.1 Der Weg bis Glasgow 2021

Der Klimawandel stellt eine der grofiten globalen Herausforderungen dar und
verscharft sich mit alarmierender Geschwindigkeit (UNESCO 2021). Trotz des
wissenschaftlich bewiesenen Zusammenhangs zwischen den Auswirkungen
des menschlichen Lebens und dem globalen Temperaturanstieg (Lynas etal.
2021) und der daraus entstandenen akuten Notwendigkeit des Handelns gab es
viele Jahre keine weltweit bedeutende Reaktion auf den Klimawandel.

In den letzten Jahren wurden jedoch wichtige Meilensteine erreicht, welche
eine wachsende Dynamik in dem Thema hervorgebracht haben. Darunter sind
die historische Unterzeichnung des Pariser Abkommens im Jahr 2015 zur Be-
grenzung der globalen Erwdrmung auf 1,5 °C; die Verabschiedung der Agenda
2030 fiir nachhaltige Entwicklung mit ihren 17 Zielen fiir eine nachhaltige
Entwicklung (Sustainable Development Goals [SDGs]); der UN-Klimagipfel
2019 und vor allem eine stets wachsende, globale Bewegung jiingerer Genera-
tionen, welche starkere und gezieltere Mafinahmen von Regierungen und Un-
ternehmen weltweit fordert. Eine Studie von Trip.com zeigte kiirzlich, dass die
COVID-19-Pandemie auch bei zwei Drittel der befragten Reisenden dazu beige-
tragen hat, ihr Bewusstsein fiir die Verbindung zwischen Natur und Gesellschaft
zu schdrfen und ihren Wunsch nach nachhaltigerem Reisen zu stdrken
(Trip.com 2022). Eine Studie von Booking.com zeigte ein Jahr vorher schon ein
dhnliches Ergebnis (Booking.com 2021).

Bis heute haben durch diese Entwicklungen insgesamt 89 Linder konkrete Ziele
definiert, ihre Nettoemissionen auf Null zu reduzieren (Netto-Null-Emissions-
ziele), welches 73,5 % der weltweiten Treibhausgasemissionen (THG) ausma-
chen wiirde (Climate Watch 2022). Dariiber hinaus hat die von der UN-Weltkli-
maorganisation (UNFCCC) unterstiitzte Initiative ,Race to Zero’ bis heute insge-
samt 7.913 Unternehmen, 52 Regionen und 1.124 Stddte mit Netto-Null-Emis-
sionszielen mobilisiert (UNFCCC 2022). Die Science-Based Targets initiative
(SBTi), welche weltweit Organisationen hilft, wissenschaftlich fundierte Klima-
ziele zu setzen, zdhlt zudem 3.595 Unternehmen, welche sich verpflichtet
haben, innerhalb von zwei Jahren fundierte, zeitlich definierte Emissionsreduk-
tionsziele zu setzen (SBTi 2022).

Die UN-Klimakonferenz (COP26) im November 2021 in Glasgow, England, war
fiir die genannten Entwicklungen ein weiterer wichtiger Katalysator. Trotz vie-
ler Defizite (Arora & Mishra 2021) wurden durch diese Konferenz weitere wich-
tige Fortschritte erzielt, welche auch fiir den Tourismus von Bedeutung sind.
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2.2 Mit neuem Engagement zur Netto-Null — auch im Tourismus

Wadhrend in Glasgow Ende 2021 die Weltgemeinschaft zusammentraf, um glo-
bale Entscheidungen und Prozesse fiir den Kampf gegen den Klimawandel zu
verhandeln, konnten auch im Tourismus wichtige Fortschritte verzeichnet wer-
den. Die UN-Welttourismusorganisation (UNWTO) présentierte die Glasgow-
Erklarung, welche von tiber 200 Tourismusunternehmen unterschrieben wurde
mit dem Ziel, innerhalb eines Jahres detaillierte Klimapldne zu entwickeln.
Zudem préasentierte der World Travel and Tourism Council (WTTC) seinen mit
der Privatwirtschaft entwickelten Klimafahrplan fiir den Tourismus (WTTC Cli-
mate Roadmap), welcher mit Forschungsergebnissen und praktischen Leitfaden
Unternehmen bei der Definition und konkreten Umsetzung von Klimaaktivita-
ten untersttitzen soll. Angetrieben von diesen und anderen Initiativen ist auch
im Tourismus eine neue Dynamik entstanden, welche sowohl im privaten als
auch im o6ffentlichen Bereich beobachtet werden kann. Um die 100 touristische
Unternehmen haben sich beispielsweise derzeit der SBTi angeschlossen und
sich zu Netto-Null-Klimazielen bekannt und um die 50 Unternehmen sind mitt-
lerweile Teil der ,Race to Zero’-Kampagne. Unter diesen befinden sich beispiels-
weise globale Hotelketten wie Accor, Hilton, Hyatt und Iberostar, Buchungs-
plattformen wie Airbnb und Booking.com sowie Fluggesellschaften wie Iberia,
Lufthansa, AirFrance, EasyJet und American Airlines.!

Nach einem deutlich schwachen Engagement des Tourismussektors in Sachen
Klimawandel in der Vergangenheit geben diese neueren Entwicklungen Hoff-
nung auf einen Zeitenwechsel. Die Dringlichkeit zum Handeln und notwendige
Schritte wurden zwar schon im Jahr 2003 in Djerba, Tunesien, auf der interna-
tionalen Konferenz iiber Klimawandel und Tourismus? diskutiert, doch folgten
diesem Zusammenkommen der weltweiten Tourismusakteure keine konkreten
Mafinahmen. Starkere Aufrufe zum Handeln wurden im Jahr 2007 auf der
Internationalen Konferenz zum Tourismus und Klima? in Davos, Schweiz, deut-
lich, jedoch gab es auch da noch keine so klaren Verpflichtungen und gemeinsa-
men Handlungsansétze wie heute.

Es scheint also, als ob durch die Auswirkungen der COVID-19-Pandemie sowie
durch den neu erreichten Hohepunkt in Sachen Klimawandel der Tourismus-
sektor auf sozialer und politischer Ebene gefordert ist, das traditionelle Touris-
musmodell zu Giberprifen und Werte, Aktivitdten und Strategien neu zu sortie-
ren, um mit in ein nachhaltigeres Zeitalter zu starten. Die Netto-Null-Emissions-

1 Die genannten Unternehmen konnen auf der Webseite von SBTi nachgesehen wer-
den. Verfligbar unter: https://sciencebasedtargets.org/companies-taking-action [zuletzt
aufgerufen am 12.05.2023].

2 Internationalen Konferenz iiber Klimawandel und Tourismus, Djerba, Tunesien,
2003, Djerba Erkldrung. Verfligbar unter: https://www.e-unwto.org/doi/pdf/10.18111/
unwtodeclarations.2003.13.01 [zuletzt aufgerufen am 12.05.2023].

3 Internationalen Konferenz zum Tourismus und Klima, Davos, Schweiz, 2007, Davos
Erkldrung. Verfligbar unter: https://www.e-unwto.org/doi/epdf/10.18111/unwtodeclara
tions.2007.17.02 [zuletzt aufgerufen am 12.05.2023].
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ziele der Lander, Regionen, Stadte und Unternehmen spielen dabei eine Schliis-
selrolle, denn sie bedeuten eine Entwicklung von Klimaneutralitatszielen hin zu
konkreteren Zielen, Emissionen auf Netto-Null zu reduzieren. Wahrend bei
beiden Konzepten eine Reduzierung von CO,-Bilanzen im Mittelpunkt steht,
gibt es dennoch wichtige Unterschiede. Ein paar Beispiele finden sich in Ta-

belle 1.

Tab. 1: Unterschiede Klimaneutral vs. Netto-Null

Klimaneutral

Netto-Null

Das Konzept

Ausgleich von CO,-Emissionen
durch ,Kompensation' einer gleich-
wertigen Menge an CO, fir die er-
zeugte Menge, um ein netto-neu-
trales Ergebnis zu erzielen (auch
wenn die Emissionen steigen).

Reduzierung von CO,-Emissionen
hat oberste Prioritat, wobei nur die
wesentlichen verbleibenden Emis-
sionen ausgeglichen werden. Ziel ist
es, ein Gleichgewicht zwischen den
erzeugten und den aus der Erdatmo-
sphére entfernten Emissionen herzu-
stellen.

Welche Emissionska-
tegorien werden be-
riicksichtigt?

Direkte Emissionen (Scope 1 und 2)
werden ausgeglichen; wobei der
Ausgleich von indirekten Emissio-
nen aus der Wertschopfungskette
(Scope 3) empfohlen, aber nicht
vorgeschrieben ist.

Die Grenzen eines Netto-Null-Ziels

umfassen alle Emissionen einer Or-
ganisation (Scope 1, 2, 3), inklusive
der gesamten Wertschopfungskette.

Erreichen des 1,5 °C Kli-
maziel des Pariser Ab-
kommens von 2015

Allein wird die Welt die globale
Temperatur nicht unter dem
1,5°C-Ziel halten, da es eher einen
kurzfristigen Schritt darstellt, aber
kein giiltiges Endziel ist und nicht
notwendigerweise eine Verringe-
rung der gesamten Treibhausgas-
Emissionen erfordert.

Kann erreichen, dass die Welt auf
dem Weg zu einem globalen Tem-
peraturanstieg von weniger als
1,5°Ciim Vergleich zu vorindustriel-
len Werten kommt. Es ist jedoch
eher ein langfristiges Ziel, das sich
auf die Tatigkeit eines Unterneh-
mens als Ganzes bezieht.

Wie geschieht der Aus-
gleich von Emissionen?

Emissionen von Produkten und Un-
ternehmen konnen durch den An-
kauf von CO,-Minderungszertifika-
ten ausgeglichen werden (z.B.
durch die Unterstiitzung von Klima-
schutzprojekten).

Kompensationen konzentrieren sich
vor allem auf Aktivitaten, welche die
Entfernung von CO, aus der Atmo-
sphare priorisieren (z.B. durch Nut-
zung und Aufbau von natiirlichen
Senken/Waldern, Bdden, Meeren
oder durch Technologien).

Quelle: Eigene Darstellung

Neben dem privaten Sektor spielt auch der 6ffentliche Sektor beim Erreichen
der stets wachsenden Anzahl von Netto-Null-Zielen eine wichtige Rolle, auch im
Tourismus. Da der Privatsektor fast 75% der globalen Klimafinanzierungs-
strome ausmacht (CAN 2013) und eine wichtige Quelle fiir technisches Wissen,
Humankapital und Innovation ist, wird es jedoch besonders an ihm liegen,
Investitionen, Verpflichtungen und Aktivitdten auszuweiten und schneller um-
zusetzen, um die notigen Verdnderungen in den gesamten Wertschopfungsket-
ten voranzutreiben. Um dies zu erreichen, sind subbranchenspezifische Anséatze
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von grofier Bedeutung, denn der Tourismus ist durch die Vielféltigkeit seiner
Unternehmen und Akteursgruppen so komplex wie kaum ein anderer Wirt-
schaftszweig in der Welt (McKercher und Prideaux 2020).

3 Mit subbranchenspezifischen Ansatzen gegen den Klimawandel

Jede der Subbranchen im Tourismus hat seine ganz eigenen Strukturen und
Herausforderungen in Bezug auf den Klimawandel, und sogar innerhalb der
eigenen Subbranchen gibt es oft grofle Unterschiede. Dies gilt auch fiir die
Verantwortlichkeit in Sachen Klimaschutz, denn von den gesamten CO,-Emis-
sionen, welche der Tourismus weltweit produziert, kommen ungefahr die Halfte
vom Verkehrswesen (17 % Luftfahrt, 14 % Strafenverkehr, 1,6 % Wassertran-
sport inklusive Kreuzfahrt, 1 % Schienenverkehr und 15 % andere Verkehrsmit-
tel); 6-10 % von Beherbergungsunternehmen und 9 % vom Gastgewerbe. Der
Rest entsteht durch Gewerbe, welches direkt und indirekt mit dem Tourismus
vernetzt ist. Dies kommt nicht nur durch die unterschiedlichen Groflen der
einzelnen Subbranchen, sondern auch durch variierende Emissionsprofile der
darin wirkenden Unternehmen (vgl. Abb. 1).

N — . _

SCOPE 3 (indirekte
Emissionen innerhalb der
Wertschopfungskette)

SCOPE 2 (indirekte
Emissionen aus eingekaufter
Energie)

SCOPE 1 (direkte Emissionen)

A\
e . 4 & & 2 &
& . X iR
& & ey & a N
esitzen keine Hotels, Flugzeuge oder
NS 2 > X o~ K *RV1: by keine Hotels, Fl d
0(\@ & & v ¢ ¥ Kreuzfahrtschiffe
A

< & RV2: besitzen eigene Hotels, Flugzeuge und
Kreuzfahrtschiffe

Abb. 1: Emissionsprofile ausgewahlter Tourismusbranchen
Quelle: Eigene Darstellung, basierend auf WTTC (2021a, S. 16)

Werden ausgewdhlte Branchen verglichen, wird deutlich, dass Unterkiinfte ten-
denziell ein weitaus ausgeglicheneres Emissionsprofil vorweisen als Unterneh-
men in Branchen wie dem Kreuzfahrtsektor oder der Luftfahrt. Wahrend bei
diesen Unternehmen meist knapp die Halfte der Emissionen innerhalb der
Wertschopfungskette produziert wird (Emissionskategorie: indirekte Emissio-
nen, auch Scope-3-Emissionen genannt) und die andere Hilfte in der direkten
Kontrolle der Unternehmen liegt, entstehen die meisten Emissionen von Luft-
fahrtunternehmen durch deren eigenen Betrieb. Dies liegt zum Grofteil an ihrer
starken Abhangigkeit von Treibstoffen. Durch starkere Unterschiede in einzel-
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nen Businessmodellen ist die Branche der Reiseveranstalter im Vergleich deut-
lich heterogener aufgestellt. Die Emissionen der Reiseveranstalter mit wenig
materiellen Vermogenswerten (Gruppe 1) wie eigenen Flugzeugen oder Hotels
bestehen meist fast vollstdndig aus indirekten Scope-3-Emissionen. Im Gegen-
satz dazu zeigen Reiseveranstalter mit eigenen Vermogenswerten (Gruppe 2)
tendenziell umgekehrte Emissionsprofile auf. Bei Online-Reisevermittlern ent-
stehen die Emissionen jedoch eher in Scope 2 und 3, welches durch den ver-
gleichsweisen hohen Stromverbrauch von z.B. Rechenzentren und den damit
verbundenen Dienstleistungen kommt.

Bei diesen Unterschieden macht es Sinn, subbranchenspezifische Ansitze zu
unterstiitzen (WTTC 2021b) und zu entwickeln, wie es bei der Luft- und Kreuz-
fahrt der Fall ist (CLIA 2022; IATA 2021; ICAO 2021). Grund dazu ist aufierdem
die Tatsache, dass einige notwendige Innovationen und Mafinahmen, wie z.B.
der Wechsel hin zu neuen Antriebsstoffen, in einigen Branchen eine grofiere
Herausforderung darstellt als in anderen. Ansdtze miissen somit nicht nur die
einzelnen Charakteristiken der Branchen und deren Unternehmen reflektieren,
sondern auch die Schwierigkeitsgrade von nétigen technischen Entwicklungen,
die zu erwartenden Zeitrahmen sowie den Investitionsbedarf verschiedener
Mafinahmen.

Vor diesem Hintergrund pradsentierte der WITC zusammen mit Accenture beim
COP26 Ende 2021 das Konzept unterschiedlicher Dekarbonisierungskorridore,
welche aus Analysen von Emissionsprofilen und Reduktionszielen resultierten.
Diese Korridore zeigen die moglichen Wege der Dekarbonisierung von touristi-
schen Unternehmen und die Zeitspannen, in denen die Unternehmen - abhan-
gig von ihren Emissionsprofilen - voraussichtlich in der Lage sein werden, ihre
Emissionen auf Netto-Null zu reduzieren. Eine Ubersicht der Kernergebnisse:

- Im Tourismus herrscht eine grofie Heterogenitat hinsichtlich der Emissions-
profile von Unternehmen, den bestehenden Klimazielen und den unter-
schiedlichen Herausforderungen zur Reduzierung von Emissionen.

- Unternehmen mit niedrigen Anteilen von direkten CO,-Emissionen (Scope 1
& 2) werden voraussichtlich in der Lage sein, ihre Emissionen schneller zu
reduzieren. Es konnte ihnen theoretisch gelingen, bis 2030 Netto-Null-Ziele
zu erreichen. Dazu zdhlen beispielsweise Reisevermittler und (Online-)Reise-
veranstalter.

- Unternehmen mit hoheren Anteilen von Sachanlagen und einer Vielzahl von
Emissionsquellen, wie beispielsweise Unterkiinfte oder Anbieter von Akti-
vitdten in Destinationen, werden aufgrund einer mittelméf3igen Schwierig-
keit Emissionen zu reduzieren mit grofier Wahrscheinlichkeit nicht vor 2040
Netto-Null-Ziele erreichen.

- Unternehmen, fiir die eine Dekarbonisierung am schwierigsten ist, wie die
Luftfahrt und die Kreuzfahrtindustrie, werden ihre Emissionsziele wahr-
scheinlich erst ab 2040 erreichen konnen, wobei erwartet wird, dass viele dies
erst um 2050 realisieren. Grund dafiir ist die Abhdngigkeit von notwendigen
Innovationen, wie beispielsweise alternativen Treibstoffen.
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Wiahrend die identifizierten Dekarbonisierungskorridore auf einer Analyse leis-
tungsspezifischer Reduktionsziele von Unternehmen und Branchen beruhten,
beinhaltete die Studie des WTTC (Net Zero Roadmap, 2021a) zudem drei Szena-
rien der Dekarbonisierung fiir den gesamten Tourismus, welche auf absoluten
Reduktionszielen basieren (vgl. Abb. 2).

100)
©
8
g

=== Aktuelles Ambitionsszenario
=-=-==Schnelleres Sektorwachstumsszenario (+1 ppt CAGR)
Szenario einer langsameren Dekarbonisierung des Sektors (-1 ppt CAGR)

Absolute Emissionen Index (2019

10%

0%
2019 2025 2030 2035 2040 2045 2050

Annahmen:

+ Zuden berticksichtigten Emissionen gehoren Flugreisen (72 %), Unterkiinfte (26 %), Kreuzfahrten (2 %) und OTAs (< 1 %),
die im Jahr 2019 insgesamt 1226 Millionen tCO, ausmachten

« Der Reise- und Tourismussektor erholt sich von den Auswirkungen der Pandemie bis 2023 auf 90 % des Niveaus von 2019

+ Zur Prognose der Emissi Wacl von 2024 bis 2050 zwischen 3-5 % p.a. fiir jede der Branchen

« Dekarbonisierungsraten des aktuellen Ambitior ios: Luftfahrt und Kreuzfahrt von -3 % bis -6 % CAGR,

Beherbergung —14 % CAGR, OTAs-21 % CAGR basierend auf Zielkorridoren

Abb. 2: Absolute Emissionen des Tourismussektors gemaR den Emissionszielen verschie-
dener Subbranchen (3 Szenarien)

Quelle: Eigene Darstellung, basierend auf WTTC (20214, S.28)

Die Ergebnisse der Studie:

- Szenario 1: Bei gleichbleibendem Wachstum des Sektors und gleichbleiben-
der Geschwindigkeit von technologischen Entwicklungen werden die absolu-
ten Emissionen im Tourismus Schédtzungen zufolge zwischen 2023 und 2035
nur moderat zurtickgehen und bei etwa 80-75% der Emissionswerte von
2019 verbleiben. Dies liegt daran, dass erst ab 2035 bedeutende Fortschritte
bei wichtigen Innovationen, wie ausreichende Verfligbarkeit von Sustainable
Aviation Fuel (SAF) und neuer Flugzeugtechnologien, erwartet werden. Dies
wird die Geschwindigkeit der Senkung der CO,-Intensitdt des Sektors und
damit der Gesamtemissionen erheblich beschleunigen. Bei einem solchen
Szenario scheint das Erreichen einer Halbierung der absoluten Emissionen
des Tourismussektors bis 2030 — wie von der Glasgow Erkldrung angestrebt -
unwahrscheinlich, denn der Luft- und Kreuzfahrtsektor wird Schwierigkeiten
haben, seine Branchenziele zu erreichen. Das langfristige Netto-Null-Ziel des
Sektors bis zum Jahr 2050 konnte jedoch noch erreicht werden.

- Szenario 2: Bei Erhohung des jdhrlichen Sektorwachstums um 1 Prozent-
punkt ohne Anderung der angenommenen Dekarbonisierungsrate des Sek-
tors wird es zunachst zu einem Anstieg der Gesamtemissionen des Tourismus
bis 2035 kommen. Das Netto-Null-Sektorziel bis 2050 konnte in diesem Sze-
nario jedoch noch erreicht werden.

- Szenario 3: Bleibt dagegen das Wachstum des Sektors unverandert und die
jahrliche Dekarbonisierungsrate wird um 1 Prozentpunkt gesenkt, kann er-
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wartet werden, dass das Netto-Null-Sektorziel fiir 2050 verfehlt wird und die
Gesamtemissionen des Tourismus bei etwa 30 % des Werts von 2019 bleiben.

Diese Ergebnisse machen deutlich, dass eine subbranchenspezifische Dekarbo-
nisierung helfen kann, um Emissionen gezielt zu reduzieren. Dies ermoglicht
ein strategisches Herunterbrechen der Herausforderungen und eine gezieltere
Arbeit bei der Suche nach Losungsansdtzen fiir die unterschiedlichen Unterneh-
men. So kann Fortschritt geschehen, wahrend zur gleichen Zeit an den groéf3eren
bendtigten Innovationen gearbeitet wird, welches eine weniger aggressive Re-
duktionsrate im spateren Zeitfenster bis 2050 nétig machen wiirde.

Dabei kann ein weiterer, positiver Nebeneffekt entstehen. Unternehmen, wel-
che ihre Reduktionsziele frither erreichen, konnten anderen Unternehmen bzw.
der Branche helfen, bei der Dekarbonisierung weiter voranzukommen. Diese
Solidaritdt wird wichtig sein, denn die Klimakrise ist eine globale Krise mit
ungleichen wirtschaftlichen, geographischen und gesellschaftlichen Auswir-
kungen (Krishnan etal. 2022). Zudem sind die Ziele des Tourismus ein bran-
chenweites, welches Zusammenarbeit voraussetzt, um es zu erreichen. Initiati-
ven wie die , Travalyst Koalition, welche seit 2019 einige der grofiten globalen
Reiseplattformen und Vermittler zusammenbringt, um an fundamentalen
Herausforderungen wie beispielsweise der einheitlichen Messung von Emissio-
nen zu arbeiten, sind Evidenz eines solchen Bewusstseinswandels.

4 Resilienz von Destinationen im Kontext des Klimawandels

Obwohl die vom WTTC und Accenture vorgestellten Forschungsergebnisse auf
einer globalen Perspektive beruhen, kdnnen ihnen dennoch wichtige Punkte
fiir die Arbeit auf anderen Ebenen entnommen werden. Denn auch das touristi-
sche Okosystem in bestimmten Landern, Regionen und Destinationen vereint
Unternehmen und Akteure unterschiedlicher Natur, welche genauso unter-
schiedliche Emissionsprofile vorweisen. Eine erfolgreiche Umsetzung solcher
subsektoralen Klimapldne und Aktivititen konnte folglich ganzen Regionen
und Destinationen helfen, in Sachen 6kologischer Nachhaltigkeit weiter voran-
zukommen. Dies konnte dazu beitragen, zwei momentane Herausforderungen
zu Uberkommen, welche Scott & GOssling (2021) als klare Hindernisse bei der
Erreichung der Pariser Klimaziele identifiziert haben: a) die oft fehlenden kon-
kreten, evidenzbasierten und messbaren Aktionspldane zur Dekarbonisierung,
sowie b) die weiterhin stark 6konomisch orientierte Wachstumsstrategie des
Tourismussektors, welche nicht kompatibel mit den globalen Netto-Null-Zielen
ist.

Saarinen und Gill (2018) unterstreichen die Notwendigkeit von Ansdtzen, bei
denen Umweltmanagement ein integrierter Teil von Entwicklungsstrategien in
Destinationen ist, und argumentieren, dass dies nicht nur die Nachhaltigkeit
von Destinationen verbessert, sondern gleichzeitig auch deren Resilienz. Was
genau Resilienz im Tourismus- oder Destinationskontext bedeutet, ist jedoch so

4  Siehe https://travalyst.org/about/[zuletzt aufgerufen am 12.05.2023].
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komplex wie das touristische System selbst, was wahrscheinlich auch der
Grund ist, warum es keine global einheitliche Definition gibt. Wang etal. (2022)
geben eine Ubersicht {iber bestehende Forschung zum Thema. Thre Resultate
zeigen, dass die Anzahl von Publikationen in diesem Gebiet in den letzten
Jahren kontinuierlich gewachsen ist und dass es besonders seit 2019 einen
signifikanten Anstieg von Fachpublikationen gab, wobei Studien besonders in
Europa, Asien, Ozeanien und Nordamerika durchgefiihrt wurden. Badoc-Gon-
zales etal. (2022) geben zudem eine Literaturiibersicht mit Fokus auf Resilienz
von kleinen und mittleren Unternehmen (KMUs) in touristischen Destinatio-
nen und Brown etal. (2017) eine Ubersicht der bestehenden Literatur zur Resi-
lienz der Hotelbranche bei Krisen wie solchen, die durch den Klimawandel
entstehen konnen. Beispiele von Definitionsansatzen:

- Holladay (2018) beschreibt Resilienz von Destinationen als die Fahigkeit
eines Systems, Veranderungen aufzunehmen und fortzusetzen.

- Wang etal. (2022) geben eine etwas erweiterte Definition: Die Resilienz von
Tourismusdestinationen ist die Fdhigkeit von Tourismusdestinationen, Sto-
rungen zu widerstehen, sich anzupassen und sich selbst zu organisieren. Es ist
eine neue Moglichkeit und Perspektive fiir Tourismusdestinationen, mit Be-
drohungen durch verschiedene natiirliche oder vom Menschen verursachte
Krisen und Unsicherheiten fertig zu werden.

- Der WTTC definiert die Resilienz von Destinationen wie folgt (WTTC, 2022):
Destination Resilienz ist das Konzept der erfolgreichen Anpassung an externe
Schocks und Krisen in einer Weise, die in Zukunft zu einem besser vorbereite-
ten und robusteren Okosystem fiihrt. Per Definition ist es ein kurzfristigeres
Konzept als Nachhaltigkeit, aber die beiden sind untrennbar miteinander
verbunden. Nachhaltigkeit ist ohne Resilienz nicht moglich, und Resilienz ist
ohne Nachhaltigkeit selten moglich.

Alle drei Beispiele assoziieren die Resilienz von Destinationen hauptsachlich
mit ihrer Anpassungsfiahigkeit an verschiedene Krisen. Dies macht besonders
Sinn bei der Klimakrise, denn selbst bei einer globalen Erwdarmung um 1,5 Grad
Celsius bis 2030 wird angenommen, dass fast die Hélfte der Weltbevolkerung
Klimagefahren wie Hitzestress, Diirre und Uberschwemmungen ausgesetzt sein
wird (Bowcott etal. 2021). Nach Angaben von Simpson etal. (2008) ist eine
JKlimaresilienz’ des Tourismus besonders wichtig, da der Sektor durch seine
enge Verbindung zur Umwelt als verletzlicher und stark klimasensibler Wirt-
schaftssektor gilt — dhnlich wie Landwirtschaft, Versicherungen, Energie und
Verkehr. In Diskrepanz dazu steht die Tatsache, dass die globale Finanzierung
zur Anpassung an den Klimawandel derzeit immer noch nur 7 % der gesamten
Klimafinanzierung ausmacht (Buchner etal. 2021).

Faktoren, die in der Literatur als ausschlaggebende Elemente von Resilienz von
Destinationen genannt werden, beinhalten u.a. (a) geographische und 6kologi-
sche Faktoren wie die Lage der Destination, die Wetterverhaltnisse und die
Gesundheit des Okosystems (Martyr-Koller etal. 2021; Scott etal. 2012); (b)
soziale Faktoren wie beispielsweise Wohlbefinden der Einwohner, soziale Ge-
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rechtigkeit, Einkommensgleichheit (Dogru etal. 2019; Zacher 2022); sowie (c)
O0konomische und strukturelle Faktoren wie der Stand der wirtschaftlichen Ent-
wicklung, Grad der Abhangigkeit vom Tourismus und Struktur des touristi-
schen Angebots (Santos-Sacueva etal. 2019; UN-OHRLLS 2009; World Bank
2020).

4.1 Anpassung an den Klimawandel in Destinationen: Beispiele

Werden die Aktivitdten zur Adaptation an den Klimawandel auf Destinations-
ebene betrachtet, gibt es eine Vielzahl unterschiedlicher Moglichkeiten. Dazé
etal. (2018) halten hierbei fest, wie wichtig es ist, dass sub-nationale Klimastra-
tegien mit nationalen Agenden und Visionen iibereinstimmen und sie sich
gegenseitig erganzen. Landauer etal. (2018) weisen darauf hin, dass Klimastra-
tegien den Tourismus im Allgemeinen mehr berticksichtigen und klarere Maf3-
nahmen zur Anpassung beinhalten sollten (und umgekehrt), um die Wettbe-
werbsfdhigkeit und Resilienz von Destinationen zu verbessern. Becken etal.
(2020) unterstiitzen diese Aussage und verweisen auf ihre Forschungsergeb-
nisse, welche zeigen, dass der Klimawandel noch keine Prioritdt fiir Entschei-
dungstrager in der Tourismuspolitik hat.

In Deutschland wird im zweiten Fortschrittsbericht zur Deutschen Anpassungs-
strategie an den Klimawandel (DAS) im Jahr 2020 der Tourismussektor bereits
als Teil des Handlungsfeldes ,Wirtschaft’ genannt und die Bereitstellung von
Leitfaden zur Umsetzung von Anpassungsmafinahmen an den Klimawandel als
Mafinahme vorgeschlagen (BMUV 2020). Der Leitfaden zur Anpassung an den
Klimawandel des Umweltbundesamtes und des Bundesministeriums fiir Um-
welt, Naturschutz, nukleare Sicherheit und Verbraucherschutz (UBA und BMUV
2020) gibt erste Hilfestellungen bei der Erstellung von Risikoanalysen und An-
passungsstrategien auf lokaler Ebene. Digitale Tools und Plattformen mit rele-
vanten lokalen Daten wie beispielsweise das kartenbasierte Klimainformations-
system des Umweltbundesamtes (UBA 2021) oder klimabezogene Geodaten
vom deutschen Geoportal® konnen die Arbeit noch ergdnzen. Des Weiteren gibt
es vom Privatsektor sowie von der offentlichen Hand eine Vielzahl von
Ressourcen wie Offentlich zugangliche Programme, Leitfaden und Checklisten,
welche fiir eine Analyse hilfreich sein kénnen. Schon bestehende Strategien auf
regionaler und lokaler Ebene wie vom Land Schleswig-Holstein (2017), von
Baden-Wiirttemberg (2015) oder der Stadt Osnabriick (2017) und dem Kreis
Segeberg (2014) konnen ebenfalls erste Anhaltspunkte liefern.

Neben diesen wissensfordernden Ressourcen konnen externe Unterstiitzung
von Experten und Behdrden sowie regelmafiige Befragungen der Bevolkerung
helfen, die Elemente in der Destination zu identifizieren, welche kontext-rele-
vante, klimabezogene Risikofaktoren darstellen.

Bei der Definition und Priorisierung moglicher Mafinahmen spielen dabei ver-
schiedene Faktoren eine Rolle. Dazu gehoéren die Abschatzung potenzieller Aus-

5 Siehe www.geoportal.de [zuletzt aufgerufen am 12.05.2023].
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wirkungen der Risiken auf verschiedene Akteursgruppen und vorhandene na-
tiirliche Ressourcen, notwendige Investitionen, die Schwierigkeitsgrade der Im-
plementierungen, zeitliche Rahmenbedingungen, benétigte menschliche Kapa-
zitaten und Fédhigkeiten sowie andere Faktoren. Gonzdlez etal. (2019) sowie
Guerrero-Hidalga etal. (2020) bieten einen Uberblick solcher Faktoren. Destina-
tionen stehen dabei vor der Herausforderung, eine Balance zwischen Anpas-
sungsmafinahmen sowie Mafinahmen an sich stetig verandernde Rahmenbe-
dingungen im Tourismus zu finden, welche durch den Klimawandel erwartet
werden. Dadurch miissen Prioritdten stets tiberpriift und, wenn notig, neu defi-
niert werden. Bendtigte Agilitdit und Anpassung an Krisen kann dadurch in
Konkurrenz zur Planungssicherheit stehen, welches Kythreotis und Bristow
(2017) als mogliche Resilienzfalle bezeichnen. Hier gilt es fiir jede Destination
eine eigene Balance zu finden, welche Tyrrell und Johnson (2007) sowie Butler
(2017) auch mit den Elementen ,Qualitdt’ und ,Authentizitdt’ einer Destination
in Verbindung setzen.

4.2 Reduzierung von Unternehmensemissionen

Als Destination resilienter gegeniiber den Folgen des Klimawandels zu werden,
geht jedoch weit iiber Anpassungsstrategien und Mafinahmen hinaus. Die Re-
duzierung oder gar Vermeidung von Treibhausgasen spielt ebenso eine Schliis-
selrolle, denn ohne solche Minderungsmafinahmen wird nach Angaben von
Gossling etal. (2023) der Tourismus 40 % des verbleibenden CO,-Budgets der
Welt auf dem Weg zur 1,5 Grad Celsius Erwdarmung aufbrauchen.

Hierbei liegt die besondere Herausforderung darin, dass die positiven Auswir-
kungen von Reduzierungsstrategien zeitlich und rdumlich oft nicht direkt
durch ihre immateriellen Charakteristiken zu sehen und zu messen sind (Wol-
kinger etal. 2018). Beispiele hierfiir sind die Verbesserung der Luftqualitdt, die
Erholung von Natur und Biodiversitdt sowie nicht angefallene Kosten fiir die
Krisenbewidltigung. Shi etal. (2022) bekraftigen dabei, dass eine Verbesserung
solcher Faktoren nicht nur zur allgemeinen Verringerung der Schwere des Kli-
mawandels beitragen kann, sondern auch zur Resilienz von Destinationen.
Traskevich und Fontanari (2021) erkldren weiter, dass dies auch die Attrakti-
vitdt von Destinationen sicherstellt.

Im Kontext der Emissionsminimierung wird zunehmend von dem Ziel eines
kohlenstoffarmen Tourismus und kohlenstoffarmer Destinationen gesprochen
(Becken 2016; Changbo und Jingjing 2011; GOssling etal. 2013; Huang und Deng
2011; Zhang und Zhang 2019). Dies erfordert eine grundlegende Anderung der
Produktions- und Konsummuster im Tourismus (Ramasamy und Swamy 2012;
Thegersen 2022). GOssling etal. (2020) argumentieren, dass einige positive Aus-
wirkungen der COVID-19-Pandemie wie beispielsweise das Homeoffice, On-
line-Konferenzen und die Zunahme von Outdoor-Aktivititen Vorboten fiir
einen solchen Wandel auf Konsumentenseite sind. In der Tat geben Studien wie
von Trip.com (2022) oder Booking.com (2021) Hoffnung iiber sich langsam
verandernde Konsummuster von Reisenden, die bestdtigen, dass die Pandemie
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ihren Wunsch nach nachhaltigeren und klimafreundlichen Reisen gestéarkt hat.
Ein Report des World Economic Forum (WEF) und Accenture (2022) unter-
streicht jedoch klar, dass Reisende zwar nachhaltig sein wollen, aber es weiter-
hin eine starke Diskrepanz zwischen Absicht und Handeln gibt. In diesem Zu-
sammenhang erkldren Sun etal. (2020), dass ein nachhaltigeres Besucherver-
halten und eine Verbesserung der Effizienz durch neue Technologien sowieso
nicht genug sind, um dem steigenden CO,-Fussabdruck des Tourismus ent-
gegenzuwirken, sondern dass Destinationen auch proaktiv an einem kohlen-
stoffarmen Besuchermix arbeiten miissen.

Auf Seiten der Anbieter unterstreichen Zhang und Zhang (2020), dass auf dem
Weg hin zu kohlenstoffarmen Destinationen wirtschaftliche, dkologische und
soziale Aspekte berticksichtigt werden miissen. Was jedoch genau eine kohlen-
stoffarme Destination ausmacht, ist derzeit noch nicht klar definiert. Werden
die Ergebnisse der WTITC Climate Roadmap (WTTC 2021a) betrachtet, wird
jedoch klar, dass es um eine Effizienzsteigerung in allen relevanten Bereichen
des Tourismus geht, wie beispielsweise Verkehr/Mobilitdt, Beherbergung, Nah-
rungsbeschaffung, Abfallwirtschaft, Freizeitangebote usw. Die Frage ist, wer
dabei die grofite Verantwortung tragt und ob wirklich alle Tourismusakteure bis
hin zu den kleinsten Unternehmen in einer Destination aktiv werden sollten,
um Emissionen zu reduzieren. Voraussetzung fiir eine neutrale Beleuchtung
dieser Fragen wdren verlassliche Daten von allen Akteuren, welche jedoch auf
Destinationsebene schwer zu ermitteln sind - hinzukommt, dass es keinen
Konsens iiber den geeignetsten Ansatz gibt (Gossling etal. 2023). Angesichts des
Umfangs und Tempos der erforderlichen Emissionsminderungen sowie der Tat-
sache, dass der Tourismus zu 80 % aus KMUs besteht (WTTC 2021b), ist jedoch
klar, dass auch kleinere und mittlere Unternehmen eine wichtige Rolle spielen,
wenn es darum geht, Reiseziele in kohlenstoffarme Destinationen zu verwan-
deln und dem Sektor dabei zu helfen, seine Netto-Null-Ziele zu erreichen. Der
Internationale Verband der Wirtschaftspriifer (IFA 2022) fasst dabei zusammen:
Wdhrend der 6kologische Fuflabdruck einzelner KMU gering sein mag, ist ihre
Gesamtwirkung erheblich. Wie genau signifikante Emissionsreduzierungen im
Tourismus in der Praxis gelingen werden, ldsst derzeit jedoch noch viele Fragen
offen und bedarf nach Gossling etal. (2023) einer allgemeinen Diskussion tiber
systemische Probleme in der Branche. Gleichzeitig unterstreicht die European
Travel Commission (ETC 2018), dass auch Destinationen die grofiten Quellen
ihrer Emissionen sowie die Kosten und langfristigen Risken von Dekarbonisie-
rungstrategien kennen sollten, um die richtigen Prioritdten setzen zu kénnen.

4.3 Die Rolle der DMO

Um das Thema Klimawandel bestmoglich auf Destinationsebene anzugehen,
pladiert Dodds (2010) fiir mehr Leadership der DMOs in Hinsicht auf die Bil-
dung und Reduzierung von Emissionen und unterstreicht, dass dies eine Gele-
genheit fiir sie bietet, neue Rollen einzunehmen, die ihre Relevanz noch weiter
steigern konnen. Eine Erweiterung iiber die klassischen Rollen der DMOs wie
dem Marketing, der Angebots- und Interessensvertretung, der Gastebetreuung
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und der Leitbildplanung (Bieger 2000) hinweg wurde in den vergangenen Jah-
ren besonders im Bezug zur Digitalisierung, zu Daten und zu intelligenten
Destinationen viel diskutiert und es wird ein Wandel wahrgenommen (Dodds
2010; Honig 2019; Sheehan etal. 2016). Wird bedacht, dass die DMOs zentrale
Fiihrungs- und Koordinationsinstanzen sind, welche fiir eine effektive Planung
und Weiterentwicklung der Destination verantwortlich sind (Siller und Schal-
ber 2008), kann eine solche Weiterentwicklung auch im Hinblick auf Klimaakti-
vitdten verstandlich sein. Gossling und Higham (2020) stimmen mit dieser
Annahme tiberein und schreiben DMOs und ihren Managern eine Schliissel-
rolle fiir die Erreichung der Vision von kohlenstoffarmen Destinationen zu.
Neben den von Gossling etal. (2023) genannten fehlenden Informationen auf
Destinationsebene zur besseren Entscheidungsfindung unterstreicht Dodds
(2010) zudem, dass fehlende finanzielle Ressourcen der DMOs und allgemein
fehlendes Wissen tiber die Auswirkungen des Klimawandels sowie tiber erfolg-
reiche Beispiele von anderen Destinationen Faktoren sind, welche Barrieren filir
die Klimaarbeit auf der lokalen Ebene darstellen. Angesichts der aktuellen Si-
tuation des Fachkrdftemangels in der Tourismusbranche (WTTC und ETC 2022)
und der Schwierigkeit in den letzten Jahren fiir neue Aufgaben wie der Digitali-
sierung Fachkréfte anzuziehen (NTG 2020), kann angenommen werden, dass es
fiir DMOs momentan auch schwierig ist, fiir den potenziell neuen Bereich des
Klimawandels Talente zu finden. Sampson (2022) erwdhnt zudem, dass oft
fehlende Mandate, mangelnde Unterstiitzung durch Vorstandsmitglieder oder
Interessengruppen sowie fehlende Kenntnisse iiber erste Startpunkte weitere
Faktoren darstellen, welche es DMOs in ihren Destinationen erschwert, eine
fiihrende Rolle in Sachen Klimawandel einzunehmen.

Es gibt sicherlich kein allgemein akzeptiertes Erfolgsrezept, wie DMOs das
Thema Klimawandel in ihrer Arbeit mit den unterschiedlichen Akteuren in der
Destination stiarker verankern konnen. Talent und Finanzen spielen mitunter
eine wichtige Rolle, um die Innovationsfahigkeit von DMOs zu gewdhrleisten,
welche nach Luthe und Wyss (2016) essenziell fiir eine hohere Resilienz der
DMO und folglich auch der Destination ist. Reeves etal. (2021) bestdtigen diese
Aussage durch ihre Forschungsergebnisse zu resilienten Organisationen und
unterstreichen, dass fiir eine erfolgreiche Transformation hin zu mehr Resilienz
eine starke Innovations- und Anpassungsfahigkeit dabei helfen kann, Krisen als
Chancen zu nutzen. Es ist genau dieses Mindset, welches wichtig ist - nicht nur,
um die immateriellen Vorteile von Anpassungs- und Mitigationsstrategien fiir
eine Destination zu erkennen, sondern auch um Unternehmenschancen zu
identifizieren. Denn nach Krishnan etal. (2022) reduziert die erforderliche
Transformation zu einer kohlenstoffarmen Weltwirtschaft nicht nur Klimarisi-
ken und bringt verbesserte Gesundheitsfaktoren und gestdrkte Biodiversitat,
sondern bringt auch die Aussicht auf unmittelbare wirtschaftliche Chancen, da
die Dekarbonisierung Effizienzen schafft und Markte fiir emissionsarme Pro-
dukte und Dienstleistungen 6ffnet. Angesicht der Tatsache, dass global mehr als
80 % der Produkte und Dienstleitungen im Tourismus von der Natur- und Ar-
tenvielfalt abhdngen (WEF 2020), wird deutlich, welche Wichtigkeit allein
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schon der Faktor ,gestdrkte Biodiversitat fiir Destinationen und deren Attrakti-
vitdt hat. Vor diesem Hintergrund betonen Gossling etal. (2023), dass das Ver-
stehen von Vorteilen essenziell ist fiir die Mobilisierung von Akteursgruppen in
Sachen Klimawandel.

Basierend auf den vorangegangenen Inhalten kénnen Beispiele moglicher Akti-
vitdten definiert werden, mit denen DMOs dazu beitragen konnen, ihren Unter-
nehmen bei der Reduzierung von Emissionen zu helfen:

1.

Hilfestellung bei der Erstellung von Dekarbonisierungsstrategien, wie die
Definition von Emissionsreduktionszielen und Priorisierung von Aktivita-
ten.

. Orientierungshilfe beim Messen wichtiger umweltbezogener Daten inner-

halb lokaler Unternehmen sowie entlang ihrer Wertschopfungskette.

. Unterstiitzung bei der Identifizierung von ndtigen finanziellen Ressourcen

auflokaler, regionaler und nationaler Ebene.

. Entwicklung unterstiitzender Ressourcen zur Wissensbildung tiiber das

Thema Klimawandel, welche fiir alle Akteure zuganglich sind.

. Bereitstellung klimafreundlicher Infrastruktur und Technologie, um eine

breitere Annahme und Akzeptanz zu férdern.

. Aufkldrung von Besuchern und Promotion von klimafreundlicheren Pro-

dukten und Angeboten.

. Interessenvertretung lokaler Akteure auf regionaler, nationaler und interna-

tionaler Ebene, um mehr (regulatorische) Anreize und Unterstiitzung fiir
Unternehmen zu schaffen.
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Glasgow-Deklaration & Empfehlungen WTTC Klima-Roadmap

Um iibereinstimmende Ansdtze bei der Erstellung von Klimaplanen im Tou-
rismus zu fordern, bietet die Glasgow-Erkldarung von 2021 Leitsdtze, welche
besonders fiir kleine und mittlere Unternehmen als Orientierungspunkt
dienen konnen. Basierend auf einer umfassenden Konsultation von Touris-
musunternehmen aus allen Branchen wird empfohlen, dass Unternehmen:

Messen: Alle Emissionen nach offiziellen Richtlinien messen, verifizieren
und transparent zuganglich machen.

Reduzieren: Sich die von der Wissenschaft abgestimmten Emissionsreduk-
tionsziele setzen und neben den Anstrengungen zur Reduzierung der Emis-
sionen, solche, welche (noch) nicht reduziert werden kénnen, kompensie-
ren (dies sollte jedoch eine untergeordnete Rolle spielen).

Regenerieren: Bemithungen klar erh6hen, Okosysteme wiederherzustellen
und zu schiitzen, um die Fdhigkeit der Natur zu unterstiitzen, CO, abzu-
bauen und die Artenvielfalt, Erndhrungssicherheit und Wasserversorgung
zu gewdhrleisten. Dies beinhaltet auch die Unterstiitzung von Gemeinden
bei der Anpassung an den Klimawandel und die Katastrophenschutzhilfe.

Kollaboration: Mit allen relevanten Akteuren, inklusive den Besuchern und
Behorden, zusammenarbeiten, um sicherzustellen, dass Klimapldne so ef-
fektiv und koordiniert wie moglich umgesetzt werden konnen.

Finanzierung: Sicherstellen, dass interne Ressourcen und Kapazitdten aus-
reichen, um die in den Klimapldnen festgelegten Ziele zu erreichen. Dies
beinhaltet beispielsweise die Finanzierung von notwendigen Schulungen,
Einfiihrung von digitalen Messsystemen oder Identifizierung und Umset-
zung von relevanten, regulatorischen Instrumenten.

Mehr Information: kttps.//www.oneplanetnetwork.orqg/sites/default/files/
2022-02/GlasgowDeclaration_EN_0.pdf

Die Leitprinzipien der Glasgow-Erkldrung spiegeln sich ebenfalls in den
sektorweiten Empfehlungen der WTITC Klima-Roadmap wider: (a) Festlegen
von wissenschaftsbasierten Ausgangswerten und Emissionszielen, um indi-
viduelle und branchenspezifische Ziele zu erreichen; (b) Fortschritt tiberwa-
chen und melden; (c) Bereitstellung von Finanzmitteln und Investitionen,
die fiir den Ubergang erforderlich sind; (d) Sensibilisierung und Aufbau von
Kapazitdten zum Thema Klima.

Mehr Information: https://wttc.org/Portals/0/Documents/Reports/2021/
WTTC_Net_Zero_Roadmap.pdf

5 Fazit

Der Klimawandel wird als eine der wichtigsten Herausforderungen unserer Zeit
bezeichnet. Dabei ist es keine Jahrhundertaufgabe, denn es bleiben nach dem
Pariser Abkommen nur noch 20-30 Jahre Zeit, um auf Netto-Null-Emissionen
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zu kommen. Jeder Wirtschaftszweig trdgt bei diesem Weg eine ganz eigene
Verantwortung, seine Emissionen durch Reduzierungsmafinahmen so schnell
es geht zu minimieren und seinen Akteursgruppen zu helfen, sich an die nicht
vermeidbaren Folgen so gut es geht anzupassen.

Eine signifikante und universale Transformation des gesamten Wirtschaftsmo-
dells ist auch im Tourismus ndtig. Dabei ist das kommende Jahrzehnt entschei-
dend, um Innovationen und Technologien zu entwickeln, welche besonders den
stark von fossilen Brennstoffen abhdngigen Subsektoren wie Luftfahrt und
Kreuzfahrt helfen konnen, den Wandel zu bewaltigen. Bei dieser Transition
werden viele Elemente eine wichtige Rolle fiir den Erfolg spielen, wie notwen-
dige Regulierungen, staatliche Anreize, nahe Abstimmung von Mafinahmen auf
allen politischen Ebenen, Wissensbildung, finanzielle Ressourcen und viele
mehr. Bedenkt man, dass im Tourismus theoretisch eine Dekarbonisierungsrate
von 8-10% pro Jahr erforderlich ist, um die momentanen Wachstumserwar-
tungen des Sektors und den Bedarf an Dekarbonisierung in Einklang zu bringen
(Gossling etal. 2023), wird klar, welcher Umfang und welche Komplexitdt dieses
ganze Thema hat. Im ersten Jahr der COVID-19-Pandemie gingen die weltwei-
ten Emissionen vergleichsweise nur um 6 % zurtick (Friedlingstein etal. 2022).

Bei diesen Zahlen scheint eine erfolgreiche Erreichung des Netto-Null-Ziels im
Tourismus bis 2050 kaum zu schaffen zu sein. Dies unterstreicht die Wichtigkeit
von allen Akteuren und deren Engagement, inklusive denen auf der Destina-
tionsebene. In der Tat sind es genau die lokalen Akteure, welche eine Schliissel-
rolle spielen, denn die Probleme, welche mit den Risiken und Folgen der Klima-
krise einhergehen, sind genau dort als erstes zu spiiren.

Vor dem Hintergrund dieser globalen Krise, bei der die Auswirkungen geogra-
phisch und zeitlich ungleich auf der Welt auftreten, ist es Zeit, dass jeder Sektor
und seine Subsektoren Verantwortung iibernehmen. Welche Adaptationspldane
und Reduzierungsstrategien die richtigen fiir den Kontext jeder einzelnen Desti-
nation sind, wo die grofiten und schnellsten Erfolge erzielt werden kénnten und
welche Akteure dabei welche Aufgaben haben, muss jede Destination selbst
herausfinden. Bestehende Rahmenwerke und Leitlinien, Erfahrungen von an-
deren Destinationen und die Unterstiitzung von Experten konnen helfen, den
Weg zu beschreiten. Zuverlassige Informationen und Daten iiber Risiken, Emis-
sionsprofile und andere Faktoren werden dabei eine wichtige Basis liefern.

Bei all den Prozessen werden die Koordination und Kooperation mit anderen
Akteuren eine weitere wichtige Rolle spielen. Durch seine Komplexitdt ist der
Klimawandel eine kollektive, interdisziplindre Aufgabe, welche Kooperation
und Koordination mit anderen Wirtschaftszweigen und Fachbereichen, ande-
ren politischen Ebenen und Unternehmen in anderen Subsektoren erfordert.
Wieviel Verantwortung dabei jeder tibernehmen sollte, ist auch eine Frage, der
sich Destinationen stellen miissen, um Fortschritt zu erreichen. Dies gilt auch
fiir DMOs, welche als leitende und koordinierende Einheit im Mittelpunkt des
touristischen Systems eine Verantwortung haben, ihre Destinationen sicher,
resilient und nachhaltig in die Zukunft zu fiihren. Ob sie fiir diese Aufgabe heute
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schon befdhigt sind und wie sie die dabei entstehenden Herausforderungen wie
Fachkraftemangel und Ressourcenknappheit iiberkommen konnen, bleibt eine
weiterhin offene und wichtige Frage, welche geldst werden muss.

Die Klimakrise nicht nur als Bedrohung, sonders als Chance zu sehen, wird bei
dem Prozess essenziell sein, um auch die Akteure mit ins Boot zu bekommen,
welche dem Thema heute noch keine Prioritdt zugeordnet haben. Dabei miissen
auch sie unterstiitzt werden, um die potenziellen Vorteile zu nutzen, die sich aus
dieser Transformation ergeben werden.

Am Ende geht es besonders darum, welche Chancen und Maoglichkeiten die
folgenden Generationen haben, die Welt durch nachhaltiges Reisen zu entde-
cken. Schaffen wir es, das Wachstum des Tourismussektors von seinem Res-
sourcenverbrauch und Emissionen so zu entkoppeln, dass es allen Menschen
weltweit gleichermafien moglich ist, in gesunde, resiliente Destinationen zu
reisen ohne Reisebeschrdnkungen oder gar Reiseverbote einzufiihren? Ohne
Investitionen, Riickschldge und Verluste wird es sicher nicht gehen, die Trans-
formation zu schaffen, jedoch scheinen die unvermeidbaren, negativen Auswir-
kungen der Klimakrise und die damit verbundenen Kosten weitaus grosser,
welches Motivation geben sollte, einen strategisch geordneten Ubergang und
dessen Chancen willkommen zu heiflen. Im Destinationskonzept sind weiterhin
viele Fragen offen:

Was gehort zu dem Aufgabenbereich der DMOs und welche Ressourcen braucht
es daftir? Welche strukturellen Veranderungen braucht es in der Destination
und der Zusammenarbeit mit den Akteuren, um Klimaaktivitdten zu realisie-
ren? Was bedeutet Resilienz fiir jede Destination individuell? Welche Daten
braucht es um den Status Quo, die Entwicklungen und die Ziele klar zu erken-
nen? Welche Unterstiitzung von der regionalen, nationalen und internationalen
politischen Ebene braucht es, um die lokalen Kompetenzen der DMOs in dem
Bereich zu starken? Welches Know-how und welche technischen Fahigkeiten
bedarf es, und wie zieht man es an und halt es in den Destinationen? Welche
Investitionen braucht es wann, wo und wie schnell und von wem sollten sie
kommen? Welche Partnerschaften braucht es, um Emissionen schneller zu re-
duzieren und in mehr Bereichen zu reduzieren? Welche Rolle spielen Unterneh-
men, die als erstes Netto-Null-Ziele erreichen und wie konnen sie motiviert
werden, anderen bei ihren Reduktionsstrategien zu helfen? Wie konnen Aus-
wirkungen und Erfolge klar gemessen werden? Welche Technologien werden
bendtigt, um den Wandel hin zur kohlenstoffarmen Destination zu beschleuni-
gen? Welche Reisemarkte haben welche Emissionsprofile und welche Vor- und
Nachteile gibt es fiir die Destination, die Mdrkte mit weniger Emissionen zu
priorisieren? Wer sind die Gewinner und Verlierer dieses Wandels in Destinatio-
nen und wie kann er sozial gerecht gestaltet werden?
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Zusammenfassung

Der Ausbruch der COVID-19-Pandemie im Mdrz 2020 bewirkte einen nahezu villi-
gen Zusammenbruch des internationalen Tourismus nach Bhutan. Erst im Friihjahr
2022 wurden Einreisen wieder moglich. Bereits vor der Pandemie hatte Bhutan in
einigen Bereichen mit Overtourismus zu kdmpfen und beschloss deswegen die
Wiederaufnahme der Reisetdtigkeit nach dem Prinzip ,High Value — Low Volume'.
Dieser Beitrag stellt die geplanten MafSnahmen vor und analysiert in ausgewdhlten
Handlungsfeldern die Faktoren, die den Erfolg der Vision beeinflussen. Die unter-
schiedlich hohe Einreisegebiihr fiir Staatsbiirger aus Indien, Bangladesch und den
Malediven einerseits und die einer Minimum Daily Package Rate (MDPR) unterlie-
genden anderen Nationalititen beeinflusst den Anspruch eines ,High Value’ negativ.
Die ungleiche saisonale und regionale Verteilung der Touristen im Land verhindert
zumindest in Teilen Bhutans das geplante ,Low Volume'. Die Analyse schliefst mit
Handlungsempfehlungen fiir die weitere Entwicklung.

Schlagworter

Bhutan, High Value — Low Volume, Nachhaltiger Tourismus, Overtourism, COVID-
19-Pandemie

Abstract

The outbreak of the COVID-19-pandemic in March 2020 caused an almost complete
collapse of international travel to Bhutan. Only in spring 2022, tourist entries be-
came possible again. Even before the pandemic, some areas of Bhutan suffered from
overtourism, which effected the government’s decision to restart tourism according to
the principle of ‘High Value — Low Volume’. This article introduces the planned
measures and analyses select fields of action influencing the success of the vision.
Diverging entry fees for citizens of India, Bangladesh and the Maldives on the one
hand and all other nationalities being subject to a Minimum Daily Package Rate
(MDPR) on the other hand, negatively influences the claim of ‘High Value'. The
disparate seasonal and regional distribution of tourists prevents ‘Low Volume’ at
least in parts of Bhutan. Recommended actions for future development terminate the
analysis.

Keywords

Bhutan, High Value — Low Volume, Sustainable Tourism, Overtourism, COVID-19-
Pandemic
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1 Einleitung

Nachdem Anfang Mdrz 2020 bei einem amerikanischen Touristen das Coronavi-
rus festgestellt wurde, untersagte die Regierung von Bhutan am 23.4.2020 alle
touristischen Einreisen nach Bhutan (Kuensel Online 2020a). Die Sperre wurde
erst nach nahezu zwei Jahren am 2.4.2022 aufgehoben, als eine Gruppe von 34
internationalen Touristen wieder einreisen durfte (Kuensel Online 2022). Die
Einreisesperre fiihrte zu einem nahezu volligen Ausfall der Einnahmen aus dem
Tourismussektor, der 2019 noch mit 10 % zum Bruttosozialprodukt beitrug und
etwa 67.000 Menschen einen Arbeitsplatz bot (TCB 2022, S.23).

Um die in den Jahren vor der Pandemie beginnenden Auswirkungen eines
Massentourismus zu vermeiden und stattdessen einen resilienten und dauer-
haft eintrdglichen Tourismus zu férdern, beschloss das Tourism Council of Bhu-
tan (TCB) dessen Wiederaufnahme nach dem Prinzip JHigh Value - Low Vo-
lume’. Fiir den deutschsprachigen Markt erlduterte Dorji Dhradhul, Generaldi-
rektor des Tourism Council of Bhutan, die Implikationen im Rahmen des Bhut-
antags der Deutschen Bhutan Himalaya Gesellschaft Ende Mai 2021 (Dhradul
2021).

Im folgenden Aufsatz wird anhand des umfangreichen und detaillierten online
zur Verfligung stehenden Zahlenmaterials des TCB dargestellt, inwieweit An-
spruch und Realitdt tibereinstimmen und der Definition eines nachhaltigen
Tourismus standhalten.

2 ,High Value - Low Volume’ im Kontext des nachhaltigen
Tourismus

Die Tourismusstrategie des TCB unterliegt der Vision, einen ,griinen, nachhalti-
gen, inklusiven Tourismus mit hoher Wertschépfung” zu entwickeln und zu
vermarkten. Besonders bedeutsam ist dabei die Ubereinstimmung mit der na-
tionalen Entwicklungsstrategie des Bruttosozialgliicks (Gross National Happy-
ness) (TCB 2019, S.12). High Value - Low Volume' definiert das TCB wie folgt:

,Targeting mindful and responsible visitors, creating good value for money expe-
riences, high revenue and yield, quality infrastructure and tourism products and
services and Brand Bhutan. While ensuring that the number of tourists Bhutan
receives is consistent with the absorptive carrying capacity of our natural endow-
ment, socio-cultural values and infrastructure and does not exacerbate our vul-
nerabilities as a small nation.” (TCB 2019, S. 12)

Diese Vision stimmt weitgehend mit den theoretischen Anforderungen an einen
nachhaltigen Tourismus iiberein, wie ein Blick auf die Definition des Global
Sustainable Tourism Council zeigt:

,Sustainable tourism takes full account of its current and future economic, social
and environmental impacts, addressing the needs of visitors, the industry, the
environment and host communities. Sustainable tourism should make optimal use
of environmental resources that constitute a key element in tourism development,
maintaining essential ecological processes and helping to conserve natural heri-
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tage and biodiversity; respect the sociocultural authenticity of host communities,
conserve their built and living cultural heritage and traditional values, and contri-
bute to intercultural understanding and tolerance; ensure viable, long-term eco-
nomic operations, providing socioeconomic benefits to all stakeholders that are
fairly distributed, including stable employment and income-earning opportunities
and social services to host communities, and contributing to poverty alleviation.”
(GSTCo.J.)

Mit dem durch den Tourismus generierten Einkommen, z.B. durch das Sustain-
able Development Fee (SDF) und weitere Steuern, sollen nicht nur bestimmte
Orte und Regionen einen dauerhaften Nutzen ziehen, sondern durch die staatli-
che Umverteilung der Einnahmen alle Bewohner Bhutans. Gleichzeitig soll
dafiir gesorgt werden, dass die 6kologische Tragfahigkeit des Landes nicht tiber-
schritten wird und die soziokulturellen Werte dauerhaft erhalten werden (TCB
2020b).

3 Ausgewahlte Handlungsfelder

Die Besucher Bhutans werden seit Beginn des internationalen Tourismus im
Jahr 1974 basierend auf ihrer geografischen Herkunft in zwei Gruppen unter-
teilt, fiir die unterschiedliche Eintrittsgelder erhoben werden. Besucher aus
Indien, Bangladesch und den Malediven zahlen pro Aufenthaltstag ein Sustain-
able Development Fee (SDF) in Héhe von 1.200 Ngultrum (BTN), was in etwa
15 USD entspricht (Stand Juli 2022). Hinzu kommen die Kosten fiir selbst orga-
nisierte Unterkunft, Transport und Verpflegung. Besucher aus allen anderen
Liandern missen fir die Erteilung des Visums eine Minimum Daily Package
Rate (MDPR) entrichten. Diese belduft sich wahrend der Hochsaison (Mérz bis
Mai und September bis November) auf 250 USD pro Aufenthaltstag. In den
iibrigen Monaten reduziert sich die MDPR auf 200 USD pro Tag. In der MDPR ist
ein SDF in Hohe von 65 USD sowie Unterkunft, Verpflegung, ortliche Reiselei-
tung und Beforderung vor Ort enthalten (TCB 2019, S.10). 2019 haben insge-
samt 315.599 Menschen Bhutan besucht, von denen etwa 243.000 oder gut 77 %
aus Indien, Bangladesch und von den Malediven kamen (TCB 2019, S.30).
Entsprechend wird klar, dass Bhutan schon vor der COVID-19-Pandemie weit
entfernt davon war, sein Potenzial als ,High Value - Low Volume' Destination
auszuschopfen. Bei 243.000 Besuchern aus den siidasiatischen Ldndern entge-
hen dem Staat allein durch die Differenz von 50 USD beim SDF Einnahmen in
Hohe von tiber 12 Mio. USD.

In Folge der COVID-19-Pandemie sanken die Besucherzahlen im Jahr 2021 um
91 % auf nur noch 29.812 Besucher, von denen 6.376 aus MDPR Landern kamen.
Die Umsdtze gingen entsprechend von 225,87 Millionen USD auf 19,84 Millio-
nen USD zurtick (TCB 2020a). Um die Fehlbetrdge moglichst schnell auszuglei-
chen, erhohte die Regierung im Juni 2022 das SDF von 65 USD auf 200 USD pro
Aufenthaltstag (Parliament of Bhutan 2022). Dabei sind die Kosten Unterkunft,
Verpflegung, ortliche Reiseleitung und Beférderung vor Ort nicht mehr enthal-
ten. So soll sichergestellt werden, dass das Land in Zukunft ein exklusives
Reiseziel der Spitzenklasse bleibt. Europdische Reiseveranstalter und Incoming
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Agenturen in Bhutan sehen die Erhéhung kritisch und befiirchten einen Riick-
gang zumindest der Aufenthaltsdauer, wenn nicht gar der Reisebuchungen
insgesamt (Graue 2022). Ob die Erhohung die erhofften Mehreinnahmen gene-
riert, wird sich aber frithestens zum Ende des Reisejahres 2023 zeigen.

Die Frage nach der Reisedauer fiihrt zu einem weiteren wichtigen Thema in
Bezug auf den Tourismus in Bhutan, der regionalen Verteilung der Reisenden.
Die Daten aus dem Bhutan Tourism Monitor 2019 zeigen, dass die regionale
Verteilung der Besucher extrem unterschiedlich ist (vgl. Abb. 1, Sektoreneintei-
lung durch den Verfasser). Im Sektor A (Paro, Thimpu, Punakha und Wangdue
Phodrang) wurden 62.761 MDPA Besucher gezahlt, im Sektor B (Bumthang, Ha
und Trongsa) 11.636 und im 0stlich gelegenen Sektor C (Mongar, Trashigang
und Samdrup) 2.600 (TCB 2019). Dies ist besonders deswegen bemerkenswert,
weil die wichtigsten religiosen Sehenswiirdigkeiten neben dem Kloster Takts-
hang (Paro/Sektor A) mit den Klostern Jambay Lhakhang, Kurjey Lhakhang
und Tamshing Lhakhang im Bumthang Tal (Sektor B) liegen. Weitere beeindru-
ckende Baudenkmaler sind die Dzongs von Mongar und Trashigang (Sektor C).
Die ungleichmaéfige Verteilung ist in erster Linie durch die Lage des einzigen
internationalen Flughafens in Paro in Westbhutan und den extrem problemati-
schen Zustand der einzigen West-Ost Straflenverbindung begriindet. Im Osten
kann Bhutan auflerdem nur auf dem Landweg verlassen werden. Der nédchstge-
legene Flughafen befindet sich in Guwahati in Indien.

Im Sektor A hat die Zahl der Besucher bereits Ausmafie erreicht, die vor Ort als
nicht mehr tragbar erachtet wurden. Kuensel Online, die als regierungsnah
geltende alteste Zeitung Bhutans, schrieb dazu:

,How did we get here? How did we allow a high end destination slide into mass
tourism? How have we put up with poor governance, complacency, no coherence,
and zero coordination? [...]. We only woke up when high end tourists started
calling out ‘goodbye Bhutan’, when loud Bollywood music echoed along the trails,
when sacred pilgrimage sites were crowded with budget tourists who sat on the
Lam’s seat for selfies, when tourists climbed on choeten roofs and motor cycles
roared through virgin forests.” (Kuensel Online 20200b, 0. S.)

Die Regierung hat aufgrund der touristischen Uberlastung des Sektors A eine
Tragfahigkeitsstudie fiir die westlichen Dzongkhags (Distrikte) Paro, Thimphu
und Punakha in Auftrag gegeben. Dabei wurden folgende Faktoren analysiert:
Zugangsmoglichkeiten, Saisonalitdt, Besucherverteilung, Infrastruktur, Pro-
duktvielfalt und das Vorhandensein von Managementpldnen (TCB 2021, S.9).
Nach dem Aufbereiten der verfligharen Daten wurden Fokusgruppen zu-
sammengestellt, welche die wichtigsten Stakeholder mit einbezogen haben, u. a.
die Ministerien fir Kultur, Waldwirtschaft und Nationalparks, die Hotel and
Restaurant Association, die Association of Bhutanese Tour Operators, das Tou-
rism Council of Bhutan und die Bhutanese Sustainable Tourism Society. An-
hand eines Fragebogens wurden zudem ortliche Reiseveranstalter und Reiselei-
ter einbezogen. Komplettiert wurden die Untersuchungen durch Vor-Ort-Re-
cherchen in den Dzongkhags und Diskussionen mit Repradsentanten der Kloster
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Abb. 1: Regionale Verteilung der Touristen in Bhutan 2019

Quelle: Eigene Darstellung

(TCB 2021, S.161.). Die Verfasser der Studie kommen rechnerisch (365 Tage x
Zahl der vorhandenen Betten) zu dem Ergebnis, dass die Tragfihigkeit des
Dzongkhag Paro 350.000 Besucher pro Jahr betrégt, die des Dzongkhag Thimpu
560.000 Besucher und die des Dzongkhag Punakha 180.000 Besucher. Das
wiirde im Vergleich zu den vorgenannten Zahlen von 2019 durchaus eine Erho-
hung der Besucherzahl zulassen, ist aber vollkommen unrealistisch. Die Verfas-
ser schreiben sogar, dass die Tragfdhigkeit damit nur zu gut zwei Dritteln (69 %)
erreicht war (TCB 2021, S.26). Anders sieht es bei den Resultaten der
Fragebogenauswertung aus. Von insgesamt 125 Riickldufern stimmten 93,6 %
der These zu, dass es an vielen Sehenswiirdigkeiten zum Overcrowding kommt,
und 74 % sagten, dass sich durch die hohen Besucherzahlen vielfach Behinde-
rungen ergeben (TCB 2021, S. 18ff.). Trotzdem meinen 81 % der Befragten, dass
die Besucherzahl von 315.599 im Jahr 2019 insgesamt nicht zu hoch war (TCB
2021, S.25).

Als zukiinftige Mafnahme wird die Erstellung von Managementplédnen fiir die
untersuchten Dzongkhags empfohlen. Diese kénnten dann auch als Vorlage fiir
weitere Sehenswiirdigkeiten im Land herangezogen werden. Zusatzlich raten
sie dem TCB und den Distriktverwaltungen dazu, sich an den Kriterien des
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Global Sustainable Tourism Council (GSTC) fiir Destinationen zu orientieren
(TCB 2021, S.27f.).

Abschliefiend ist zur Beurteilung der nachhaltigen Entwicklung noch ein Blick
auf die touristische Infrastruktur notwendig. Der StrafRenzustand wurde oben
bereits erwdhnt. Es gibt nur eine fiir den Tourismus nutzbare West-Ost Verbin-
dung (vgl. Abb.1). Ostlich von Jakar ist die Strafle teilweise nur einspurig mit
Ausweichstellen ausgebaut. In Bhutan werden aufierdem keine Tunnel in die
Berge geschlagen. Das bedeutet, dass der Weg ins ndchste Tal grundsatzlich tiber
eine Passstrafse mit vielen Serpentinen erfolgt. Die saisonal auftretenden Regen-
fille sorgen zudem hdéufig fiir Erdrutsche, welche die Strafle dann zeitweise
unpassierbar machen - wie der Autor selbst erlebt hat. Es gibt zwar in Jakar und
Trashigang Regionalflughdfen. Die Verbindungen von bzw. nach Paro sind aller-
dings aufgrund plotzlicher Wetterdnderungen extrem unzuverlassig.

In Bhutan gibt es insgesamt 309 Touristenunterkiinfte, die nach Sternen klassi-
fiziert sind. Darunter sind 17 Hotels in der Kategorie 5%, die mit der Ausnahme
von einem Hotel in Bumthang (Sektor B) alle im Sektor A liegen. Weitere 13
Hotels sind mit 4* eingestuft. Diese liegen ausschlie8lich im Sektor A. Aufierdem
sind insgesamt 130 Hotels im 3* Bereich vorhanden, davon 86 im Sektor A und
20 im Sektor B (TCB 2019, S.45). Anhand dieser Zahlen wird deutlich, dass die
touristische Infrastruktur im Land sehr ungleich verteilt ist und, um die er-
wiinschte gleichméfligere Verteilung der Einkiinfte aus dem Tourismus im Land
zu erzielen, in den Sektoren B und C dringend ausgebaut werden miisste.

4 Zusammenfassung

Unter Berticksichtigung der vorgenannten Einflussfaktoren kann festgestellt
werden, dass die Entwicklung des Tourismus in Bhutan nach dem Ende der
Pandemie zwar regierungsseitig mit hdchster Prioritdt vorangetrieben wird, die
Umsetzung allerdings regional sehr unterschiedlich voranschreitet. Die vorlie-
gende Tourismusstrategie des ,High Value - Low Volume’ hat aber zum Ziel, im
ganzen Land einen Tourismus mit hoher Wertschopfung und méglichst gering-
fligigen negativen Auswirkungen zu entwickeln. Zahlenmaterial ist umfang-
reich vorhanden. Jahrlich erscheint der Bhutan Tourism Monitor, ein Tourism
Satellite Account sowie eine Tragfahigkeitsstudie fiir erste Bezirke im Sektor A
liegen ebenfalls vor. Managementpldne fiir die meisten Bezirke fehlen aller-
dings noch.

Dennoch gefdhrden verschiedene Problemfelder die nachhaltige touristische
Entwicklung. Die Zahl der Besucher, die die MDPR bezahlen, ist riickldufig und
es besteht die Gefahr, dass sie nach der Erhdhung des SDF weiter sinkt. Die
unterschiedliche Herkunft der Besucher und ihre Verteilung innerhalb des Lan-
des stellen insbesondere fiir den Sektor A von Paro iiber Thimphu nach Puna-
kha eine aufierordentliche Belastung dar. In diesem Bereich besteht die Gefahr,
dass sich statt eines ,High Value - Low Impact’ eher ein ,High Impact - Low
Value’' Tourismus entwickelt. Das gilt insbesondere deswegen, weil die Gebiih-
ren flir die Besucher aus Indien, Bangladesch und den Malediven aus politi-
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schen Griinden nicht erhéht werden kénnen (Dhradul 2021). In diesem Zu-
sammenhang ware eine stirkere Anpassung der MDPR an die unterschied-
lichen Saisonzeiten wiinschenswert, um die Attraktivitdt der Nebensaison fiir
Besucher zu steigern. Letztlich muss der Ausbau der West-Ost Straflenverbin-
dung und der Hotelinfrastruktur in den Sektoren B und C forciert werden, um
mehr Besucher dazu zu bewegen, die 6stlichen Landesteile zu besuchen. Bhutan
ist noch weit von der erfolgreichen, landesweiten Umsetzung der Strategie eines
High Value - Low Impact’ Tourismus entfernt, was auch Dorji Dhradul konze-
dierte (Dhradul 2021).
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Zusammenfassung

In jiingster Zeit sind Destinationen verstdirkt von gravierenden Krisen heimgesucht
worden. Insbesondere das Phdnomen Overtourismus, aber auch die Implikationen
der COVID-19-Pandemie stellen die touristischen Akteure in den Destinationen vor
neue, immer komplexere Herausforderungen. Hinzu kommen bereits ldnger andau-
ernde Metaprozesse wie demographischer Wandel oder Digitalisierung, die in vieler-
lei Hinsicht ein ,End of tourism as we know it’ (destinationthink.com 2017) implizie-
ren. Um sich entsprechenden Herausforderungen erfolgreich zu stellen, bedarf es
eines verstirkten Denkens und Handelns ,outside the box'. Der vorliegende Beitrag
mochte mit Diversity respektive mit Diversity Management fiir ein Konzept sensibili-
sieren, das sich in den letzten Jahren zu einem immer wichtigeren strategischen
Erfolgsfaktor entwickelt hat, jedoch in destinationsspezifischen Kontexten genauso
wie in der tourismuswissenschaftlichen Forschung nach wie vor ein Nischendasein
einnimmt. Dabei kann gerade eine verstdirkte strategische Inwertsetzung von Diver-
sity die Resilienz von Destinationen nachhaltig steigern. Vor diesem Hintergrund
erschliefSt der Beitrag einerseits aus theoretischer Perspektive das konzeptionelle
Selbstverstindnis von Diversity respektive Diversity Management, andererseits illus-
triert er anhand konkreter Fallbeispiele, wie der entsprechende Managementansatz
bereits heute erfolgreich in Destinationen in Wert gesetzt wird.

Schlagworter
Destination, Diversity, Diversity Management, Resilienz
Abstract

In recent times, destinations have increasingly been affected by severe crises. Most
notably, the phenomenon of overtourism, but also the ramifications of the COVID-19
pandemic, pose new and ever more complex challenges to tourism stakeholders
operating in the destinations. This is compounded by meta-processes that have been
going on for some time, such as demographic change or digitalisation, which in many
respects imply an ‘end of tourism as we know it’ (destinationthink.com 2017). To
tackle these challenges successfully, there needs to be more thinking and acting
‘outside the box’. This article seeks to raise awareness of diversity and diversity
management as a concept that has become an increasingly significant strategic
success factor in recent years, though it still occupies a niche in destination-specific
contexts as well as in tourism research. And yet it is precisely the increased strategic
utilisation of diversity that has the potential to enhance the resilience of destinations
in the long term. With this in mind, on the one hand, the article explores the
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conceptual self-understanding of diversity and diversity management from a theore-
tical perspective. On the other hand, it draws on concrete case studies to illustrate
how the corresponding management approach is already being applied successfully
in destinations today.

Keywords

Destination, Diversity, Diversity Management, Resilience

1 Einleitung

Diversity respektive Diversity Management ist nach wie vor in der tourismus-
wissenschaftlichen community ein absolutes Nischenthema, dessen Relevanz
haufig unterschdtzt wird. Ein konkretes Ereignis, das wenige Wochen vor den
fiinften Deidesheimer Gesprachen zur Tourismuswissenschaft stattfand, soll
diese Einschatzung unterstreichen: Als einer der beiden Autoren in informeller
Runde Kolleginnen und Kollegen erzdhlt hatte, er werde im Rahmen einer
Konferenz tiber das Thema Diversity Management sprechen, wurde er mit fol-
gender Aussage konfrontiert: ,Was fiir ein Luxusthema in der heutigen Zeit!
Gibt es angesichts der derzeitigen Pandemie keine wichtigeren Themen?” Ein-
schldgige Erfahrung macht auf exemplarische Art und Weise deutlich, dass das
Konstrukt Diversity — im Sinne einer Vielfalt von Menschen bzw. kollektiven
Einheiten, die sowohl gruppenspezifische als auch individuelle Unterschei-
dungsmerkmale subsumiert (Charta der Vielfalt e. V. 2020) - und noch mehr
dessen organisationale Wertschdtzung und Inwertsetzung enormes Erklarungs-
potenzial aufweisen.

Eines der ersten Unternehmen, das den strategischen Mehrwert von Diversity
und Diversity Management erkannt hatte, war die Lufthansa Group (2012, 0.S.),
auf deren Homepage man bereits zehn Jahre vor Erscheinen dieses Beitrags
folgendes Statement lesen konnte: ,Globalisierung, weiter zunehmende Indivi-
dualisierung und demografischer Wandel lassen die Vielfalt in der Mitarbeiter-
schaft grofler werden. Die Mitarbeiter des Lufthansa Konzerns kommen buch-
stablich aus aller Welt. Sie unterscheiden sich nicht nur durch ihre Herkunft.
Alter, Geschlecht, Religion und Weltanschauung, Nationalitat und Ethnie, se-
xuelle Orientierung sowie Behinderung spielen genauso eine Rolle wie person-
liche Erfahrungen und die individuelle Biografie. [...] Lufthansa sieht gerade in
dieser Vielfalt Chancen fiir das Unternehmen - nicht nur wegen der Internatio-
nalitdt neu hinzukommender Konzerngesellschaften, sondern in erster Linie
aufgrund der Vielfalt unserer Kunden aus aller Welt. Mitarbeiter-Vielfalt erlaubt
uns, optimal auf die Wiinsche und Anliegen unserer Kunden einzugehen. Fiir
eine optimale Zusammenarbeit miissen Menschen einander akzeptieren, wie
sie sind. Dies setzt ein Verstandnis des eigenen kulturellen Hintergrundes vor-
aus. Nur so ldsst sich auch das ,Andere’ verstehen.” Aufbauend auf diesem Zitat
lassen sich aus Perspektive der beiden Autoren folgende Erkenntnisse ableiten,
die es zukiinftig forciert in destinationsspezifischen Kontexten zu berticksichti-
gen gilt: Zum einen sollten die touristischen Leistungstrdger in den Destinatio-
nen verstarkt auf personale Heterogenitat innerhalb ihrer Belegschaft - die im
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Idealfall die zunehmende Vielfalt unserer Gesellschaft widerspiegelt - achten,
zum anderen sollten vermehrt Angebote entwickelt werden, die starker die
immer ausdifferenzierteren Nachfragemuster abbilden. Im Idealfall erkennen
die destinationsrelevanten Leistungstrager, dass ein strategisches Diversity Ma-
nagement - das sowohl die Bediirfnisse der Angebots- als auch der Nachfrage-
seite berticksichtigt - einen zunehmend wichtigen Erfolgsfaktor darstellt, um
nicht nur die Resilienz einer Destination einschliefRlich ihrer zentralen Leis-
tungstrager zu steigern, sondern auch deren Wettbewerbsfahigkeit zu erhohen.

Die Struktur des Beitrags gliedert sich wie folgt: Zunachst wird das konzeptio-
nelle Selbstverstandnis von Diversity respektive Diversity Management aufge-
rollt. Beide Termini haben zwar langst den Status von ,Modebegriffen’ (Becker
2015; Scherle und Rosenbaum 2019) iiberstanden, gleichwohl erscheinen -
angesichts der bis dato in tourismuswissenschaftlichen Kontexten nur rudi-
mentdr erfolgten Auseinandersetzung mit den Begriffen und einer erleichterten
Einordnung des Sujets - einige grundlegende Ausfiihrungen zu diesen Schliis-
selbegriffen zielfiihrend. Anschliefdend wird mit Resilienz auf den dritten zen-
tralen Schliisselbegriff des Beitrags eingegangen. In diesem Zusammenhang
soll — iiber das Modell von Duchek, Raetze und Scheuch (2020) - auch der
Konnex zwischen Diversity bzw. Diversity Management und Resilienz heraus-
gearbeitet werden. Der anwendungsorientierte Part des vorliegenden Beitrags
besteht darin, dass im dritten Abschnitt drei ausgewdhlte Beispiele vorgestellt
werden, in denen auf Destinationsebene Diversity strategisch in Wert gesetzt
wird. Im Fokus stehen drei Organisationen aus dem Tourismus- und Hospitali-
tysektor, die im Kontext ihrer Positionierung gezielt mittels attraktiver Ange-
bote spezifische Diversititsdimensionen ansprechen. Ein problemzentrierter
Ausblick rundet den Beitrag schlief3lich ab. Dieser versteht sich nicht zuletzt als
Plddoyer: einerseits fiir weitere Forschungsaktivitdten in einem emerging field of
research, andererseits als Impetus fiir eine forcierte Implementierung von Di-
versity Management in der konkreten Destinationspraxis.

2 Konzeptionelle Zugdnge auf zentrale Schliisselbegriffe
2.1 Diversity und Diversity Management

Es gibt in den Sozialwissenschaften wenige Begriffe, die in den letzten Jahren
vor dem Hintergrund aktueller sozio-6konomischer Transformationsprozesse —
wie Globalisierung, demographischer Wandel oder Individualisierung und Plu-
ralisierung der Lebensstile - und angesichts einer zunehmenden Bedeutung
von Corporate Social Responsibility derart hdufig in Wert gesetzt wurden wie
Diversity und Diversity Management (Becker 2015; Harrison und Klein 2007;
Madera 2017). Die beiden eng miteinander verzahnten Fachtermini hielten
zunachst Einzug in den USA und thematisierten besonders die Unterschiede in
der Arbeitnehmerschaft hinsichtlich bestimmter Diversitdtsdimensionen wie
Geschlecht, Alter und Ethnizitdt (Brazzel 2003; Rhodes 1999; Zanoni etal. 2010).
Als zentraler Push-Faktor gilt in diesem Zusammenhang die von Johnston und
Packer (1987) verdffentlichte Studie Workforce 2000: Work and Workers for the

59



© Copyright Erich Schmidt Verlag GmbH & Co. KG, Berlin 2023. Open Access. Creative Commons-Lizenz 4.0 (BY-NC-ND).

Teil 2: Beitrdge aus der Wissenschaft

Twenty-first Century. Darin setzten sich die beiden Autoren mit den komplexen
Implikationen und Herausforderungen demographischer Transformationspro-
zesse auf den US-amerikanischen Arbeitsmarkt auseinander.

Den eigentlichen Durchbruch erlebte der Umgang mit Diversity — im Sinne
eines strategischen Diversity Managements - in den 1990er-Jahren. Insbeson-
dere jene Unternehmen, die angesichts eines fortschreitenden demographi-
schen Wandels einen Fachkrdftemangel fiirchteten und dariiber hinaus kon-
struktiv mit der zunehmenden personellen Heterogenitdt ihrer Belegschaften
umgehen wollten, implementierten forciert Diversity Management als einen
strategischen Ansatz der Unternehmensfiihrung. Als Pioniere fungierten zu-
nachst vor allem transnationale Konzerne, sukzessive hielt aber auch das ent-
sprechende Managementkonzept verstarkt in kleinen und mittleren Unterneh-
men, Non-Profit-Organisationen und 6ffentlichen Verwaltungen Einzug (Loden
und Rosener 1991; Rhodes 1999; Vedder 2006). Die nachfolgende Abbildung
dokumentiert ausgewdhlte Einflussfaktoren, die in den letzten Jahren die Diffu-
sion von Diversity Management beglinstigt haben (vgl. Abb. 1).

Antidiskriminierungs-
gesetzgebung

Aktuelle Arbeits-
krafteknappheit

Einflussnahme politi- Diversity Ethnische Vielfalt auf
scher Initiativen Management dem Arbeitsmarkt

Gesellschaftliche Demographischer

Einflussnahme Wandel

Abb. 1: Ausgewahlte Einflussfaktoren auf die Verbreitung von Diversity Management
Quelle: Vedder (2009, S.121)

Das forcierte strategische Umdenken beziiglich Diversity ldsst sich durchaus als
Paradigmenwechsel bezeichnen. Wurde der Umgang mit menschlicher Hetero-
genitdt tiber Jahrzehnte hinweg - gerade aus organisationaler Perspektive — vor
allem mit staatlicher Gdngelung respektive mit einer aufoktroyierten Ein-
schrankung unternehmerischer Freiheiten durch eine biirokratische Gesetzge-
bung assoziiert, so erkennen zunehmend auch Kritiker von Diversity Manage-
ment die mit diesem Managementkonzept verbundenen Vorteile. Einen nicht
zu unterschdtzenden Anteil an dieser Entwicklung hat die scientific community,
die das Sujet verstdrkt auf ihre Forschungsagenda setzt. Sowohl das forcierte
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Einwerben von Drittmittelprojekten als auch eine ausgeweitete Publikationsta-
tigkeit implizieren nicht nur eine verstarkte Sensibilisierung fiir die entspre-
chende Thematik, sondern die generierten Forschungsergebnisse dokumentie-
ren verstdrkt die vielschichtigen Vorteile eines strategischen Diversity Manage-
ments fiir Wirtschaft, Politik und Gesellschaft (Cox und Blake 1991; Hofmann
2012; Labucay 2006 ).

In der tourismuswissenschaftlichen community stecken entsprechende For-
schungsaktivitdten bedauerlicherweise nach wie vor in den Anfidngen. So be-
mangeln Kalargyrou und Costen (2017, S.68) ,significant gaps between the
diversity management scholarship conducted in hospitality and tourism discip-
lines and the general business field”, und die beiden in St. Gallen lehrenden
Diversitadtsforscher Pescia und Jent (2018, S.75) werfen in einem Grundlagenar-
tikel der Zeitschrift fiir Diversititsforschung und -management — angesichts von
nur 28 Peer-Review-Artikeln im Zeitraum von 1965 bis 2014 - die Frage auf:
,Warum wird die [...] Tourismusbranche im Rahmen der Diversitdtsforschung
so wenig berticksichtigt? Da diese Branche seit jeher das Zusammentreffen
unterschiedlichster Menschen bedingt, muss sie folglich besonders gut gelernt
haben, mit der Vielfalt von Menschen umzugehen und diese Vielfalt konstruktiv
zu nutzen.” Eine potenzielle Antwort konnte darin liegen, dass die strategische
Inwertsetzung von Diversity Management nach wie vor von Konzernen domi-
niert wird, wohingegen kleine und mittlere Unternehmen, die traditionell die
pradominierenden Akteure in den Destinationen darstellen, erst sukzessive die
Vorteile des entsprechenden Managementkonzepts fiir sich entdecken (Becker
2015; Tripp, Biischenfeldt und Wiesner 2016).

Die in den letzten Jahren seitens der tourismuswissenschaftlichen community
durchgefiihrten Studien konzentrieren sich vor allem auf die Themenfelder
Diversitdtspraktiken, Diversity-Trainings sowie Inklusion von Migrantinnen
und Migranten (Manoharan und Singal 2017); letztgenannter Aspekt findet
verstdrkt auch in deutschsprachigen Studien angesichts einer zunehmend not-
wendigen und wiinschenswerten Integration von Gefliichteten in den Arbeits-
markt seinen Niederschlag (Thiesing, Henkel und Schmitt 2019). Hinsichtlich
einer Auseinandersetzung mit spezifischen Diversitatsdimensionen dominieren
in erster Linie Fragestellungen, die sich mit Gender-Aspekten (insbesondere der
forcierten Integration von Frauen in den Arbeitsmarkt oder dem sogenannten
Gender Pay Gap) beschéftigen (Kalargyrou und Costen 2017; Manoharan und
Singal 2017). Wirft man einen Blick auf einschldgige Forschungsaktivitdten im
Spannungsfeld von Tourismus und Diversitét, so sind - in Bezugnahme auf
Manoharan und Singal (2017) - vor allem zwei Aspekte auffallig: zum einen
eine noch immer deutlich von der angelsdchsischen scientific community ge-
prdgte Forschung, zum anderen eine nicht zu unterschdtzende Dominanz von
quantitativen gegentiber qualitativen Studien. Explorativ ausgerichtete Fallstu-
dien - wie jene von Scherle, Rosenbaum und Obermeyer (2021), die sich aus
Mitarbeiterperspektive mit der Perzeption von Diversitdt respektive Diversity
Management bei einem fiihrenden internationalen Aviation-Konzern ausein-
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andersetzt - sind noch immer vergleichsweise selten (Madera 2017; Madera,
Dawson und Neal 2017; Soldan und Nankervis 2014). Als einigende Klammer
der meisten bislang durchgefiihrten empirischen Studien gilt die Erkenntnis,
dass ein zielfiihrendes Diversitatsverstandnis nicht nur eines erfolgreichen Um-
gangs mit Unterschieden und Gemeinsamkeiten bedarf, sondern vielmehr auch
die Individualitdt von Personen fokussiert, anstatt blof} auf bestimmte Grup-
penzugehorigkeiten zu verweisen (Bell 2012; Edewor und Aluko 2007; Kalargy-
rou und Costen 2017).

Langst stellt Diversity im 21.Jahrhundert ein weitgehend omniprédsentes Pha-
nomen dar, wobei es offensichtlich ist, dass Menschen angesichts immer kom-
plexerer sozio-kultureller Rahmenbedingungen mittels sozialer und kultureller
Kategorien in unterschiedliche Identitdtsgruppen eingeteilt werden. Dabei
tiberwindet ein zeitgemdfes Verstdndnis von Diversity - im Sinne von Leenen,
Scheitza und Wiedemeyer (2006, S.45) - ,das Gegensatzpaar ,Wir und die Ande-
ren’ und schaut nicht langer aus einer ,Normalperspektive’ auf die in irgendei-
ner Hinsicht (Geschlecht, kulturelle Zugehorigkeit etc.) ,Fremden'.” Um die
enorme Komplexitdt des Konstrukts Diversity herunterzubrechen, wird in der
Regel auf sogenannte Diversitdtsdimensionen zuriickgegriffen. Die in Bezug-
nahme auf die EU-Antidiskriminierungslinie wichtigsten Diversitdtsdimensio-
nen sind:

- Alter

- Behinderung

- Ethnizitdt

- Religion

- Geschlecht bzw. Gender
- sexuelle Orientierung

Anzumerken bleibt, dass ein innovatives strategisches Diversity Management
die Individualitat von Personen in den Vordergrund riickt. In diesem Kontext
lasst sich Diversity als eine komplexe, sich stdndig transformierende Mischung
von Eigenschaften, Verhaltensweisen und Talenten auffassen, wobei im Ideal-
fall eine positive Diagnose im Vordergrund steht, die dezidiert mit Wertschat-
zung von menschlicher Vielfalt einhergeht (Becker 2006; Leenen, Scheitza und
Wiedemeyer 2006; Thomas 1996 ). Ein strategisches Diversity Management, das
Weltoffenheit signalisiert, unterstiitzt Organisationen nicht nur, sich Fachkraf-
ten und Talenten als ein attraktiver Arbeitgeber zu prdsentieren, sondern es
wirkt auch nach innen, da es Zufriedenheit, Loyalitdt und Leistungsfahigkeit der
Belegschaft steigert (Charta der Vielfalt e.V. 2020). Im Sinne des sogenannten
Marktzutritts- und Legitimitdtsansatzes wird auch immer wieder der betriebs-
wirtschaftliche Mehrwert von Diversity Management hervorgehoben, indem
sich Organisationen durch den Faktor Vielfalt neue Zielgruppen und Markte
erschlief}en (Thomas und Ely 1996); ein Aspekt, der gerade in Krisenzeiten die
organisationale Resilienz nachhaltig steigern kann.
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2.2 Resilienz unter besonderer Berticksichtigung ihres Bezugs zu Diversity

Der Begriff Resilienz leitet sich in Anlehnung an Thun-Hohenstein, Lampert und
Altendorfer-Kling (2020) vom lateinischen Wort resilire (fiir zurtickspringen
oder abprallen) ab. Urspriinglich war damit die physikalische Fahigkeit eines
Korpers gemeint, nach Verdnderung der Form wieder in seine Ursprungsform
zuriickzugelangen. Die Ersterwdhnung des Terminus, so halten Thun-Hohen-
stein, Lampert und Altendorfer-Kling (2020, S.8) fest, wird dem Psychologen
Block (1977) zugeschrieben. Seine Arbeit beschdftigte sich mit jungen Men-
schen im Kleinkindalter, bei denen er die Ego-Kontrolle und die Ego-Resilienz
analysierte und sie im Alter von sieben Jahren nachuntersuchte. Hoch-Ego-
Resiliente Kinder wurden von ihren Lehrerinnen und Lehrern bzw. ihren Kin-
dergdrtnerinnen und Kindergédrtnern als empathischer, kompetenter und krea-
tiver eingeschadtzt. Nicht zuletzt konnten sie in der Regel besser mit Stress umge-
hen und waren weniger in Konflikte involviert.

Je nach Wissenschaftstradition und -disziplin haben sich in den letzten Jahren
unterschiedliche konzeptionelle Zugange auf Resilienz herausgebildet: In der
Psychologie geht man - in Anlehnung an die vorangegangenen Ausfithrungen -
von einem individuellen Anpassungsprozess aus, der es einer Person ermog-
licht, zielfiihrend mit Schwierigkeiten umzugehen und Widrigkeiten zu tiber-
winden (Rolfe 2018). Regionalwissenschaftler verstehen - in Bezugnahme auf
Wink (2010, S.111) - unter dem Begriff die ,Fahigkeiten von Regionen, exogene
Schocks zu verarbeiten und die wirtschaftliche Funktionsfdhigkeit zu erhalten.”
In 6konomischen Kontexten wird Resilienz als Fahigkeit konzeptualisiert, die
Krisenanfilligkeit von Volkswirtschaften zu verringern respektive ihre Struktu-
ren und Prozesse dergestalt auszurichten, dass sie moglichst robust schwere
Schocks tiberwinden und gleichzeitig Wachstum generieren (OECD 2015).

Aufgrund fortschreitender Internationalisierungsprozesse — wie sie gerade in
tourismusspezifischen Kontexten besonders gut zu beobachten sind - agieren
Unternehmen und Organisationen in einer zunehmend komplexen und un-
ubersichtlichen Welt, in der unerwartete Ereignisse allgegenwartig sind (Du-
chek, Raetze und Scheuch 2020; Pillmayer und Scherle 2018; Prayag 2017).
Paradigmatisch hierfiir steht das Akronym VUCA: eine Welt, geprdgt von Volati-
lity (Volatilitdt), Uncertainty (Unsicherheit), Complexity (Komplexitat) und Ambi-
guity (Mehrdeutigkeit). Die Verdnderungen politischer und rechtlicher Rah-
menbedingungen und eine hohe Marktvolatilitdt — geprdgt durch komplexe
Lieferketten, globale Finanzkrisen, Pandemien und Kriege - sind nur einige
wenige Beispiele von Turbulenzen, die das Uberleben von Unternehmen und
Organisationen mittel- bis langfristig bedrohen kénnen. Um in einem derart
komplexen Umfeld erfolgreich agieren respektive nachhaltig bestehen zu kon-
nen, muss eine organisationale Widerstandsfahigkeit entwickelt werden, die im
Idealfall davon geprdgt ist, potenzielle Bedrohungen moglichst friihzeitig zu
antizipieren, unerwartete Ereignisse wirksam zu bewaltigen und schlussendlich
aus diesen Ereignissen zu lernen (Barasa, Mbau und Gilson 2018; Blaique, Ismail
und Aldabbas 2022; Semling und Ellwart 2016). Vor diesem Hintergrund ermog-
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licht Resilienz nicht nur eine effektive Krisenbewiltigung, sondern sie kann im
Idealfall sogar eine erhohte Wettbewerbsfahigkeit mit sich bringen (Elleuch
etal. 2016; Sabatino 2016).

Um organisationale Resilienz entwickeln zu kénnen, benétigen Organisationen
angemessene Ressourcen, die nachhaltig die Genese von Resilienz fordern.
Neben finanziellen Ressourcen, Know-how, Erfahrung und rechtlichen Aspek-
ten zdhlt - in Bezugnahme auf Brown und Greenbaum (2017) — auch explizit die
personale Vielfalt einer Belegschaft (Stichwort Diversity) dazu. Ein von Duchek,
Raetze und Scheuch (2020) entwickeltes Modell veranschaulicht aus prozessori-
entierter Perspektive den Einfluss von Diversity auf Resilienz (vgl. Abb.2). ,In
detail’, so argumentieren die drei Autoren, spielt Diversity ,a central role for
enhancing organizational resilience if it is well managed. Based on the broad
understanding of diversity as any form of work-group diversity [...] and a
process-based understanding of resilience [ ... ], we focus on how diversity might
affect the three process stages of organizational resilience (anticipation, coping,
and adaptation). We reason that diversity can lead to the development and
improvement of specific capabilities that underlie these stages.” (Duchek, Raetze
und Scheuch 2020, S.393). Wie in Abbildung 2 ersichtlich wird, stellt Diversity
in allen drei Phasen organisationaler Resilienz — Antizipation (P1), Bewdltigung
(P2) und Anpassung (P3) - einen wichtigen Faktor dar, um einen wahrnehmba-
ren und vor allem messbaren Beitrag zur Resilienzsteigerung leisten zu kénnen.

Resilience
. N Anticipation
Diversity o Capabilities
» P1a: Observation and
Identification
P1b: Preparation
REDM
Coping
P2 Capabilities
Diversity Culture "|  P2a: Sensemaking
P4 P4a: Valuing
] Pab: Openness and P2b: Problem-Solving
Communication
P5 Unit Conditions
L= P5a: Time Adaptation
P5b: Composition P3 Capabilities
P5c: Coordination ~
P3a: Reflection
P6 Leadership P3b: Learning
—| P6a: Leadership Qualities
P6b: Leadership Styles

Abb. 2: Der Einfluss von Diversity auf Resilienz
Quelle: Duchek, Raetze und Scheuch (2020, S.394)
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P1 Anticipation Capabilities bzw. Antizipation stellt die erste Phase organisatio-
naler Resilienz dar und beschreibt deren prdventive Dimension beziiglich einer
potenziellen Krise. Damit ist insbesondere die Fahigkeit verbunden, kritische Ent-
wicklungen innerhalb einer Organisation bzw. in deren unmittelbaren Umfeld
méglichst friihzeitig zu erkennen und sich proaktiv darauf vorzubereiten. Dies
bedeutet jedoch keineswegs, dass resiliente Organisationen jede Krise verhindern
konnen, da sich diese meistens tiberraschend ereignen und nur bedingt prognosti-
zieren lassen. Evidenzbasierte Daten markieren in diesem Zusammenhang einen
nicht zu unterschdtzenden Erfolgsfaktor. Nur wenn es den relevanten Akteuren
gelingt, interne und externe Entwicklungen zu beobachten, zu messen, zu analy-
sieren und damit potenzielle Bedrohungen friihzeitig zu erkennen, ist eine zielfiih-
rende Vorbereitung auf Krisen moglich (Marcazzan, Campagnolo und Gianec-
chini 2022; Rolfe 2018).

P2 Coping Capabilities bzw. Bewdltigungsstrategien sind unabdingbar, wenn
der konkrete Krisenfall eingetreten ist. ,After the interpretation and understan-
ding of a present crisis”, so schreiben Duchek, Raetze und Scheuch (2020, S.398)
in diesem Zusammenhang, ,organizations need to develop concrete solutions to
cope with it in a resilient manner. This includes the appropriate use of gathered
information, the transformation of information into adequate solutions and, fi-
nally, the consensual selection and implementation of the best options in a timely
manner.” Aus diversitdtsorientierter Perspektive ist gerade in dieser Phase ein
mdéglichst holistischer Zugang auf die Krisensituation vonndten. Dabei gilt: Je
heterogener die personale Zusammensetzung eines Teams, umso differenzierter
und innovativer ist in der Regel die Expertise — nicht zuletzt erdffnen sich wertvolle
Perspektivwechsel, die ein Denken und Handeln ,outside the box’ erleichtern (Ro-
bertson etal. 2015; Van der Hallen, Jongerling und Godor 2020).

P3 Adaptation Capabilities bzw. Anpassungsfihigkeiten beziehen sich auf die
Fihigkeiten einer Organisation, sich nach einer Krise und der durch sie hervorge-
rufenen Implikationen anzupassen respektive moglichst langfristig deren Schdden
zu mildern und eventuelle Chancen zu nutzen. Die Anpassungsfihigkeiten hingen
unter anderem von den verfiigharen finanziellen Mitteln, den Humanressourcen
sowie den anzutreffenden Anpassungsoptionen ab und konnen sich - je nach
Risiko, Organisationstyp oder Wirtschaftsbranche — deutlich unterscheiden. Im
Idealfall wird diese Phase sowohl von einer eingehenden Reflexion des vorange-
gangenen Ereignisses als auch von organisationalem Lernen begleitet (Evenhuis
2020; Mallick 2021; Pike, Dawley und Tomaney 2010).

Im Rahmen der drei skizzierten Phasen kann davon ausgegangen werden, dass
eine moglichst heterogene Belegschaft nicht nur die Problemlésungs- und Ent-
scheidungsfindungskompetenzen innerhalb einer Organisation erhéht, son-
dern auch den Kreativitdts- bzw. Innovationsgrad. Diversity kann jedoch nur
dann eine entscheidende Rolle fiir die Starkung organisationaler Resilienz spie-
len, wenn sie auch professionell gemanagt wird (Hall, Prayag und Amore 2017;
Pillmayer und Scherle 2018). Hier liegt sicherlich nach wie vor eine der grofiten
Herausforderungen fiir touristische Leistungstrdger in Destinationen. Anzumer-
ken bleibt weiterhin, dass sich - gerade in tourismusspezifischen Kontexten —
ein strategisches Diversity Management keinesfalls ausschlief3lich auf personale
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Vielfalt innerhalb einer Organisation beschranken sollte, sondern auch in Kun-
denansprache und Marketing. Dabei spiegelt die Mitarbeiterinnen- und Mitar-
beiterstruktur im Idealfall angesichts fortschreitender Individualisierungs- und
Pluralisierungsprozesse die immer ausdifferenziertere Kundenstruktur wider -
und sei es nur, indem man méglichst tailor-made und authentisch die spezifi-
schen Kundenbediirfnisse adressiert (Aretz 2006; Schulz 2009; Stangel-Meseke,
Hahn und Steuer 2015). Thomas und Ely (1996, S.83) konstatieren unter expli-
ziter Bezugnahme auf die Diversitdtsdimension Ethnizitdt: ,We are living in an
increasingly multicultural country, and new ethnic groups are quickly gaining
consumer power. Our company needs a demographically more diverse work-
force to help us gain access to these differentiated segments. We need employees
with multilingual skills in order to understand and serve our customers better
and to gain legitimacy with them. Diversity isn't just fair; it makes business
sense.”

Nach diesen vergleichsweise abstrakten Ausfithrungen werden im nachfolgen-
den Abschnitt drei ausgewdhlte Fallbeispiele vorgestellt, die aus anwendungs-
orientierter Perspektive illustrieren, wie sich in tourismusspezifischen Kontex-
ten Diversity in Wert setzen ldsst und sich dadurch die Resilienz einer Organisa-
tion erhoht.

3 Die Inwertsetzung von Diversity anhand ausgewahlter
Fallbeispiele

3.1 Diversitatsdimension Behinderung: Stiftung Burgerhospital und Hotel
Ritter von B6hl in Deidesheim

Die Stiftung Biirgerhospital Deidesheim geht auf Ritter Nikolaus von Bohl zu-
riick, der 1494 ein Spital fiir Kranke, Hilfsbediirftige, Durchreisende und Pilger
stiftete. Die sieben Leitprinzipien des Griinders — Fremde beherbergen, Hun-
grige speisen, Durstige trdnken, Nackte bekleiden, Kranke pflegen, Gefangene
besuchen und Tote bestatten — pragen nach wie vor die Satzung der Stiftung,
auch wenn sie im Laufe der Zeit an heutige Anforderungen und Bedrfnisse
angepasst wurden (Stiftung Biirgerhospital Deidesheim 2019). Das Gleiche gilt
fiir zentrale Einrichtungen der Stiftung: Aus der einst bescheidenen Herberge
fiir Reisende gingen ein attraktives Hotel in historischem Ambiente und ein
schmuckes Café hervor. Ein essenzielles Anliegen der Stiftung ist seit jeher,
Menschlichkeit und Solidaritdt mit wirtschaftlichem Denken und Handeln zu
verzahnen. In diesem Kontext wird mit der Diversitdtsdimension Behinderung
auch explizit auf den Faktor Diversity gesetzt — und zwar sowohl in der Beleg-
schaft als auch in Bezug auf potenzielle Nachfragerinnen und Nachfrager. Die
amerikanische Politologin Schriner (2001, S.643) spricht im Rahmen von Be-
hinderung von einem ,emerging paradigm”, demzufolge es sich bei der entspre-
chenden Diversitdtsdimension in letzter Konsequenz um das Resultat eines
Fehlens gesellschaftlicher Institutionen und Praktiken handelt, mit denen es
moglich wiére, dem gesamten Spektrum individueller Unterschiede gerecht zu
werden - nicht so bei dem von der Stiftung Biirgerhospital getragenen Hotel
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Ritter von Bohl, das sich unter dem Motto ,Aufenthalt ohne Einschrankungen”
explizit dem Thema Barrierefreiheit verschrieben hat. Auf der Homepage heif3t
es (Ritter von Bohl 2022):

, Wir mochten all unseren Gdsten einen Aufenthalt ohne Handicap bieten. Deshalb
ist unser gesamtes Haus barrierefrei. Unser Hotel wurde nach den Kriterien der
bundesweiten Kennzeichnung ,Reisen fiir alle’ eingestuft und ist berechtigt, die
Auszeichnung ,Barrierefreiheit gepriift’ zu fiihren. Das bedeutet, dass alle Anga-
ben zur Barrierefreiheit von externen, speziell geschulten Erhebern vor Ort gepriift
wurden und es sich um keine Selbsteinschdtzung unseres Betriebes handelt. [...]
Die Daten zur Barrierefreiheit liegen im Detail vor und kénnen von unseren
Gdsten eingesehen werden. Mindestens ein Mitarbeiter unseres Betriebes hat an
einer Schulung zum Thema ,Barrierefreiheit als Komfort- und Qualititsmerkmal’
teilgenommen.”

Das Geschéftskonzept, in dem der ,Abbau von Barrieren” als eine zentrale
Schliisselaufgabe angesehen wird, scheint aufzugehen und wird sowohl von
den Gasten als auch von der Belegschaft geschdtzt: So musste beispielsweise das
Hotel wéahrend der COVID-19-Pandemie - im Gegensatz zu vielen anderen
touristischen Betrieben, die in dieser Zeit hdufig von einer starken Fluktuation
heimgesucht wurden - keine einzige Kiindigung verzeichnen; ein Aspekt, der
sowohl als Wertschédtzung von Diversity als auch als ein nicht zu unterschétzen-
des Signal fiir gesteigerte Resilienz interpretiert werden kann (vgl. Abb. 3).

\

|

|

Abb. 3: Zielgruppenspezifisches Marketing fiir einen Aufenthalt ohne Einschrankungen
(Diversitatsdimension Behinderung)

Quelle: Hotel Ritter von Bohl (2022)
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3.2 Diversititsdimension Sexuelle Orientierung: Arosa Gay Ski Week

Ungeachtet der Tatsache, dass sexuelle Orientierung eine der sechs zentralen
Diversitdatsdimensionen der EU-Antidiskriminierungsrichtlinie darstellt, hat die
entsprechende Thematik bis dato sowohl seitens der scientific community als
auch seitens der Praxis vergleichsweise wenig Beachtung gefunden; ein Fak-
tum, das nach wie vor auf den - bedauerlicherweise - ausgesprochen ambiva-
lenten Umgang mit sexueller Orientierung zurtickzufiihren ist (Belinszki 2003;
Losert 2007; Scherle 2016). ,Fiir Homosexuelle”, so vermerkte noch vor wenigen
Jahren Lippitz (2016, 0.S.) in einem Artikel fiir Die Zeit, ,stellen sich Verhaltens-
fragen ganz automatisch, wenn sie verreisen wollen. Die Planung von Urlaubs-
und Geschdftsreisen sieht einfach anders aus als fiir die Mehrheit der Gesell-
schaft. Sie hat etwas Existenzielles. In welches Land kann ich gefahrlos einrei-
sen? Wo muss ich mich nicht verstellen? Welche Kompromisse will ich einge-
hen, um mir eine weltberithmte Sehenswtirdigkeit anzusehen?”

Nichtsdestotrotz wird in immer mehr Destinationen erkannt, dass der soge-
nannte LGBT-Tourismus einen zunehmend wichtigen Wirtschaftsfaktor dar-
stellt und ein enormes Entwicklungspotenzial aufweist. In diesem Zusammen-
hang geht man insbesondere bei Homosexuellen von zahlreichen Vorteilen der
entsprechenden Zielgruppe aus, etwa, dass es sich in der Regel um Doppelver-
diener handelt, die meistens keine Kinder haben und deshalb iiber groflere
finanzielle Ressourcen als heterosexuelle Reisende verfligen. Dartiber hinaus
besteht hdufig eine weitgehende Unabhangigkeit von Schulferien, wodurch die
Angebotsseite auch in weniger frequentierten Zeitrdumen auf Nachfrage stof3t
(Queerpride 2022; Stadt Koln — Amt fiir Integration und Vielfalt 2019; Ziegert
2000). Eine der prominentesten Destinationen, die die vielfdltigen Vorteile des
LGBT-Tourismus erkannt hat und explizit auf die Diversitdtsdimension sexuelle
Orientierung setzt, ist Arosa. Seit 2005 wird in der Schweizer Destination die
Arosa Gay Ski Week veranstaltet, die ldngst den Status eines Geheimtipps verlo-
ren hat und sich inzwischen weltweiter Nachfrage erfreut; ein Faktum, das
durchaus selbstbewusst seitens der Veranstalter auf ihrer Homepage kommuni-
ziert wird (arosa-gay-skiweek.com 2022):

,Arosa gilt schon lange als gay-friendly Ferienort — unsere Regenbogenflagge weht
als Zeichen dafiir wihrend dem ganzen Winter [sic!] stolz im Dorfzentrum. Un-
sere Gdste kommen aus der ganzen Welt (iiber 30 Ldinder) und zdhlen zu allen
Altersklassen. Es gibt viele Gelegenheiten, sich zu treffen, zusammen Zeit zu
verbringen und neue Freunde zu machen. Unser aufgeschlossenes Team steht dir
immer zur Seite, begleitet dich durch die Woche und bietet dir tiglich Ski- und
Snowboard Gruppen, um das tolle Skigebiet zu entdecken. Dazu verfiigt der Fe-
rienort tiber einige der freundlichsten Mitarbeiter. Dank uns werden deine Ferien
nochmals ein bisschen besser! Nicht zuletzt, weil wir dich auch ndchstes Jahr
wieder willkommen heissen [sic!] wollen!”

Es versteht sich von selbst, dass Diversity - unabhdngig von der jeweiligen
Diversitatsdimension — nur in einem weltoffenen und toleranten Umfeld gedei-
hen kann. Entsprechende Pramisse ist nicht nur eine Conditio sine qua non fiir
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die Erschlieffung neuer und bis dato vernachldssigter Zielgruppen, sondern sie
steigert letztendlich auch angesichts einer weiteren Ausdifferenzierung der
Nachfrage die Resilienz einer Organisation bzw. Destination (vgl. Abb.4).

Abb. 4: Zielgruppenspezifisches Marketing fir die Arosa Gay Ski Week (Diversitatsdimen-
sion sexuelle Orientierung)

Quelle: Arosa Tourismus (2000)

3.3 Diversitatsdimension Gender: Hotel Bristol in Genf

Angesichts einer fortschreitenden Individualisierung und Pluralisierung von
Lebensstilen gewinnen sogenannte Solo-Reisen zunehmend an Relevanz, wobei
der Anteil alleinreisender Frauen schneller als derjenige der Manner wiéchst. Die
Zahlen sprechen fiir sich: In der 2017 veroffentlichten Princeton Survey Research
Associates Study wurde deutlich, dass 58 Prozent der sogenannten Millennials
gerne alleine verreisen, bei den vorangegangenen Generationen liegt der Anteil
nur bei 47 Prozent. Bei Google erhéhten sich zwischen 2016 und 2017 die
Suchanfragen nach ,solo female travel” um 52 Prozent. Hinzu kommt, dass das
entsprechende Kundensegment - unabhéngig vom Geschlecht - stark von Viel-
reisenden gepragt wird, die mindestens drei Reisen pro Jahr unternehmen und
somit auch aus einer Angebotsperspektive eine interessante Zielgruppe darstel-
len (Solotravelerworld.com 2022; Walliser Tourismus Observatorium 2018).

In diesem Kontext gilt es jedoch auch, verstarkt genderspezifische Unterschiede
zu beachten. ,Denn wahrend Mdénner”, so konstatiert Miihlbock (2015, o.S.)
vom renommierten Thinktank Zukunftsinstitut, ,prinzipiell allein auf Reisen
gehen konnen, wiinschen sich alleinreisende Frauen oft mehr Sicherheit - und
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leiden darunter, dass dieser Umstand ihre individuelle Freiheit einschrankt.” Als
besonders zielfiihrendes, allerdings nach wie vor - gerade im deutschsprachi-
gen Raum - viel zu selten in Wert gesetztes Angebot erweisen sich sogenannte
Communal Tables in der Gastronomie. Dabei handelt es sich in der Regel um
grof3e Tische, an denen jeder Gast, der mochte, in einem unkonventionellen und
niedrigschwelligen Rahmen Platz nehmen und Speisen und Getrdnke konsu-
mieren kann. ,Dabei werden”, wie Miihlbock (2015, 0.S.) weiter ausfiihrt, ,vor
allem Solo-Reisende angesprochen, die in ungezwungener Atmosphdre mit an-
deren Reisenden in Kontakt kommen wollen. Gerade fiir Frauen ist dies eine
willkommene Moglichkeit, in einem entspannten Rahmen ohne irgendwelche
Verpflichtungen Zeit zu verbringen.”

Langst geht es jedoch weniger darum, genderspezifisches Reisen primar mit
Defiziten respektive mit vergleichsweise negativ konnotierten Termini wie Ein-
samkeit oder Unsicherheit in Verbindung zu bringen, vielmehr gilt es - wie die
Unternehmerin Patricia Almeida auf der Homepage des Walliser Tourismus Ob-
servatorium (2018, 0.8S.) treffend konstatiert -, auf Destinationsebene verstarkt
Angebote zu kreieren, ,die sich klar zu ihrer Positionierung fiir die weibliche
Kundschaft bekennen.” Ein konkretes Beispiel liefert Genf, wo das Hote! Bristol
unter dem Label ,Ladies First - Immerse yourself in feminine comfort and
elegance lovingly prepared with you in mind“ forciert Frauen als Zielgruppe
anspricht (Bristol.ch 2022). Die Neupositionierung des Hotels, die das Walliser
Tourismus Observatorium (2022, 0.S.) gewissermafien als Benchmark anfiihrt,
wird eindrucksvoll durch das nachfolgende Zitat unterstrichen:

,Bei einem telefonischen Gesprich zeigt sich Béatrice Vaisseau, Verkaufs- und
Marketingdirektorin des Hotels Bristol in Genf, erfreut iiber die strategische Posi-
tionierung der Beherbergung. Das Hotel hatte im Mai 2016 entschieden, seine
Konferenzrdume in 9 auf Frauen ausgerichtete Zimmer umzuwandeln.
Haartrockner, Haargldtter, Demaskierung, Kosmetik, Detox-Getrdnke ergdnzen
die traditionelle Produktepalette. Die Zimmer sind auch gerdumiger und die Ein-
richtung ist durchdacht: Viel Stauraum, mehr Licht zum Schminken usw. Béatrice
Vaisseau hdlt fest: «Es geht darum, mehr Komfort und zusdtzliche Aufmerksam-
keiten fiir denselben Preis anzubieten [...]. Die Riickmeldungen auf dieses Ange-
bot sind ausgezeichnet, die Kundinnen schitzen diese Aufmerksamkeiten, welche
hdufig den fiir die Hotelwahl entscheidenden Unterschied ausmachen.»”

Noch sind einschlédgige Angebote vergleichsweise selten, und es bleibt abzuwar-
ten, in welchem Ausmaf die neuen individuellen Freiheiten, die verstarkt das
Reisen im 21.Jahrhundert prdgen, auch das Produktportfolio transformieren
und zu einer weiteren Profilbildung der Angebotsseite beitragen werden (vgl.
Abb. 5). Ein Faktum steht auf alle Falle fest: Das Stigma alleinreisender Frauen
bricht sukzessive auf, wobei ,allein’ zunehmend mit Attributen wie ,selbstbe-
stimmt’, ,unabhdngig’ oder frei’ und weniger mit,einsam’ und ,unsicher’ assozi-
iert wird (Miihlbock 2022).
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Abb. 5: Zielgruppenspezifisches Marketing unter dem Motto ,Ladies first” (Diversitatsdi-
mension Gender)

Quelle: Akyurt und Engin (Pixabay 2019)

4 Ausblick

Noch nie waren die gesellschaftlichen Strukturen derart heterogen wie zu Be-
ginn des dritten Jahrtausends: Globalisierung, demographischer Wandel und
der mit diesem in vielen Branchen - gerade auch im Tourismus - einherge-
hende Fachkraftemangel reprdsentieren einschlagigen Befund geradezu ideal-
typisch. Hinzu kommen eine zunehmende Wertschédtzung von Individualisie-
rung und eine fortschreitende Pluralisierung der Lebensstile. Vor diesem
Hintergrund ist dem renommierten Journalisten und Migrationsforscher Ter-
kessidis (2011) uneingeschrankt zuzustimmen, wenn er einen Beitrag tiber die
ansteigende Komplexitdt gesellschaftlicher Strukturen mit der programmati-
schen Uberschrift ,Integration ist von gestern, ,Diversity’ fiir morgen” versieht.
Umso mehr verwundert der Umstand, dass der ,Mega-Mega-Trend” Diversity
(Horx 2001, S.68), der etliche andere soziale und 6konomische Trends in einer
Art Meta-Prinzip zusammenfasst, bislang sowohl seitens der tourismuswissen-
schaftlichen community als auch seitens der touristischen Akteure in den Desti-
nationen nur vergleichsweise selten aufgegriffen wurde.

Die Autoren dieses Beitrags sind fest davon tiberzeugt, dass touristische Akteure
mit der Implementierung eines strategischen Diversity Managements Verant-
wortung fiir ein Sujet ibernehmen, das eine enorme unternehmerische und
gesellschaftliche Relevanz aufweist (Scherle und Rundshagen 2017; von Har-
denberg und Tote 2014). Zentrales Ziel sollte es sein, die in etlichen Organisatio-
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nen nach wie vor prddominierende Konformitatskultur durch eine avisierte
Diversitatskultur abzuldsen, in der im Idealfall die Struktur der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter die immer ausdifferenziertere Kundenstruktur widerspie-
gelt (Hansen und Seierstad 2017; Triana 2017; Warmuth 2012). In diesem Zu-
sammenhang gilt es, die Implementierung von Diversity Management weniger
als einmaliges und zeitlich befristetes Projekt, sondern vielmehr als inkremen-
telle Strategie der Organisationsfithrung zu konzeptualisieren, die in engem
Konnex zu Change Management und organisationalem Lernen steht (Hanappi-
Egger und Hofmann 2012; Nadler und Tushman 2009).

Der Erfolg eines forcierten Mainstreamings von Diversity Management diirfte
entscheidend davon abhangen, inwieweit es gelingt, den konkreten Mehrwert
des entsprechenden Managementkonzepts herauszustellen. Die nachfolgend
skizzierten Vorteile, die seitens des Kompetenzzentrums Fachkriftesicherung
(2016, S.4) kommuniziert werden, erscheinen gerade deshalb besonders ziel-
fithrend, da sie mittel- bis langfristig nicht nur die organisationale Resilienz
steigern, sondern vor allem auch die Wettbewerbsfdhigkeit in einem immer
kompetitiveren Marktumfeld erh6hen:

- Arbeitgeberattraktivitit steigern: Die Offenheit gegentiber unterschied-
lichen Talenten innerhalb einer Belegschaft wirkt sich positiv in der Aufien-
wahrnehmung aus.

- Fach- und Nachwuchskréfte gewinnen: Durch eine hohere Arbeitgeberat-
traktivitdt wird die Position im Wettbewerb um zukiinftige Fach- und Nach-
wuchskréfte gesteigert.

- Mitarbeiterbindung erhohen: Ein wertschétzender Umgang fordert die Zu-
friedenheit der Belegschaft und starkt deren Bindung an die Organisation.
Das schafft Stabilitdt und sichert Know-how. Dartiber hinaus sind zufriedene
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ideale Werbetrdger bei der Personalrekru-
tierung.

- Kundenorientierung verbessern: Mit einer - kulturell - vielféltigen Beleg-
schaft lassen sich nicht nur zunehmend heterogene Kundschaften besser
ansprechen, sondern es werden auch einfacher neue Kundengruppen und
auslandische Markte erschlossen.

- Innovationskraft steigern: Mit vielfdltigen Teams konnen leichter kreative
Prozesse in einer Organisation geférdert werden. Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter mit unterschiedlichen demographischen und kulturellen Hinter-
griinden bringen alternative Ideen ein und ermdglichen somit wertvolle Per-
spektivwechsel.

Jenseits des akademischen Diskurses gilt es, forciert auf konkrete Praxisbei-
spiele zu verweisen, die im Idealfall fiir diversitatsinteressierte Akteure im Tou-
rismussektor als Benchmark fungieren. Die in diesem Beitrag angefiihrten Bei-
spiele, die in destinationsspezifischen Kontexten auf drei unterschiedliche Di-
versitdtsdimensionen Bezug genommen haben, mégen den einen oder anderen
interessanten Denkanstofd vermitteln, denn eines scheint - zumindest aus Per-
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spektive der beiden Autoren - klar: Die Hebung der ungemein vielféltigen
Potenziale von Diversity im Tourismussektor steckt nach wie vor in den Anfan-
gen!
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Zusammenfassung

Resilienz und Biirgerbeteiligung finden sich als gern genutzte Schlagworte in vielen
aktuellen Beitrdgen der Tourismuswissenschaft sowie in Diskussionen der Touris-
muspraxis wieder. Bei genauerer Betrachtung beider Konzepte, die sich hinter den
vermeintlichen Modebegriffen verbergen, haben beide das Potenzial, einen wesent-
lichen Paradigmenwechsel in der Entwicklung touristischer Destinationen einzulei-
ten. Die praktische Umsetzung wird u.a. durch die wahrgenommene Komplexitit
beider Konzepte behindert. Der vorliegende Artikel leistet einen ersten Beitrag zur
Komplexitdtsreduktion, indem wesentliche Gemeinsamkeiten beider herausgearbei-
tet werden.

Schlagworter
Resilienz, Destination, Biirgerbeteiligung
Abstract

Resilience and citizen participation are popular terms in many current contributions
in tourism science as well as in discussions of tourism practice. If we take a closer look
at the two concepts behind these seemingly fashionable terms, both have the potential
to initiate a significant paradigm shift in the development of tourist destinations.
Practical implementation is hindered, among other things, by the perceived comple-
xity of both concepts. This article makes an initial contribution towards reducing
complexity by identifying the main similarities between the two concepts.

Keywords

Resilience, Destination, Citizen Participation

1 Einleitung

Vor dem Hintergrund tiefgreifender und krisenhafter Herausforderungen der
Gegenwart wird eine aktive Gestaltung gesellschaftlicher Veranderungsprozesse
auf verschiedenen Ebenen offenkundig notwendig. Offentliche und private Go-
vernance-Systeme sind angesichts der Vielfalt und Mehrdeutigkeit dieses Wan-
dels dazu angehalten, Entwicklungsprozesse zur Adressierung der Herausforde-
rungen zeitnah, effizient und effektiv zu gestalten.

Die touristische Destinationsentwicklung ist in diesen Spannungsfeldern nur
scheinbar aufien vor: Einerseits sind entsprechende Projekte haufig jenseits
kommunaler oder staatlicher Pflichtaufgaben der Versorgung und der Daseins-
vorsorge und damit einem Wettbewerb um knappe Finanzmittel ausgesetzt
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(Marschall, Wingens und Dick 2021). Andererseits ist kommunale Tourismus-
politik in vielen Regionen ein aktives Handlungsfeld zur Steigerung der Attrak-
tivitdt von Destinations- und Lebensraum.

Bei genauerer Betrachtung verkorpert das Destinationsprodukt somit den An-
spruch, einen Ort oder eine Region lebens- und begegnenswert zu machen
(Wittmann und Helleisz 2022). Diese sogenannten weichen Faktoren der Stand-
ortentwicklung wurden in vielen Féllen als erfolgskritisch fiir die Erreichung
von Wachstums- oder Entwicklungszielen einer Region identifiziert (Lahner
2020; Pechlaner und Bachinger 2010). Damit leistet Tourismus bzw. das touristi-
sche Angebot einer Region einen mittelbaren Beitrag zur Abwendung von so-
ziookonomischen Krisen - und sollte somit Teil einer zukunftsorientierten Re-
gionalentwicklung sein.

Die notwendige Allianz zwischen touristischen und nicht-touristischen Ent-
wicklungsfragen wird besonders deutlich in der Beteiligung und im Engage-
ment der Biirgerschaft. Als Experten ihres Lebensraums haben sie etwas zu
sagen, wenn es um die Gestaltung der Zukunft geht.

Nun liegt Biirgerbeteiligung im Trend und partizipative Kommunalentwick-
lung - sei es bei grofSen Infrastrukturprojekten ebenso wie bei der Gestaltung
eines attraktiven urbanen Umfelds - gilt als Gebot der Stunde (Remer 2020).
Dies trifft sowohl fiir das Konzept der Resilienz als auch den politischen An-
spruch der Entwicklung resilienter Raume zu. An beiden Konzepten wird die
Regionalentwicklung wie auch das Destinationsmanagement bei der Frage der
Gestaltung lebenswerter Radume der Zukunft nicht vorbeikommen. Der Ansatz
der Community Resilience ldsst vermuten, dass beide Konzepte Gemeinsamkei-
ten aufweisen, welche im Verlaufe des vorliegenden Beitrags exemplarisch he-
rausgearbeitet werden sollen. Dabei werden folgende Fragen adressiert:

- Wasist unter dem Konzept der Resilienz zu verstehen?

- Welches vorherrschende Resilienzverstandnis ist im Kontext der raumlichen
Entwicklung anzuwenden?

- Welche Bedeutung hat hierbei der Ansatz der Community Resilience in der
Entwicklung zukunftsfahiger und lebenswerter Regionen und Destinationen?

- Durch welche wesentlichen Faktoren zeichnet sich das Konzept der Commu-
nity Resilience aus?

- Welche erfolgskritischen Faktoren teilen sich die Konzepte der Biirgerbeteili-
gung und der Community Resilience?

- Welche mdglichen Implikationen ergeben sich hieraus fiir die Arbeit an der
Entwicklung zukunftsfahiger und lebenswerter Raume und Destinationen?

2 Das zugrundeliegende Resilienzverstandnis

Im Zuge seiner vielen Jahrzehnte dauernden Entwicklungsgeschichte hat der
Resilienzansatz einen umfassenden Bedeutungszuwachs erfahren. Dieser be-
zieht sich zundchst auf seine Adaption in verschiedene Systemkontexte. Ur-
springlich in den Materialwissenschaften beheimatet und auf die physikali-
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schen Eigenschaften von Gegenstinden bezogen, wurde er zu einer sozialen
Charakteristik - zundchst in der Psychologie und in Bezug auf die Widerstands-
fahigkeit von Einzelpersonen, spiter in Bezug auf soziale Systeme, wie der
Organisation, der Region und nicht zuletzt auch der touristischen Destination
(Alexander 2013; Amore, Prayag und Hall 2018). Wihrend also verschiedene
Wissenschaftsdisziplinen den Resilienzansatz fiir sich adaptierten, erfuhr dieser
eine generelle Verstaindniserweiterung innerhalb der jeweils betrachteten Sys-
teme (Davoudi, Brooks und Mehmood 2013): Resilienz ist demnach in drei
verschiedenen Zielperspektiven zu verstehen:

- Resilienz als Widerstandskompetenz (ingenieurswissenschaftliche Tradition)
- Resilienz als Anpassungskompetenz (sozial-6kologische Tradition)
- Resilienz als Entwicklungskompetenz (evolutiondre Tradition)

Insbesondere in der Geographie und den Wirtschaftswissenschaften hat sich die
evolutiondre Perspektive als vorherrschendes Verstdndnis durchgesetzt. Resi-
liente Regionen oder Organisationen sind demnach dazu fahig, langfristig 6ko-
nomisches Wachstum zu sichern, wobei die dezentrale Verteilung von Wissen
und Kompetenzen in einem regionalen Netzwerk von besonderer Bedeutung ist
(Boschma 2015; Christopherson, Michie und Tyler 2010). Gleichwohl wird eine
Abschottung nach aufien abgelehnt, da diese Beziehungen als Quelle fiir neues
Wissen betrachtet werden (Wink 2011). In Bezug auf ihre {iberregionalen Ver-
flechtungen verfiigen resiliente Regionen tber vielfdltige und redundante Be-
ziehungsmuster, die im Falle exogener Schocks zu alternativen Kooperationen
fithren konnen (Crespo, Suire und Vicente 2014).

Trotz des verfolgten Anspruchs, die Resilienz von regionalen Systemen evaluier-
und messbar zu machen (Linkov etal. 2013), erhdlt Resilienz als Zielgréfie noch
eine weitere, vielmehr normative Dimension. Dabei geht es nicht zuletzt um
eine valide Gewichtung festgelegter Resilienzindikatoren entsprechend der tat-
sachlich vorliegenden Préferenzen und Prioritdten innerhalb einer Region
(Wink etal. 2016). Die Festlegung und Gewichtung solcher Indikatoren inner-
halb von Regionen bedarf eines Okosystems, das sich durch partizipative Pro-
zesse und die Forderung demokratischer Institutionen auszeichnet (Keessen
etal. 2013). Dies wird in besonderer Weise deutlich im Ansatz der Community
Resilience, weshalb dieser nachfolgend nadher erldutert wird.

3 Faktoren einer Community Resilience

Die isolierte Betrachtung einzelner disziplindrer Perspektiven der Resilienz ist
fir die handlungsorientierte Resilienzagenda eines komplexen Systems wie
einer Region als defizitdr zu beurteilen (Zacher 2022). Dementsprechend wurde
mit der Community Resilience ein vielmehr integrativer Ansatz gewdhlt und
damit das Zusammenwirken unterschiedlicher Akteure im Aufbau von Resi-
lienz beschrieben (Berkes und Ross 2013; Koliou etal. 2020; Magis 2010). Ent-
scheidend fiir die definitorische Abgrenzung einer Community ist ein vorhan-
denes Zusammengehorigkeitsgefiihl einer Gruppe von Menschen, die wiede-
rum begleitet und gepréagt wird durch die innerhalb dieser Gemeinschaft vor-
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handenen natiirlichen und kulturellen Ressourcen (Norris etal. 2008). Die Enge
des Beziehungsnetzwerks innerhalb einer Community kann beschrieben wer-
den durch territoriale Ndhe, beispielsweise die Zugehdrigkeit zu einer Stadt oder
einer Gemeinde oder durch ein allgemeineres relationales Verstdndnis, das
grundsatzlich die Qualitdt und die Hdufigkeit zwischen menschlichen Bezie-
hungen begriindet (Gusfield 1975). Letzteres bedarf nicht notwendigerweise
einer rdumlichen Verortung, sondern kann beispielsweise durch die Zugehorig-
keit zu bestimmten sozialen Gruppen, einer Glaubensgemeinschaft oder auf
Basis gemeinsamer Erfahrungen erfolgen. Haufig — und dieser Normalfall wird
auch fiir das Verstandnis von Community Resilience in diesem Beitrag ange-
nommen - bedingen territoriale und relationale Charakteristika einander.

Worin driickt sich also nun die Resilienz einer Community aus? Hierzu gibt es
eine Reihe unterschiedlicher Studien und Fallbeispiele, die jeweilige Charakte-
ristika und Faktoren zum Ausdruck bringen. Nachfolgend werden besonders
einflussreiche Faktoren dargestellt, die damit zugleich das Verstdndnis von
Community Resilience ausdifferenzieren.

3.1 Heterarchie

Ein erstes wesentliches Charakteristikum ist das Vorhandensein eines politi-
schen und gesellschaftlichen Systems, das die Beteiligung und das Wissen des
Einzelnen durch die gleichberechtigte Mitwirkung an Ideenfindungs- und Ent-
scheidungsprozessen gutheif3t und aktiv fordert (Burnside-Lawry und Carvalho
2016). Zur Losung gemeinschaftlicher Herausforderungen und Krisen braucht
es das Wissen und die Fahigkeit moglichst vieler verschiedener Mitglieder. Aus
der Moglichkeit der direkten Mitwirkung entsteht eine Erfahrung der Selbst-
wirksamkeit, die wiederum die Rolle des Einzelnen in der Gesellschaft starkt
und gemeinschaftliche Selbsthilfe jenseits bestehender Hierarchiesysteme for-
dert (Ganor und Ben-Lavy 2003). Diese Community-Systeme stehen neben der
Vielfalt, Dezentralitdit und Modularitdt von Wissen zudem fiir ergebnisoffene
und auf Basis von demokratischen Prozessen getroffene Entscheidungen (Stark
und Taylor 2014).

3.2 Bewusstsein und Intention

Eine resiliente Community charakterisiert sich nicht allein durch die verteilte
Verfligbarkeit und Anwendungsorientierung von Wissen und Féahigkeiten jen-
seits von Hierarchie-Geféllen. Sie macht das vorhandene Wissen proaktiv und
bereitwillig wirksam, indem sie bereit ist, Strategien und MafSnahmen zum
Aufbau bzw. zum Erhalt von regionaler Resilienz bereits zu einem sehr frithen
Zeitpunkt einzusetzen (Skertich, Johnson und Comfort 2013). Es geht hierbei
um eine bewusste Auseinandersetzung mit potenziellen negativen Entwick-
lungsszenarien im eigenen Lebensumfeld und der damit verbundenen Eigen-
schaft, sich von diesen Krisenbildern nicht abschrecken oder entmutigen zu
lassen, sondern konstruktiv und ideenreich einen Erfindungs- und Gestaltungs-
prozess zu starten (Revell und Dinnie 2020). Dies ist von besonderer Bedeutung
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bei Herausforderungen, deren potenzielle Auswirkungen diffus und ohne ein-
deutige Gewinner und Verlierer sind (Colussi, Lewis und Rowcliffe 2000).

3.3 Gemeinsame Ziele

Die Identifizierung gemeinsamer Ziele ist ein naheliegender, aber zugleich we-
sentlicher Faktor fiir Community Resilience (Berkes und Ross 2013). Dort, wo
Gemeinschaften sich auf wesentliche Entwicklungsziele einigen kénnen, fallt
die Zusammenarbeit zur Abwendung von Krisen erheblich leichter. Dies ist von
besonderer Bedeutung, sobald touristische Entwicklungsprojekte innerhalb
einer Gemeinschaft umgesetzt werden sollen. Gehen hier die Ziele der Touris-
muswirtschaft einher mit direkt wahrnehmbaren Vorteilen der lokalen Ge-
meinschaft, erhoht sich die Erfolgswahrscheinlichkeit der Projekte und es steigt
die Bereitschaft fiir weitere gemeinsame Entwicklungsprojekte (Musavengane
und Kloppers 2020). Eine wichtige Grundlage fiir gemeinsame Ziele kann die
gemeinschaftliche Definition von Resilienz auf regionaler Ebene durch syste-
matische Beteiligungsformate sein (Coaffee etal. 2018). In einem 6konomischen
Wertschopfungsnetzwerk kann ein tiberregionaler Wissensaustausch - bei-
spielsweise in einem funktionalen Tourismusnetzwerk - die Verfolgung ge-
meinsamer Ziele erleichtern, indem durch den Wissensaustausch Kompetenz-
Partnerschaften entstehen, die von der rdumlichen Distanz und der damit ver-
bundenen Abwesenheit direkter Konkurrenz profitieren (Sharifi 2016).

3.4 Neue Beziehungen und ungewdhnliche Konstellationen

Bislang wurde bereits deutlich, dass der Aufbau von Community Resilience sich
nicht allein durch die Betonung effizienter, leistungs- und wettbewerbsfahiger
Netzwerke kennzeichnet, sondern durch die Inklusion von Vielfalt und den
Wert des Einzelnen. Verschiedene Autoren sehen eine Quelle von Resilienz
gerade in der Forderung neuer Beziehungsmuster, die gesellschaftliche Schich-
ten und Kreise bewusst iberwinden und in ungewdéhnlichen Konstellationen
Anlasse fiir neue Entwicklungsstrategien sehen (Maguire und Cartwright 2008;
Wink 2014). Solche Netzwerke haben nicht nur den Vorteil neuer, bislang mog-
licherweise tibersehener Blickwinkel, sondern fordern zugleich die Akzeptanz
und Durchdringung von Resilienzstrategien und -mafinahmen, da diese im
Gefiihl des Miteinanders entstanden sind.

3.5 Offenheit und Vertrauen

Abschliefiend soll an dieser Stelle ein Faktor von Community Resilience ange-
fiihrt werden, der sich auch in der Betrachtung der Konsequenzen der vorausge-
henden Faktoren verstehen ldsst. Community Resilience ist demnach kein Pro-
dukt, das durch gezielte MaBnahmen in kurzer Frist implementiert werden
kann, sondern ein langerfristiges Projekt, das seine Friichte erst dann tragt,
wenn sich positive Erfahrungen bei den beteiligten Akteuren manifestiert
haben. Konkret bedeutet dies, dass transparente Netzwerke, Routinen der sozia-
len Gruppen und sektoriibergreifende Hilfe und Zusammenarbeit erst im Laufe
der Zeit tragfahig werden und funktionieren. Eine Offenheit und Kultur des
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geteilten Wissens entsteht dann, wenn eine weit verbreitete Uberzeugung be-
steht, dass die Vorteile der gemeinschaftlichen Betrachtung von Herausforde-
rungen und potenziellen Krisen auch ganz konkrete individuelle Vorteile mit
sich bringt (Shirani 2016). Fiir resiliente Communities ist Vertrauen in die
gegenseitigen Fahigkeiten und in die gegenseitige Unterstiitzung im Ernstfall
ein wesentliches Kriterium (Rapaport etal. 2018).

3.6 Zwischenfazit: Zusammenarbeit als ein zentraler Erfolgsfaktor auf dem
Weg zur Community Resilience — eine Briicke zur Blrgerbeteiligung?

Resilienz und Biirgerbeteiligung sind zwei Konzepte, die im Kontext der Diskus-
sion um die zukunftsfihige Gestaltung unserer Lebensrdume zunehmend in
den Mittelpunkt geriickt sind. Mit beiden Konzepten sind grofse Hoffnungen
verbunden, jedoch auch enorme Herausforderungen: Nur wenige Akteursnetz-
werke sehen sich heute in der Lage, nur eines der beiden Konzepte erfolgreich
zu implementieren. Die Griinde fiir diese Hemmnisse sind vielfaltig, im Wesent-
lichen scheitert es jedoch auch an der wahrgenommenen Komplexitdt beider
Konzepte und der mit ihnen verbundenen Prozesse.

Zentrale Charakteristika wie Heterarchie, Transparenz, Offenheit legen nahe,
dass sich der Resilienzansatz und das Konzept der Biirgerbeteiligung in ihrer
Umsetzung nicht nur gegenseitig begilinstigen, sondern tiber gemeinsame zen-
trale Erfolgsfaktoren eng miteinander verzahnt sind. Ihre integrierte Betrach-
tung konnte mit dazu beitragen, die praktische Umsetzung beider Konzepte zu
fordern.

Eine zentrale Schnittstelle beider Konzepte scheint hierbei der Aspekt der breit
aufgestellten Zusammenarbeit regionaler Akteure zu sein, unter welchem sich
die in diesem Kapitel definierten unterstiitzenden Faktoren lapidar subsumie-
ren lassen. Partizipationsprozesse zielen genau darauf ab, neue, breit angelegte
Formen und Prozesse der Zusammenarbeit zwischen regionalen Akteuren zu
ermoglichen.

Das folgende Kapitel kniipft an dieser Stelle an und beleuchtet die in diesem
Kapitel identifizierten Erfolgsfaktoren der Community Resilience aus der Per-
spektive der Biirgerbeteiligung.

4 Biirgerbeteiligung in der Entwicklung resilienter Tourismusdes-
tinationen

Das Erreichen von Resilienz in Rdumen, wie etwa touristischen Destinationen,
setzt die Ausrichtung von Netzwerken auf der Basis bewdhrter und neuer Ak-
teurskonstellationen auf gemeinsame Ziele voraus. Die Aktivierung von poten-
ziellen Netzwerkakteuren, Moglichkeiten zur transparenten Information, der
Wissensteilung und folglich Empowerment sowie eine aktive Beteiligung und
ein hohes Maf3 an Zusammenhalt sind wesentliche Indikatoren einer Commu-
nity auf dem Wege zur Resilienz. Die Definition und Verfolgung gemeinsamer
kurz- und langfristiger Ziele sind hierbei eng verbunden mit der Steigerung der
Lebensqualitédt der in der Region ansdssigen Akteure.
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4.1 Methodik

Zur Darstellung des Vergleichs beider Konzepte wird ein bestehender Datensatz
herangezogen (Herntrei 2014). Dieser ist bereits dlteren Datums, jedoch ist
davon auszugehen, dass er im Hinblick auf die hier verfolgte Fragestellung
weiterhin aktuell und relevant ist, da sich die grundlegenden Prinzipien und
Erfahrungen im Bereich der Biirgerbeteiligung nicht verdndert haben. Die Erhe-
bung zielte darauf ab, erfolgskritische Faktoren im Hinblick auf die Entwicklung
touristischer Destinationen zu beleuchten, unter besonderer Beriicksichtigung
der moglichen Rolle einer systematischen Biirgerbeteiligung.

Grundlage der Daten waren 41 ca. einstiindige Interviews mit Vertretern aus
Tourismus, Politik und Burgerschaft in den Destinationen Rhon, Vulkaneifel,
Naturns (Italien) und Werfenweng (Osterreich). Die Auswahl der Gesprachs-
partner erfolgte auf der Basis einer bewussten Auswahl in Kombination mit
einem Quotenauswahlverfahren. Herntrei (2014, S.188) bietet eine detaillierte
Ubersicht der Erhebungsmethode und der Stichprobenauswahl.

Zur Analyse der transkribierten Interviews wurde die Methode GABEK® (Ganz-
heitliche Bewadltigung von Komplexitdt) gewdhlt. Die Methode und die zugeho-
rige Spezialsoftware WinRelan® haben ihre besondere Stdrke darin, Einstellun-
gen, Werte, Informationen, Wiinsche und Wissen ganzheitlich zu erfassen, um
die hiermit verbundene Komplexitdt wahrend der Auswertung schrittweise zu
reduzieren und dabei die Intersubjektivitdt zu bewahren (Zelger und Oberpran-
tacher 2002). Zur Auswertung des Interviews in WinRelan® werden die Trans-
kripte in sog. Sinnabschnitte unterteilt. Ein solcher Abschnitt bildet einen zu-
sammenhdngenden Gedankengang ab, welcher sich iiber drei bis neun Kern-
ausdriicke abbilden lasst. Die Kontextualisierung der Ausdriicke sowie ihre
Bedeutungsanreicherung und Einordnung wird iiber Assoziationsnetzwerke er-
moglicht. In weiteren Auswertungsschritten erfolgt eine Bewertungs- sowie
eine Kausalkodierung, sofern die Texte Vermutungen, Auswirkungen sowie
intendierte Ziele eindeutig erkennen lassen (Zelger 2007). In den vorliegenden
Darstellungen wird insbesondere die Kausalkodierung herangezogen. Die Le-
gende unter den Abbildungen erldutert die dargestellten Wirkungszusammen-
hénge.

4.2 Community Resilience und Birgerbeteiligung: Faktoren einer
gemeinsamen Entwicklung?

Im Folgenden werden ausgewahlte Faktoren der Community Resilience, wie sie
in Kap. 3 vorgestellt und diskutiert wurden, den Erkenntnissen aus der 2014er-
Studie gegentiibergestellt. Ziel ist es, exemplarisch wesentliche Gemeinsamkei-
ten beider Konzepte im Hinblick auf die Entwicklung erfolgreicher und zu-
kunftsfahiger Regionen zu identifizieren.
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4.2.1 Heterarchie

Geringe Hierarchien sind ein wesentliches Charakteristikum resilienter Ge-
meinschaften. Ein hierarchisches Gefille unterbindet Empowerment und somit
die Entwicklung einer Befdhigung zur Selbsthilfe (Ganor und Ben-Lavy 2003).

Blrgerbeteiligung |,

Bevéalkerung mitnehmen
.0

'
'
'
'
'
I
1

neutrale Einflisse == ==== gunstige Einflusse +ereeesees ungUnstige Einflisse A = B wenn A wachst, git dies auch fur B. C =0 D wenn C waschst, dann nimmt D ab.
Wenn A abaimmi, nimmt auch B ab. Wenn C abnimmt, dann wachst D.

Abb. 1 Die Wirkung von Top-down-Prozessen in der Blrgerbeteiligung
Quelle: Eigene Darstellung

Das Wissen und die Kompetenzen eines jeden Akteurs werden innerhalb resi-
lienter Gemeinschaften wertgeschatzt, es herrscht ein Umgang des Respekts und
der Wertschdtzung auf Augenhohe. Abb.1 zeigt die Wirkungen ausgepragter
Top-down-Prozesse im Kontext der Biirgerbeteiligung. Entscheidungen werden
demnach von Akteuren aus Politik und Verwaltung getroffen. Dieses Handeln
wird von den Befragten - trotz der legitimierten Rolle der Politik in der Planung
und Entwicklung der Region - als undemokratisch empfunden. Aulerdem wir-
ken sich in der Erfahrung der Interviewten Top-down-Entscheidungen negativ
auf die Akzeptanz, aber auch auf die Machbarkeit von Projekten aus.
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Brgerbeteiligung

Akzeptanz Breitenwirkung

____________________________________________________________________

neutrale Einflisse ~ ====== glinstige Einflisse ~ *++++eve" ungiinstige Einflisse A = B Wenn A waichst, gilt dies auch fur 8. C ——O D Wenn C wéichst, dann nimmt D ab.
Wenn A abnimmt, nimmt auch B ab. Wenn C abnimmt, dann wéichst D.

Abb. 2: Die Wirkung von Bottom-up-Prozessen in der Biirgerbeteiligung

Quelle: Eigene Darstellung

Aus dem Netzwerk von Politik und Verwaltung angestof3ene Projekte werden
oftmals rasch umgesetzt. Die handelnden Akteure sind eingespielt und es be-
steht nur geringer Abstimmungsbedarf. Die Befragten heben jedoch hervor,
dass diese vermeintlich effiziente Vorgehensweise nicht den erwiinschten Er-
folg hat. Vielmehr werden die Projekte und die angestof3enen Verdnderungen
nur dann dauerhaft und somit erfolgreich umgesetzt, wenn die Bevdlkerung
von Planungsbeginn an mit eingebunden wird. Biirgerbeteiligung und Bottom-
up-Prozesse werden hier als wesentliche Faktoren einer Gemeinschaft verstan-
den, welche nachhaltige und dauerhafte Losungsansatze fiir ihren Lebensraum
entwickeln kann (vgl. Abb. 2).

Netzwerke von geringem Hierarchiegefélle zeichnen sich ferner durch ein hohes
Mafd an Transparenz aus. Die Biirgerschaft sollte iiber einen vergleichbaren
Informationsstand verfiigen wie die Planungsverantwortlichen in Politik und
Verwaltung. Eine weitere wichtige Voraussetzung, welche eine Begegnung auf
Augenhohe und damit eine breite Beteiligung der Bevolkerung ermdglicht, ist
die Ressource Wissen. Diese ist insb. bei der strategischen und zielorientierten
Ausrichtung des Netzwerks von Bedeutung.

4.2.2 Bewusstsein & Intention

Eine resiliente Gemeinschaft gestaltet ihre gemeinsame Zukunft zielgerichtet
und bewusst. Die hierfiir notwendigen 6konomischen und sozialen Verdnde-
rungen werden in zielorientierten Prozessen erarbeitet und umgesetzt (Colussi,
Lewis und Rowcliffe 2000). Bewusste kollektive Handlungen setzen voraus, dass
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die handelnden Akteure tiber die hierfiir notwendigen Informationen und das
erforderliche Wissen verfiigen.

Die Ressource Wissen nimmt auch in systematischen Biirgerbeteiligungsprozes-
sen eine zentrale Rolle ein (vgl. Abb. 3).

Innovationen

Birgerbeteiligung Birger

externe Berater  J T T TTTTTTTTTTTIOTT B Genossenschaftswesen

~ breite_Beteiligung
Arbeitsgruppen

neutrale Einfliisse ~ ====== giinstige Einfliisse =+ e -eee ungiinstige Einflisse A =P B Wenn A wichst, gilt dies auch fiir B. C =0 D Wenn C wachst, dann nimmt D ab.
Wenn A abnimmt, nimmt auch B ab. Wenn C abnimmt, dann waichst D.

Abb. 3: Wissen im Kontext der Burgerbeteiligung
Quelle: Eigene Darstellung

Die Befragten erkennen in der Ressource Wissen einen wesentlichen Treiber fiir
Innovationen, d.h. fiir die intendierten Verdnderungen. Das in der Gemein-
schaft vorhandene Wissen wird durch die einzelnen Biirger in den Prozess
eingebracht. Hier wiederum zeigt sich die besondere Starke heterarchischer
Netzwerkstrukturen im Hinblick auf Resilienz- und Beteiligungsprozesse. Ar-
beitsgruppen und Genossenschaften konnen entsprechend der Erfahrungen der
Gesprachspartner geeignete Plattformen darstellen, um das vorhandene Wissen
fiir den Prozess nutzbar zu machen, bzw. um das Wissen tiber Qualifizierungs-
mafinahmen in die notwendige Breite zu tragen. Externe Berater sind dann
hilfreich und notwendig, wenn fiir den Verdnderungsprozess als notwendig
identifiziertes Wissen nicht in der Gemeinschaft vorhanden ist. Berater kénnen
den Prozess begleiten und Wissenstransfer leisten.

Diese Form der Aneignung von erfolgskritischem Wissen zur Umsetzung von
Projekten setzt ein hohes Maf3 an gemeinsamem und zielgerichtetem Handeln
voraus.
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4.2.3 Gemeinsame Ziele
Ein wesentlicher Erfolgsfaktor resilienter Gemeinschaften ist die Ausrichtung

auf gemeinsame Ziele (Berkes und Ross 2013). Hier zeigen sich wiederum Ge-
meinsamkeiten mit systematischen Biirgerbeteiligungsprozessen (vgl. Abb.4).

Zusammenarbeit

Ausrichtung auf
gemeinsame Ziele

Arbeitsgruppen  f-----=---maonn

neutrale Einflisse ~ ====== gunstige Einflisse  +rereeeer ungunstige Einflisse A= B Wenn Awachst, gilt dies auch fur B. C =0 D Wenn C wichst, dann nimmt D ab.
Wenn A abnimmt, nimmt auch B ab. Wenn C abnimmt, dann wachst D.

Abb. 4: Gemeinsame Ziele im Prozess der Blirgerbeteiligung
Quelle: Eigene Darstellung

Biirgerbeteiligung und die Definition gemeinsamer Ziele bedingen einander.
Ziele, die von den Biirgern angenommen werden, mit denen sich die Biirger
identifizieren koénnen und an deren Erreichung sie gemeinsam zu arbeiten
gewillt und motiviert sind, werden ausdriicklich nicht hierarchisch aus der
Politik oder der Verwaltung definiert. Die Befragten sehen vielmehr breit aufge-
stellte Beteiligungs- und Diskussionsprozesse innerhalb regionaler Netzwerke
als jene Faktoren, welche die Definition gemeinsamer Ziele begiinstigen.
Arbeitsgruppen konnen einen geeigneten Rahmen bilden, um komplexe Sach-
verhalte und Fragestellungen im kleineren Kreise auf- und vorzubereiten, um
in einem ndchsten Schritt die hieraus abzuleitenden Entwicklungsziele breiter
diskutieren und beschlieflen zu konnen. Diese Form der Arbeitsteilung und
Zusammenarbeit setzt ein hohes Maf$ an Vertrauen und Transparenz voraus.

4.2.4 Vertrauen & Transparenz

Eine grofitmogliche Transparenz innerhalb der regionalen Netzwerke konnte
als ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir die Schaffung resilienter Gemeinschaften
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identifiziert werden. Transparenz innerhalb der Netzwerke fordert den Informa-
tionsaustausch und den notwendigen Wissenserwerb (Shirani 2016).

Bei Betrachtung von Biirgerbeteiligungsprozessen zeigt sich eine dhnliche Be-
deutung der Faktoren Transparenz und Vertrauen (vgl. Abb. 5 und 6).

Entgegen dem vermuteten Zusammenhang wird hier von den Befragten Trans-
parenz jedoch nicht etwa als Produkt vertrauensbasierter Beziechungen betrach-
tet. Vielmehr wird Transparenz als ein Ergebnis mangelnden Vertrauens wahr-
genommen. Transparenz ist somit als ein Lernprozess einer Community zu
verstehen, der stabile vertrauensvolle Netzwerkbeziehungen voraussetzt. Impli-
zit ermoglicht aufgebaute Transparenz damit auch die gegenseitige Kontrolle
der beteiligten Netzwerkakteure.

Interesse

Verwaltung und Politik

neutrale Einflisse = ===== glinstige Einflusse ~ ++++eteeer unginstige Einflisse A = B Wenn A wachst, gilt dies auch fur B. C =0 D Wenn C wichst, dann nimmt D ab.
Wenn A abnimmt, nimmt auch B ab. Wenn C abnimmt, dann wéichst D.

Abb. 5: Transparenz in Birgerbeteiligungsprozessen
Quelle: Eigene Darstellung

In den Interviews wird Transparenz iiberwiegend positiv assoziiert und als ein
begiinstigender Faktor fiir Biirgerbeteiligungsprozesse wahrgenommen. Die
stetige Zusammenarbeit in Netzwerken im Rahmen von Biirgerbeteiligungs-
prozessen erhoht die Transparenz mit der Zeit, sodass sich Biirgerbeteiligung
und Transparenz gegenseitig verstarken. Ferner wirkt sich Transparenz in Netz-
werken positiv auf das gegenseitige Verstdndnis aus und begiinstigt tiber die
Konsensbildung die gemeinsame Zielausrichtung. Die Arbeit an den gemeinsa-
men Zielen wird nach Aussage der Befragten durch die erhohte Transparenz
wiederum verbessert und kann somit effizienter sein als durch die Bearbeitung
der althergebrachten hierarchischen Entscheidungsstrukturen in Politik und
Verwaltung.
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allgemeine Stimmungsverbesserung

Umsetzung durch Verwaltung und Politik O Quantitét der Burgerbeteiligung

o 3
Burgerbeteiligung  j--------mmmmnooo

neutrale Einflisse ~ ====== gunstige Einflisse ~ *+xereeet unginstige Einflisse A =% B Wenn A wachst, gilt dies auch fir B. C —O D Wenn C wéchst, dann nimmt D ab.
Wenn A abnimmt, nimmt auch 8 ab Wenn C abnimmt, dann wéchst D.

Abb. 6: Vertrauen in Blrgerbeteiligungsprozessen
Quelle: Eigene Darstellung

Der Faktor Vertrauen ist innerhalb von Biirgerbeteiligungsprozessen von zen-
traler Bedeutung fiir die Qualitdt der Zusammenarbeit (vgl. Abb.6). Vertrauen
stimuliert Biirgerbeteiligungsprozesse und wirkt sich positiv auf die Stimmung
der Netzwerkakteure aus. Die Umsetzung der von den Biirgern erarbeiteten
Mafinahmen durch Politik und Verwaltung ist ein wesentlicher Treiber der
vertrauensvollen Zusammenarbeit in den heterarchischen Netzwerken.

Eine wesentliche Herausforderung fiir die Zusammenarbeit in Netzwerken der
Biirgerbeteiligung und zur Entwicklung resilienter Gemeinschaften ist die Akti-
vierung und Einbindung der Akteure. Eine Erh6hung der Transparenz inner-
halb der bestehenden Netzwerke macht die Probleme, die Entscheidungen
sowie die Losungsansdtze sichtbar. Dies weckt das Interesse potenzieller Netz-
werkpartner und kann ferner dazu motivieren, sich aktiv mit einzubringen.

4.2.5 Neue und ungewdéhnliche Beziehungen & das Problem der Aktivierung

Die besondere Herausforderung liegt nicht darin, Akteure fiir eine langfristige
Zusammenarbeit zur Entwicklung resilienter Gemeinschaften zu finden.
Schwierig ist vor allem Minderheiten und benachteiligte Bevolkerungsgruppen
fiir eine Zusammenarbeit zu gewinnen. Fiir die Entwicklung resilienter Ge-
meinschaften ist es von zentraler Bedeutung, dass auch jene Bevolkerungsgrup-
pen in einen Austausch eintreten, die im Alltag wenig Ankniipfungspunkte
haben (Maguire und Cartwright 2008; Wink 2014).

Die Aktivierung moglichst breiter Bevolkerungsgruppen ist auch eine zentrale
Herausforderung und ein wesentlicher Erfolgsfaktor im Rahmen von Biirgerbe-
teiligungsprozessen (vgl. Abb. 7).
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_____________ Burgerbeteiligung

Vereine Verbande

U

JAAY

\
Desinteresse der Burger
Vo

personliche Kontakte

Veranstaltungen

neutrale Einfliisse =~ ====== ginstige Einflisse =+ teteree ungnstige Einfliisse A = B Wenn A wichst, gilt dies auch fur B. C =0 D Wenn C wichst, dann nimmt D ab.
Wenn A abnimmt, nimmt auch B ab. Wenn C abnimmt, dann wéchst D.

Abb. 7: Aktivierung der Blrger fir Beteiligungsprozesse
Quelle: Eigene Darstellung

Viele Biirger, so die Befragten, sind allgemein wenig an den Entwicklungsaufga-
ben ihrer Region und ihres Lebensraumes interessiert und damit ad hoc kaum
bereit, sich im Rahmen einer langfristigen Zusammenarbeit in Netzwerke ein-
zubringen.

Neben der bereits erwdhnten Transparenz sind Informationen wichtige Fakto-
ren, welche auf Seiten potenzieller Akteure Interesse wecken konnen. Hierflr
bieten sich situationsabhangig verschiedene Kommunikationskanale an. Mit
der Organisation gemeinsamer Veranstaltungen haben die Befragten sehr posi-
tive Erfahrungen gemacht:

,Die Werfenwenger Weis ist etwa eine Veranstaltung, an der der ganze Ort mitar-
beitet. Oder das Schlittenhunderennen. Da kommen Verwandte, die schon wegge-
zogen sind etwa nach Salzburg, und nehmen sich eine Woche Urlaub um hierher
zu kommen und mitzuhelfen. Oder der hergezogene Zahnarzt aus der Nachbarge-
meinde, dem man sonst relativ selten sieht, weil er mit Arbeit eingedeckt ist, der
arbeite dann am Abend mit seiner Frau mit und schenkt aus und schneidet die
Wurst auf, mit dem kommt man ins Gesprdch und das verbindet.” (Interview mit
einem Experten aus der Gemeinde Werfenweng)
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Wichtig ist aus der Sicht der Befragten, eine breite Betroffenheit zu schaffen und
Themen fiir eine Zusammenarbeit in Beteiligungsnetzwerken auszuwahlen,
welche filir die potenziellen Akteure von Interesse sind.

5 Fazit und Ausblick

Die Gestaltung resilienter Wirtschafts- und Lebensrdume, wie sie Tourismusdes-
tinationen darstellen, wird angesichts der zunehmenden Herausforderungen in
Gesellschaft, Wirtschaft sowie dem naturrdumlichen Umfeld zu einem der zen-
tralen Zukunftsthemen.

Zentrale Erfolgsfaktoren auf dem Weg zur Gestaltung zukunftsfahiger, resilien-
ter Rdume und Gemeinschaften wurden in diesem Beitrag herausgearbeitet.
Dabei zeigt sich wenig liberraschend, dass der Erfolg im Wesentlichen mit
davon abhdngig ist, inwieweit es gelingt, moglichst breite Teile der Gemein-
schaft auf die Arbeit an gemeinsamen Zielen auszurichten sowie die involvier-
ten Akteure mit den fiir die gemeinsame Arbeit notwendigen Ressourcen auszu-
Statten.

An dieser Stelle wird die Ndhe des Konzepts der Resilienz zu jenem der Biirger-
beteiligung besonders deutlich. Beide Konzepte teilen sich, wie in diesem Bei-
trag aufgezeigt werden konnte, zentrale Erfolgsfaktoren und beide bedingen
einander. Die Etablierung einer Beteiligungskultur und effizienter wie effektiver
Beteiligungsprozesse kann, wenn nicht gar als Grundvoraussetzung, doch zu-
mindest als flankierendes Konzept neben jenem der Resilienz verstanden wer-
den.

Beide Konzepte teilen sich jedoch ferner das Problem, in der Umsetzung sehr
komplex zu erscheinen. Dies fiihrt in der Praxis dazu, dass i.d.R. wenn tber-
haupt nur eines der beiden Konzepte in Teilen zur Umsetzung gelangt. Fiir eine
gemeinsame Einfithrung und Verzahnung gibt es damit wenig tiberraschend
kaum sichtbare Praxisbeispiele.

Der Zurtickhaltung der Praxis jedoch widerspricht der im Rahmen dieses Bei-

trags gewonnenen Erkenntnis, dass beide Konzepte einander befruchten und

folglich im Falle einer verzahnten Umsetzung signifikante Synergien freisetzen

konnen. Aus der Sicht von Forschung und Praxis bleiben im Anschluss an diese

hier geflihrten ersten Betrachtungen und Uberlegungen weitere Fragen offen,

welche den Gegenstand weiterer Forschungsarbeiten zwischen den beiden Kon-

zepten der Resilienz und Biirgerbeteiligung bilden konnen. Diese sind u. a.:

- Welche weiteren Erfolgsfaktoren teilen sich die Konzepte Resilienz und Bir-
gerbeteiligung?

- Wie stark beeinflusst Biirgerbeteiligung die Effektivitdt und Effizienz der Ent-
wicklung resilienter Riume und Gemeinschaften?

- Wie kann ein integrierter Entwicklungsprozess von Resilienz und Btirgerbe-
teiligung gestaltet werden?
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- Kann ein integrierter Prozess beider Konzepte dazu beitragen, die wahrge-
nommene Komplexitdt zu reduzieren?

- Kann ein integrierter Prozess dazu beitragen, die erfolgreiche Umsetzung
beider Konzepte in Riumen und Gemeinschaften zu férdern?
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Zusammenfassung

Der Tourismus stellt weltweit einen wichtigen Wirtschaftsfaktor dar. So wird der Desti-
nationserfolg vorwiegend an der Erreichung dkonomischer Nachhaltigkeitsziele ge-
messen. Mit der Erkenntnis, dass der Beitrag des Tourismus weit iiber dessen wirt-
schaftliche Bedeutung hinaus geht, und mit dem Ziel, eine ganzheitlich nachhaltige
Tourismusentwicklung zu realisieren, die neben dkonomischen und Gkologischen
Aspekten auch soziale Komponenten beriicksichtigt, gewinnt die Perspektive der Ein-
heimischen an Bedeutung. Bestenfalls wird der Tourismus im Wohnort nicht nur ak-
zeptiert, sondern als Treiber der eigenen Lebensqualitit verstanden. Wihrend das wis-
senschaftliche Interesse an der Erforschung des Beitrages des Tourismus zur Lebens-
qualitdt Urlaubsreisender gewachsen ist, mangelt es an empirischen Auseinanderset-
zungen, die den Beitrag des Tourismus zur Lebensqualitdt der Einheimischen betrach-
ten. Ergebnisse einer bevilkerungsreprdsentativen Umfrage zeigen auf, dass Einheimi-
sche Deutschlands zwar die wirtschaftliche Bedeutung des Tourismus fiir den eigenen
Wohnorterkennen, jedoch weniger dessen positiven Beitrag zur eigenen Lebensqualitdt
wahrnehmen. Somit bedarfes Innenmarketing-Kampagnen zur Aufkldrung und Sen-
sibilisierung sowie der Betrachtung sozialer Indikatoren zur Erfolgsmessung.

Schlagworter

Lebensqualitdt, Tourismusakzeptanz, Tourismusbewusstsein, Einheimischen-Per-
spektive

Abstract

Tourism is an important economic factor worldwide and a destination’s success is
usually measured by accomplishing economic goals. However, with the realization
that the tourism industry’s contribution goes far beyond its economic impacts, and
with the pressing need to ensure attainment of environmental and social sustainable
development goals, residents’ perspectives gain in importance. Ideally, residents not
only accept tourism, but also perceive it as contributor to their own quality of life.
Whereas past studies examined how leisure travel can positively influence tourists’
quality of life, little research has investigated tourism’s contribution to residents’
quality of life. A representative study in Germany shows that residents perceive
tourism as an important economic factor, yet are barely aware of the industry’s
positive contribution to their own quality of life. There is great need for internal
marketing campaigns that inform and raise awareness as well as a need for new
indicators to support measuring a destination’s success beyond economic aims.
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1 Einleitung und Einordnung

Der Tourismus lost in Destinationen eine Reihe von positiven und negativen
Effekten aus (Eisenstein 2021, S.398ff.; Hall und Page 2014, S.42ff.), durch die
der Lebensraum der Destinationsbewohner in vielfdltiger Weise transformiert
werden kann (siehe Beispiele in Kagermeier und Saarinen 2012; Reisinger
2015). Zweifellos kann der Tourismus aus 6konomischer Perspektive in Desti-
nationen einen positiven Beitrag zur Verbesserung der Lebensqualitdt (zumin-
dest eines Teils) der einheimischen Bevolkerung leisten. Dabei wird in der Regel
auf die 6kologischen und/oder sozio-kulturellen Gegebenheiten zurtickgegrif-
fen, die die jeweilige Destination vor Ort als Ressourcen im Sinne von Produk-
tionsfaktoren zur 6konomischen Inwertsetzung vorhalt.

Die enormen wirtschaftlichen Verluste durch die corona-bedingten nationalen
und internationalen Reiserestriktionen verdeutlichen einmal mehr, welche be-
achtliche Bedeutung der Tourismus mittlerweile als weltweit relevanter Wirt-
schaftsfaktor innehat (World Travel & Tourism Council 2022, S.5). Okonomi-
sche Ziele nehmen hdufig einen zentralen Stellenwert in der strategischen Desti-
nationsentwicklung ein und Daten und Fakten zur 6konomischen Bedeutung
des Tourismus in der Destination gehdren neben den Angaben zu den touristi-
schen Nachfragevolumina zu den wichtigsten Informationen, um die Marktleis-
tung der Destination beurteilen zu kénnen (Eisenstein 2017, S.23). Vor diesem
Hintergrund haben sich in Deutschland bereits seit geraumer Zeit Methoden zur
Messung des Wirtschaftsfaktors Tourismus entwickelt (Zeiner und Sporer 2017,
S.1771f.). In jlingerer Zeit etablierte sich in der Destinationsmarktforschung
zunehmend auch die Methodik des Tourismus-Satellitenkontos (Tourism Satel-
lite Account, TSA), um tourismusbezogene Effekte beziiglich Bruttowertschop-
fung und Erwerbstdtigkeit zu messen (Mattes, Eisenstein und Reif 2017,
S.157ff.). Die von den Destinationen vielerorts verfolgten (neoliberalen)
Wachstumsstrategien zur Erreichung 6konomischer Ziele trafen auf weltweit
zunehmende touristische Nachfragepotenziale und spiegelten sich bis zum Aus-
bruch der Corona-Pandemie in kontinuierlich steigenden Ankunfts- und Uber-
nachtungszahlen wider (UNWTO 2020, S.5).

Dass 6konomisches Wachstum jedoch auch im Tourismus Grenzen der Tragfa-
higkeit unterliegt, zeigt sich in den akademischen wie medialen und politischen
Diskussionen zum Thema ,Overtourism’, die sich ab der zweiten Halfte der
2010er-Jahre sowohl im internationalen (z.B. Berselli etal. 2022; Dodds und
Butler 2019; Hoegh-Guldberg, Seeler und Eide 2021; Milano, Cheer und Novelli
2019; Peeters etal. 2018; Postma und Schmiicker 2017; UNWTO 2018) als auch
im deutschsprachigen Raum (z.B. Amrhein, Hospers und Reiser 2022; Bauer
etal. 2020; Kagermeier 2021; Kagermeier und Erdmenger 2019 sowie 2020;
Pechlaner, Innerhofer und Erschbamer 2020) deutlich intensivierte. Wenn-
gleich das wahrgenommene Overtourismus-Problem nicht neu ist und bereits
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in den 1970er- und 1980er-Jahren im Rahmen von Debatten rund um den
Massentourismus soziale Tragfahigkeitsgrenzen (ohne den Begriff ,Overtou-
rism’ zu benutzen) diskutiert wurden (z.B. Armanski 1978; Chorherr 1980;
Doxey 1975; Fink 1970; Krippendorf 1975, 1984 und 1986; Pizam 1978; Pizam
und Milman 1986), hat das Thema durch die nahezu jahrlichen Rekordzahlen
im nationalen und internationalen Reiseverkehr und die damit einhergehenden
Folgen, aber auch durch die vermehrte mediale Aufmerksamkeit zunehmend
an Dynamik gewonnen. Insbesondere in urbanen Zentren ist die Diskussion
und Unzufriedenheit von Seiten der Einheimischen teilweise in Anti-Tou-
rismus-Haltungen, Proteste und Tourismusphobien iibergegangen (z.B. Al-
meid-Garcia, Bauder und Freytag 2020; Colomb und Novy 2016; Cortés-Macias
und Parzych 2021; Hughes 2018; Milano, Novelli und Cheer 2019).

Es wird vielfach evident, dass mit einem stetigen und ggf. nicht ausreichend
gesteuerten Wachstum der touristischen Nachfrage offenkundig in diversen
Destinationen die Gefahr besteht, dass 6kologische und soziale Tragfahigkeits-
grenzen nicht ausreichend beachtet werden, so dass im schlechtesten Falle
durch deren Uberschreiten sowohl die Lebensqualitidt der Einwohner als auch
die Erlebnisqualitdt der Géste eingeschrankt werden. Es stellt sich zunehmend
die Frage, wie eine nachhaltige Destinationsentwicklung realisiert werden
kann, die von einem Primat der Okonomie abriickt und neben den 6konomi-
schen Zielen gleichermafSen auch soziale und 6kologische Nachhaltigkeitsziele
(beispielsweise gemds UNWTO 2017) berticksichtigt.

Vor dem Hintergrund, dass der 6konomische Erfolg vieler Destinationen in
auflerordentlichem Mafie von der Zufriedenheit der Gaste abhéngt, die wiede-
rum insbesondere durch das positive Erleben einer intakten Natur und eines
gastfreundlichen sozio-kulturellen Umfelds geprdgt wird (Holden 2006, S.364),
und der Erkenntnis, dass eine touristische Entwicklung der Destination, die
dauerhaft auf Ablehnung von Seiten der in der Destination lebenden Bevolke-
rung trifft, kaum moglich erscheint (Eisenstein und Schmiicker 2021, S.34),
wird die Berticksichtigung sozialer und 6kologischer Tragfihigkeitsgrenzen im
Rahmen der touristischen Destinationsentwicklung zur 6konomischen Not-
wendigkeit.

Zwar haben die pandemiebedingten Reiserestriktionen die Diskussionen rund
um das Thema ,Overtourism’ in einigen Stadten und Regionen kurzzeitig ver-
stummen lassen oder die Diskussion wurde mancherorts ins Gegenteil verkehrt,
weil eine Situation ohne Tourismus insbesondere in bis kurz zuvor tourismus-
intensiven Orten und Regionen, in denen ein Grofdteil der Bevolkerung selbst
wirtschaftlich vom Tourismus profitiert, neue Herausforderungen mit sich
bringt. Jedoch hat das Thema auch eine neue Dynamik gewonnen, weil sich
diesbeziigliche Herausforderungen insbesondere in landlichen Regionen und
Kommunen, die aufgrund einer Verschiebung der Reisestrome nun verstarkt
aufgesucht wurden, neu aufgetan haben. Gleichwohl gilt sowohl fiir urbane wie
fiir landliche Destinationen: Da die Interaktionen mit den Gdsten deren touristi-
sches Erleben in der Destination bekanntermafien nachdrticklich in eine posi-
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tive oder negative Richtung lenken kénnen (Jurowski, Uysal und Williams 1997,
S.3), nehmen die Einwohner mafigeblich Einfluss auf den Destinationserfolg
(Deery, Jago und Fredline 2012, S. 64; Herntrei 2019, S. 114; Herntrei und Tsvilik
2022, S.14911.).

Mit dieser Erkenntnis und dem Bewusstsein, dass der Beitrag des Tourismus
weit tiber dessen wirtschaftliche Bedeutung hinausgeht und infolgedessen Ein-
fluss auf die Lebensqualitdt der Einheimischen nimmt (Eisenstein und Seeler
2022), ist das Interesse an der Einheimischen-Perspektive (wieder) starker in den
Fokus der Tourismusforschung geriickt. Auch das wissenschaftliche Interesse
an der Erforschung des (transformativen) Beitrages des Tourismus zur Lebens-
qualitdt der Urlaubsreisenden ist in den vergangenen Jahren aufgrund des ver-
starkten Wunsches der Erfiillung eudamonischer Reisemotive, die zur Selbst-
verwirklichung beitragen und die Lebensqualitdt nachhaltig steigern, gewach-
sen (Seeler, Schinzel und Liick 2021, S.495 ff.; Sheldon 2020, S.2ff.; Smith und
Diekmann 2017, S.2ff.). Dies fiihrt eine Tradition fort, nach der die Erforschung
des Gastes im Mittelpunkt der Tourismusforschung steht, wenngleich auch das
Interesse an der Einheimischen-Perspektive an Bedeutung gewonnen hat. Auch
wenn Tourismuswissenschaftler bereits in der Vergangenheit Einstellungen der
Einheimischen zur touristischen Entwicklung erortert haben (z.B. Doxey 1975;
Ferrante 1994; Gursoy und Rutherford 2004; Rasoolimanesh und Seyfi 2021)
und auch einige Studien vorliegen, die sich mit dem Lebensqualitdtsbeitrag des
Tourismus auf Einheimische auseinandersetzen (z.B. Kim, Uysal und Sirgy
2013; Li, Ridderstaat und Yost 2022; Liang und Hui 2016), mangelt es nach wie
vor an empirischen Studien und Daten, die die einheimische Bevolkerung in
den Mittelpunkt der Untersuchung stellen (Eisenstein und Schmiicker 2021,
S.34ff.) und evidenzbasiert deren Wahrnehmungen der touristischen Entwick-
lung auf die eigenen Lebensqualitdt untersuchen. Somit bleiben zentrale Frage-
stellungen bezogen auf die (wahrgenommenen) positiven wie auch negativen
Auswirkungen des Tourismus auf die Lebensqualitdt der ortsansdssigen Bevol-
kerung weitestgehend unbeantwortet. Der vorliegende Beitrag widmet sich den
zentralen Forschungsfragen, wie Auswirkungen des Tourismus im eigenen
Wohnort wahrgenommen werden, welche Tourismusakzeptanz bei Einheimi-
schen messbar ist und inwieweit der Tourismus im eigenen Wohnort als Le-
bensqualitdtstreiber verstanden wird.

2 Diskussion zentraler Begriffe
2.1 Lebensqualitat

Die Weltgesundheitsorganisation definiert Lebensqualitdt als die subjektive
Wahrnehmung einer Person tiber die Stellung im Leben in Relation zur Kultur
und den Wertesystemen, in dem sie lebt, und in Bezug auf ihre Ziele, Erwartun-
gen, Standards und Anliegen (World Health Organization 1998). Aufgrund der
Komplexitdt und Subjektivitdt des Konstrukts stellen Li, Ridderstaat und Yost
(2022, S.2f.) allerdings fest, dass eine allgemeingiiltige Definition des Begriffes
.Lebensqualitdt’ erschwert ist, fassen aber auch zusammen, dass sowohl subjek-
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tive als auch objektive Treiber die Lebensqualitdt beeinflussen kénnen. Treiber
der Lebensqualitdt konnen sowohl materielle Komponenten, beispielsweise die
wirtschaftliche Stabilitdt, als auch immaterielle Komponenten, beispielsweise
eine intakte Umwelt oder Gesundheit, sein. Auch dem Tourismus wird ein
hoher Stellenwert als Lebensqualitétstreiber eingerdumt, sowohl fiir Reisende
als auch fiir Tourismusakteure und Einheimische (Uysal und Sirgy 2019). Aus
sozialwissenschaftlicher Perspektive versteht Noll (2000, S.3) Lebensqualitit als
ein Konzept ,das sowohl materielle wie auch immaterielle, objektive und sub-
jektive, individuelle und kollektive Wohlfahrtskomponenten gleichzeitig um-
fasst und das ,besser’ gegeniiber dem ,mehr’ betont.”

Fokussiert geht es um die Schaffung von guten Lebensbedingungen, die zu
einem positiven Wohlbefinden beitragen. Lebensqualitat ist dabei immer eine
subjektive Wahrnehmung und Bewertung der faktischen Lebensverhaltnisse,
welche sich in einem subjektiven Wohlbefinden ausprédgen, beispielsweise in
Form von Zufriedenheit und Gliick. Das subjektive Wohlbefinden kann dabei
jedoch auch negative Auspragungen annehmen, wie Zukunftspessimismus, Ge-
fithle von Furcht und Einsamkeit. Subjektive Lebensqualitdit muss daher als
eigenstandige Komponente im Kontext der gesellschaftlichen Wirklichkeit be-
trachtet werden und kann folglich nicht aus objektiven Verhdltnissen und Be-
obachtungen erschlossen werden (Noll 2000, S. 3 ff.).

So werden Urlaubsreisen nicht nur als Booster der Personlichkeitsentwicklung
und der positiven Transformation verstanden (Filep und Laing 2019, S.348ff.;
Sheldon 2020, S.2ff.), ihnen wird auch eine hohe Bedeutung als Verstarker der
Lebensqualitdt eingeraumt. Hierbei beschdftigten sich Forschende in der Ver-
gangenheit primdr mit der Frage, inwieweit Urlaubsreisen zur Lebensqualitdt
der Urlaubsreisenden durch unvergessliche, energieschopfende und selbsterfiil-
lende Erlebnisse und Momente beitragen kénnen (z. B. Randle, Zhang und Dol-
nicar 2019; Sheldon 2020; Smith und Diekmann 2017).

Mit dem wachsenden Interesse an der Einheimischen-Perspektive ist folglich
auch die Frage aufgekommen, inwieweit Tourismus im eigenen Wohnort zur
Lebensqualitdtssteigerung der lokalen Bevdlkerung beitragen kann. Zudem ist
fraglich, inwieweit Einheimische diese Lebensqualitdtsfaktoren auch dem Tou-
rismus zuschreiben und welchen Einfluss dies wiederum auf die Tourismusak-
zeptanz haben kann.

2.2 Akzeptanz

Der Akzeptanzbegriff wurde erstmalig in den spédten 1980er-Jahren etymolo-
gisch betrachtet und hat seither festen Einzug in die Alltagssprache erhalten
und eine regelrechte Verwendungskarriere durchlaufen (Lucke 1995, S.331f.). Es
mangelt jedoch aufgrund der synonymen Nutzung von dhnlichen Begriffen wie
Annahme, Anerkennung oder Billigung bis heute an einer einheitlichen Defini-
tion des Begriffes. Dies ist auch damit zu begriinden, dass Uneinigkeit dahinge-
hend herrscht, ob es sich bei Akzeptanz um eine Einstellung oder eine durch
Verhalten definierte Annahme einer Person oder eines Objektes handelt (Arndt
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2011, S.33ff.). Einigkeit besteht dahingehend, dass Akzeptanz nicht als Eigen-
schaft verstanden werden kann, da diese sich situationsbezogen und im Zeitver-
lauf verandern kann und somit einem dynamischen und prozessualen Kon-
strukt entspricht (Lucke 1995, S.33ff.). Ablehnungshaltungen kénnen folglich
in Akzeptanz umschlagen, aber auch eine negative Veranderung hin zur Reak-
tanz ist moglich. Die Einstellung gegeniiber dem betrachteten Akzeptanzobjekt
ist somit eine zentrale Dimension in der Akzeptanzforschung. Zu betrachten
sind folglich immer das Akzeptanzsubjekt, welches eine Einstellung gegeniiber
dem Akzeptanzobjekt einnimmt und diese in einem spezifischen Akzeptanzkon-
text interpretiert. Das Akzeptanzsubjekt ist aber nicht immer auch Nutzer des
Akzeptanzobjektes, sondern kann auch in der Entscheidungsfunktion stehen
oder als Betroffener des Akzeptanzobjektes auftreten. Akzeptanzobjekte konnen
Personen, Gegenstdnde, aber auch Themen oder Handlungen sein, wahrend der
Akzeptanzkontext das Umfeld darstellt (Lucke 1995, S. 33 ff.). Hierbei ist festzu-
halten, dass es keine Eigenschaft oder kein Personlichkeitsmerkmal gibt, wel-
ches eine allgemeingiiltige Akzeptanz vorsieht und es auch kein Akzeptanzob-
jekt gibt, welches Akzeptanz von Beginn innehat - vielmehr muss Akzeptanz
uber die kognitive wie auch normativ-evaluative Ebene in einem wechselseiti-
gen Prozess gewonnen werden.

Fauser (1990, S.167) definiert Akzeptanz als eine ,positiv gestimmte indivi-
duelle Einstellung [...], die sich in einem Verhalten ausdriickt, das mit guthei-
3en, gelten lassen, annehmen oder billigen umschrieben werden kann.” Im
wissenschaftlichen Diskurs wird jedoch kritisch hinterfragt, ob sich iiber posi-
tive Einstellungen auch zwangsldufig konkrete Verhaltensabsichten oder auch
das tatsdchliche Verhalten ableiten lassen. Eines der einflussreichsten Modelle
in diesem Zusammenhang ist Ajzens (1991) Theory of Planned Behaviour (TPB),
welches eine Weiterentwicklung des Modells Theory of Reasoned Action (TRA),
also der Theorie des iiberlegten Handelns von Fischbein und Ajzen (1975) ist.
Das TPB Modell identifiziert Einstellungen neben subjektiven Normen und der
wahrgenommenen Verhaltenskontrolle als Determinanten fiir Verhaltensab-
sichten, zeigt aber auch auf, dass Einstellungen zwar als mdgliche Pradikatoren
eingestuft werden konnen, diese aber nicht als zuverldssigste bzw. unabhangige
Determinanten gelten (Ajzen 1991). Lucke (1995, S.82) bezeichnet Einstellun-
gen als ,latente Akzeptanzbereitschaft” und betont, dass sich die tatsdchliche
Akzeptanz erst in Handlungen manifestiert. Im touristischen Kontext und ins-
besondere bezogen auf Fragen zum nachhaltigen Reisen wird in diesem Zu-
sammenhang auch der Attitude-Behaviour-Gap, also die Liicke zwischen Einstel-
lungen und Verhalten diskutiert (Juvan und Dolnicar 2014). Wéahrend eine
Vielzahl an Studien diese Einstellungs-Verhaltens-Liicke mit Blick auf Urlaubs-
reisende untersucht hat (z.B. Passafaro 2019; Seeler etal. 2021), mangelt es
bislang an empirischen Auseinandersetzungen, inwieweit bzw. in welchem
Mafie sich welche Einstellungen der Einheimischen auf deren Verhalten - bei-
spielsweise in Form von Gastfreundschaft oder aber auch Anti-Tourismus-De-
monstrationen und Tourismusphobie - auswirken.
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Eine unmittelbare Uberfithrung von Akzeptanz zu Verhalten ist empirisch nicht
haltbar. In diesem Zusammenhang betont Lucke (1995, S. 33 ff.), dass Akzeptanz
keine Ressource oder kein Vertrauensvorschuss sei, der bei Bedarf einfach abge-
rufen werden kann. Vielmehr bedarf Akzeptanz Freiwilligkeit, Bereitschaft und
aktive Einbringung des Akzeptanzsubjektes, einer bestimmten Handlung nach-
zugehen. Hierbei beruht Akzeptanz aber nicht immer auch auf einer positiven
Einstellung gegentiber dem Akzeptanzobjekt; Akzeptanz kann auch bei einer
negativen Einstellung gegeniiber dem Akzeptanzobjekt vorhanden sein, bei-
spielsweise wenn es um Verhaltensvorschriften geht, die zwar akzeptiert und
toleriert werden, aber nicht zwangsldufig auch als positiv eingestuft werden. In
diesem Fall wird auch von Duldung oder Resignation gesprochen. Ein Beispiel
hierfiir sind die pandemiebedingten Einschrankungen im Tourismus, z.B. das
Tragen von medizinischen Masken beim Reisen, welche zwar akzeptiert und
eingehalten wurden, aber nicht bei jedem auf eine positive Wahrnehmung
stiefden. Eine positive Einstellung ist somit keine zwingende Voraussetzung fiir
Akzeptanz oder fiir das resultierende Verhalten. Gleichzeitig ist Akzeptanz nicht
mit Regelkonformitdt gleichzusetzen, da die Akzeptanz eines Verhaltens mit
einer bewussten Entscheidung einhergeht. In diesem Zusammenhang werden
auch die Grenzen zwischen Akzeptanz und Nicht-Akzeptanz bzw. Ablehnung
im wissenschaftlichen Kontext diskutiert und aktive und passive Auspragungen
dargelegt. Beispielsweise betrachten Schweizer-Ries etal. (2010, S.11) Einstel-
lungen und Handlungen als zwei Ebenen, aus denen sich in einer Vierfelder-
Matrix unterschiedliche Kombinationen ergeben (vgl. Abb. 1). So wird zwischen
einer aktiven Ablehnung und einer passiven Ablehnung unterschieden. Erste-
res driickt sich in Widerstand, zweiteres in Duldung aus.

positiv BEFUR- UNTERSTUTZUNG /

o WORTUNG ENGAGEMENT
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ABLEHNUNG WIDERSTAND

negativ
Handlung

Abb. 1: Dimensionen der Akzeptanz
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Schweizer-Ries etal. (2010, S.11)

Sauer etal. (2005) betrachten die Uberginge zwischen Akzeptanz und Nicht-
Akzeptanz als flieRend und verwenden zur Verdeutlichung eine achtstufige

Skala (vgl. Abb.2).
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Abb. 2: Inakzeptanz-Akzeptanz-Skala
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Sauer etal. (2005, S. 25)

Diese Auseinandersetzungen mit dem Akzeptanzbegriff und dessen Auspragun-
gen in Abhdngigkeit von Einstellungen und Handlungen zeigen bereits auf, dass
es sich um einen subjektiven Bewertungsprozess handelt, welcher jedoch von
weiteren Einflussfaktoren, dem Akzeptanzkontext, bedingt wird. Die Entstehung
von Akzeptanz oder auch mangelnder Akzeptanz héngt folglich von Akzeptanz-
faktoren ab, welche sowohl das Akzeptanzsubjekt als auch das Akzeptanzobjekt
beeinflussen. Beispielsweise konnen soziodemographische Faktoren oder auch
psychographische Merkmale das Akzeptanzsubjekt beeinflussen. Auch der Ak-
zeptanzkontext selbst ist durch Kontextfaktoren geprdgt, welche sich in einem
dynamischen Umfeld des Marktes stetig verdndern. Der Akzeptanzprozess kann
daher als iterativer Kreislauf bzw. als zirkuldres Phasenmodell verstanden wer-
den.

Die bisherigen Ausfiihrungen weisen zudem auf die Vielschichtigkeit des Ak-
zeptanzbegriffes hin und implizieren, dass es durch die Vermischung von Ein-
stellung und Verhalten zu Herausforderungen in der Akzeptanzforschung
kommt (Arndt 2011, S.33ff.). In diesem Zusammenhang wird in der Forschung
auch zwischen Akzeptabilitdt und Akzeptanz unterschieden. Wahrend ersteres
einen hypothetischen Charakter einnimmt, eher als kognitives und affektives
Konstrukt verstanden, folglich als Einstellung gegeniiber dem Akzeptanzobjekt
eingeordnet wird und eher einer auf Akzeptanz basierenden Verhaltensbereit-
schaft gleichkommt, gilt Akzeptanz in der Forschung als Verhaltenskonstrukt.
Da sich jedoch im allgemeinen Sprachgebrauch der Akzeptanzbegriff starker
etabliert hat, bleiben die Herausforderungen der klaren Differenzierung beste-
hen und sind in Bezug auf den Tourismus fiir den weiteren Verlauf zu definie-
ren.

2.3 Tourismusakzeptanz und Tourismusbewusstsein

Der Akzeptanzbegriff wird maf3geblich in der Konsumenten- und Technikfor-
schung betrachtet. Hierbei wird vielfach untersucht, wie hoch das Akzeptanzpo-
tenzial von neuen Produkten und Innovationen am Markt ausfallt, wobei hdufig
die Akzeptabilitdt im oben angefiihrten Verstdndnis im Mittelpunkt der Be-
trachtungen steht. Im Kontext der Tourismusforschung hat der Akzeptanzbe-
griff erst kiirzlich Einzug erhalten. Dass die Willkommenskultur und Gast-
freundschaft der lokalen Bevolkerung elementar fiir den Destinationserfolg
sind, wurde im Einleitungskapitel dieses Beitrages dargestellt. In diesem Zu-
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sammenhang werden vermehrt auch Fragen zur Tourismusakzeptanz und zum
Tourismusbewusstsein aufgeworfen.

Schmiicker und Eisenstein (2021, S.207) definieren Tourismusakzeptanz als
,das Ausmaf?, in dem die einheimische Bevolkerung einer Destination dem dort
stattfindenden Tourismus positiv oder negativ gegeniibersteht.” Sie verwenden
im Folgenden den Begriff Akzeptanz als nicht valenz-neutral, sondern vielmehr
als ein Begriff, der eher etwas tendenziell Negatives impliziert, das es zu akzep-
tieren gilt. Dieses Verstdndnis der Tourismusakzeptanz unterscheidet sich bei-
spielsweise deutlich von der Auffassung Fausers (1990), der Akzeptanz in eine
positive Einstellung einbettet.

Von der Tourismusakzeptanz ist das Tourismusbewusstsein zu unterscheiden:
Nach Bandi Tanner und Miiller (2021, S.222) kommt im Tourismusbewusstsein
,eine ganzheitliche Wahrnehmung des Tourismus mit all seinen Vor- und Nach-
teilen zum Ausdruck. Es wird nach dem Stellenwert des Tourismus in unserem
Leben und nach den Werten des Lebens im Tourismus gefragt. Die Konsequen-
zen aus den 6konomischen, sozialen und 6kologischen Zusammenhdngen wer-
den auf ihre normative Richtigkeit hinterfragt.”

Die Auseinandersetzung mit den Terminologien ,Tourismusakzeptanz’ und
Tourismusbewusstsein’ zeigt auf, dass es eine differenzierte Betrachtung der
jeweils beobachteten Auswirkungen geben muss. So kann der Tourismus den
Wohnort und damit den geographischen Raum sowohl positiv (z.B. durch den
wirtschaftlichen Beitrag des Tourismus) als auch negativ (z.B. durch erhéhte
Verkehrsbelastung) beeinflussen - in diesem Fall wére der im eigenen Wohnort
bzw. in der Destination stattfindende Tourismus und dessen Auswirkungen das
Akzeptanzobjekt, welches durch Einheimische als Akzeptanzsubjekt bewertet
wiirde. Der im eigenen Wohnort stattfindende Tourismus beeinflusst jedoch
nicht nur die Destination in Gdnze, sondern auch die Einheimischen selbst.
Somit werden Einheimische zu Betroffenen des Akzeptanzobjektes und es stellt
sich die Frage, inwieweit der Tourismus im eigenen Wohnort zur individuellen
Lebensqualitdt der Einheimischen beitragen kann bzw. inwieweit dessen Bei-
trag durch die Einheimischen auch erkannt wird. Somit verstdarken sich fiir die
Tourismusverantwortlichen hierauf ausgerichtete Aufgabenfelder, denn neben
der Schaffung von Besuchsanreizen und der Sicherstellung der positiven Be-
suchs- und Erlebnisqualitdt der Besucher muss auch die Lebensqualitdt der
Einheimischen positiv mitgestaltet werden.

Diese Erkenntnis findet sich auch in einer Vielzahl an Tourismusstrategien
wider, die die Sicherstellung der Tourismusakzeptanz als wichtiges Handlungs-
feld definieren (z.B. Tourismusstrategie Schleswig-Holstein [Ministerium fiir
Wirtschaft, Verkehr, Arbeit, Technologie und Tourismus 2022, S.63ff.]) und
somit indirekt auch Aspekte der Lebensqualitat berticksichtigen. Auch die na-
tionale Tourismusstrategie der Bundesregierung verfolgt das Ziel der Anhebung
der Lebensqualitdt der in Deutschland lebenden Menschen: ,Wir wollen die
Lebensqualitdt aller Menschen erhohen, indem durch nachhaltigen Tourismus
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ein Gewinn fiir alle erzielt wird” (Bundesministerium fiir Wirtschaft und Ener-
gie 2021, S.28).

Es gilt jedoch nicht nur, die Lebensqualitét beispielsweise durch die Bereitstel-
lung von touristischer Freizeitinfrastruktur oder Verbesserung der Nahversor-
gung zu erhohen, sondern dies auch den Einheimischen bewusst zu machen.
Somit engagieren sich Tourismusakteure verstarkt dahingehend, die Bedeutung
der Tourismuswirtschaft in den Kopfen der Einheimischen positiv zu verankern
und aufzuzeigen, dass Tourismus mehr als nur Wirtschaftsfaktor ist, sondern
auch Treiber der eigenen Lebensqualitét; beispielhaft hierzu kénnen Innenmar-
keting-Kampagnen aus Mecklenburg-Vorpommern (,Wir sind Urlaubsland”®),
Bayern (,Wir machen Urlaub”) und Baden-Wiirttemberg (,Du bist Tourismus“)
angefiihrt werden (Tourismus Mecklenburg-Vorpommern e.V. 2023; Bayern
Tourismus Marketing GmbH 2023; Ministerium fiir Wirtschaft, Arbeit und Tou-
rismus Baden-Wiirttemberg 2023 ).

3 Studiendesign und Vorgehensweise

Mit dem Ziel, den Status-Quo der Tourismusakzeptanz der Deutschen zu ermit-
teln und einen wissenschaftlichen Beitrag zur Overtourismus-Diskussion zu
leisten, wurde im Juli 2019 eine bevolkerungsreprdsentative Online-Befragung
durchgefiihrt (Eisenstein und Schmiicker 2021, S.37). Im Fokus der Ermittlung
standen hierbei Einheimische und deren Einstellungen zum Tourismus im eige-
nen Wohnort. Zudem war es Ziel der Untersuchung, mogliche Einflussfaktoren,
Muster und Zusammenhdnge zu ermitteln und somit handlungsrelevante Emp-
fehlungen fiir Destinationen auszusprechen. Die Studie wurde mit identischem
bzw. leicht adaptiertem Erhebungsdesign und leicht angepasstem Fragebogen
in den Folgejahren wiederholt, so dass Zeitvergleiche moéglich sind.

Auf Basis eines vollstandardisierten, 15-miniitigen Fragebogens wurden 2019,
2020 und 2021 jeweils insgesamt 3.000 Deutsche, die Teilnehmende des Ipsos
Online Panels waren, online befragt. Fiir die einzelnen Erhebungen wurden
jeweils Zufallsstichproben mit Quotierung und nachtraglicher Gewichtung rea-
lisiert, so dass die Ergebnisse reprasentativ fiir die deutschsprachige Wohnbe-
volkerung zwischen 14 bzw. 16 Jahren! und 75 Jahren sind. Weitere Quotie-
rungsmerkmale waren hierbei das Geschlecht und die Herkunft der Probanden.
Neben Fragen zu den wahrgenommenen Auswirkungen auf sich personlich und
auf den Wohnort wurden Einheimische zudem gebeten anzugeben, wie sie die
Anzahl der Géste im eigenen Wohnort wahrnehmen und welche positiven und
negativen Effekte des Tourismus sie ganzjdhrig bzw. saisonal erkennen.

Die ausgewdhlten, im Folgenden kurz vorgestellten Ergebnisse basieren weitest-
gehend auf der Tourismusakzeptanzstudie 2021. Ergebnisse aus den Vorjahren
werden vergleichend herangezogen. Die Auswertungen wurden mit Hilfe von
SPSS 23 durchgefiihrt und beschranken sich mafigeblich auf univariate, de-

1 Bundesweite Erhebung 2019: 14-75 Jahre; bundesweite Erhebung 2020, 2021:
16-75 Jahre.
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skriptive Statistiken. Zudem wurden bivariate Auswertungen vorgenommen,
die es ermdglichen, statistisch signifikante Unterschiede zwischen Teilgruppen
aufzuzeigen. Hierzu wurden Signifikanztests nach Pearson Chi-Quadrat mit
einem Signifikanzniveau von 95 % angewendet.

4 Ausgewadhlte Ergebnisse und Diskussion

Die Mehrheit der Deutschen (56 %) stufen die Auswirkungen des Tourismus auf
den eigenen Wohnort geméfl den Daten aus 2021 als tiberwiegend positiv oder
eher positiv ein. Demgegeniiber stimmten lediglich 7 % zu, dass der Tourismus
eher negativ oder iiberwiegend negativ fiir den eigenen Wohnort sei. Gemaf3
dem Saldenkonzept, das der Berechnung der Tourismusakzeptanzsaldo-Werte
(TAS-Werte) zugrunde liegt (Eisenstein und Schmiicker 2021, S.38; Schmticker
und Eisenstein 2021, S.213), nach dem die Summe der negativen Nennungen
von der Summe der positiven Nennungen abgezogen wird, ergibt sich aus der
Erhebung im September 2021 ein positiver Tourismusakzeptanzsaldo fiir den
Wohnort (TAS-W) von +48. Dies zeigt auf, dass es kein flichendeckendes Akzep-
tanzproblem mit dem Tourismus in Deutschland gibt. Beim Vergleich mit den
Vorjahren ist allerdings bestenfalls eine Stagnationstendenz, wenn nicht ein
Riickgang erkennbar. So lag der TAS-W-Score in 2019 bei +58 und in 2020 bei

+52 (vgl. Abb. 3).

. . . TAS*

Tourismusakzeptanz fiir meinen Wohnort (TAS-W) -

2021 21 35 32 5 2 5 +48

2020 22 36 32 5 24 +52

2019 26 37 30 313 *+58
= (iberwiegend positiv = eher positiv = neutral eher negativ tberwiegend negativ weif nicht

* Abweichungen aus den Einzelwerten zur Berechnung der Top-2 und Low-2- Werte sowie des TAS-Wertes sind rundungsbedingt

Abb. 3: Tourismusakzeptanzsaldo Wohnort im Zeitvergleich 2019-2021

Quelle: Eigene Darstellung

Ob und inwiefern die COVID-19-Pandemie auf diese Wahrnehmungsverdnde-
rungen beigetragen hat, ist aus der Studie nicht direkt ermittelbar, jedoch wur-
den Einheimische in der Erhebungswelle im September 2021 gebeten anzuge-
ben, ob sich ihre Einschdtzungen seit Pandemieausbruch verdndert hatten.
Hierbei gaben 28 % der Einheimischen an, dass dies der Fall sei. Die deutliche
Mehrheit hiervon (68 %) stimmte zu, dass sie die Auswirkungen des Tourismus
auf den eigenen Wohnort im Vergleich zum Zeitpunkt vor der Corona-Pande-
mie als negativer einstufen.

Bei der Betrachtung der Tourismusakzeptanz personlich (TAS-P in Abgrenzung
zum soeben dargestellten TAS-W) wird gemessen, wie die jeweiligen Probanden
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die Auswirkungen des Tourismus im eigenen Wohnort auf sick personlich wahr-
nehmen. Folglich werden Einheimische zu Betroffenen des Akzeptanzobjektes
Tourismus. Allgemein fallen die Werte zur personlichen Tourismusakzeptanz
TAS-P deutlich niedriger aus als die Werte zur wohnortsbezogenen Tourismus-
akzeptanz TAS-W. Dies ergibt sich bei ndherer Betrachtung aus einem deutlich
hoheren Anteil neutraler Nennungen. Wahrend der Anteil der negativen Wahr-
nehmungen auf einem dhnlich hohen Niveau liegt (8 %), fallen die positiven
Nennungen beim TAS-P deutlich geringer als beim TAS-W aus, so dass der Wert
fiir den Tourismusakzeptanzsaldo personlich (TAS-P) 2021 bei +27 liegt (zum
Vergleich TAS-W-Wert: +48). Im Zeitvergleich sind hier lediglich marginale
Verdnderungen ermittelbar.

Bei der Beantwortung der Frage, welche positiven Effekte des Tourismus wahr-
genommen werden, wird deutlich, dass es sich hierbei vornehmlich um 6kono-
mische Effekte handelt. Beispielsweise stimmten zwei Drittel (66 %) der Deut-
schen im Jahr 2021 zu, dass der Tourismus die lokale Wirtschaft ganzjahrig oder
zeitweise in der Saison fordere. Demgegeniiber werden Aspekte, die zur Steige-
rung der Lebensqualitdt beitragen, beispielsweise die Forderung der Nahversor-
gung (43 %) oder die Schaffung von Freizeitangeboten (39 %), deutlich geringer
wahrgenommen (vgl. Abb.4).

Férdert die lokale Wirtschaft 66

Sorgt fir ein positives Image 65

Nutzung der freizeittouristischen Infrastruktur 55

Schaffung attraktiver Arbeitsplatze 49

Vielfaltigeres Angebot Cafés / Restaurants 49

Tréagt zum Erhalt der Kultur bei 46

Fordert die Nahversorgung 43

Tragt zur Verschonerung des Stadt-/OnsbiI?f; 10 mja - ganzjihrig

ja - zeitweise / in der Saison

Mehr Freizeitangebote 39

N
&

Tourismus verbessert meine Lebensqualitat

Abb. 4: Wahrgenommene positive Effekte des Tourismus 2020

Quelle: Eigene Darstellung

Eine unmittelbare Verbesserung der eigenen Lebensqualitdt durch den Tou-
rismus erkannte lediglich 24 % der Probanden - der geringste Wert unter den
abgefragten positiven Effekten. Bei differenzierter Betrachtung (Signifikanztest
Pearson Chi-Quadrat) sind statistisch signifikante Unterschiede zwischen Teil-
gruppen feststellbar: So erkennen mehr Mdnner (29 %) die Verbesserung der
Lebensqualitdt durch den Tourismus im Vergleich zur weiblichen Bevolkerung
(20 %). Zudem sehen jiingere Erwachsene unter 34 Jahren und Probanden, die
mit Kindern im Haushalt leben, tiberdurchschnittlich hédufig die Relevanz des
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Tourismus im eigenen Wohnort fiir die eigene Lebensqualitdt. Auch wenn ein
wirtschaftlicher Bezug zum Tourismus vorliegt (beispielsweise bei einer Tatig-
keit im Tourismus), wird der Tourismus deutlich hdufiger als Lebensqualitéts-
treiber verstanden - hier liegen die Zustimmungswerte flr ja, ganzjihrig und ja,
zeitweise in der Saison sogar bei 49 %.

5 Fazit und Handlungsempfehlungen

Ein flichendeckendes Tourismusakzeptanzproblem ist in Deutschland nicht
empirisch belegbar, jedoch zeichnen sich seit 2019 Stagnationstendenzen bzw.
leichte Riickgdnge bei der auf den eigenen Wohnort bezogenen Tourismusak-
zeptanz ab. Die Ergebnisse der bevolkerungsreprdsentativen Studien zeigen
zudem auf, dass der Tourismus im eigenen Wohnort zwar als Wirtschaftsfaktor
erkannt wird, die Relevanz des Tourismus zur unmittelbaren Verbesserung der
eigenen Lebensqualitat jedoch deutlich seltener wahrgenommen wird. Liegt ein
hoheres Tourismusbewusstsein vor, beispielsweise im Falle einer wirtschaft-
lichen Betroffenheit, steigt auch die Wahrnehmung eines Lebensqualitétsbei-
trages.

Folglich sind konkrete Innenmarketing-Kampagnen zur Aufkldarung und Sensi-
bilisierung fiir das System Tourismus notwendig, um Einheimischen die Rele-
vanz des Tourismus als Lebensqualitdtsfaktor aufzuzeigen. Die Bestrebungen
von Tourismusverantwortlichen, Einheimische starker in die Destinationsent-
wicklung einzubinden und den Themen , Tourismusakzeptanz’ und ,Lebensqua-
litdtssteigerung’ einen hoheren Stellenwert in der strategischen Ausrichtung
einzurdumen, sind entsprechend nachvollziehbar und zu befiirworten. Zudem
wachst die Notwendigkeit alternativer Kennzahlen zur Erfolgsmessung des Tou-
rismus, die tiber das Monitoring des wirtschaftlichen Wachstums hinausgehen
und den Tourismus nicht auf 6konomische Nachhaltigkeit beschrdnken, son-
dern auch soziale Nachhaltigkeitsaspekte berticksichtigen. Mit einer derartigen
Neuausrichtung kann auch der von der UNWTO geforderten Transformation des
Tourismus hin zu einer inklusiveren, nachhaltigeren und resilienteren Touris-
muszukunft begegnet werden. Folglich sind Losungen zur vergleichbaren und
standardisierten Messung des Beitrages des Tourismus zur Lebensqualitédt der
Einheimischen wichtiger denn je. Hier hat die Forschung ein noch zu bearbei-
tendes Feld vor sich.
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Business Resilienz in der Destination - Instrumente aus
der Resilienzforschung im Destinationsmanagement

https://doi.org/10.37307/b.978-3-503-21260-6.07

Zusammenfassung

Die Umsetzung einer klassischen Krisenprdvention ist in Destinationen lediglich
individuell fiir die Leistungstrdger umsetzbar. Fiir eine Destinationsmanagementor-
ganisation (DMO) - ausgenommen in Bezug auf die eigene Organisation — muss eine
die Strukturen in der Destination beriicksichtigende Vorgehensweise gefunden wer-
den. Daraus folgt im Falle von Krisen oder Stérungen, dass die DMO alleine keine
Losung herbeifiihren kann, sondern auf die Zusammenarbeit mit den Leistungstrd-
gern angewiesen ist — es muss eine Losung fiir das kooperative Netzwerk Destination
gefunden werden. Mit Hilfe eines betrieblichen Kontinuitdtsmanagements auf Desti-
nationsebene konnen allerdings bereits Bedrohungsszenarien betrachtet und auch
Losungsansdtze formuliert werden, fiir die bereits die Zustindigkeit/Verantwortlich-
keit festgelegt ist. Die Widerstandsfihigkeit einer Destination kann lediglich auf-
grund der Resilienz der Stakeholder festgelegt werden, da diese fiir die Leistungser-
stellung und somit fiir das Aufenthaltserlebnis der Gdste zustindig sind, die Destina-
tion als geografischer Raum kann hier nur mithilfe von umfangreichen Infrastruk-
turmafSnahmen widerstandsfihiger, bspw. gegeniiber Extremwettersituationen, ge-
macht werden. Die Schadensbeseitigung liegt in der Verantwortung der Stakeholder.

Schlagworter
Storungen, Widerstandsfihigkeit, Business Continuity Management, Resilienz
Abstract

The implementation of crisis prevention in destinations can only be implemented
individually by the service providers. For a destination management organization
(DMO) - except in relation to its own organization — an approach must be identified
that takes into account the given structures in the destination. In the event of crises or
disruptions, it follows that the DMO alone cannot bring about a solution, but is
dependent on a cooperation network with the service providers. However, with the
help of a business continuity management at destination level, risk scenarios can be
considered and solutions can be formulated, for which the responsibility is already
defined. The resilience of a destination can only be determined based on the resilience
of the different stakeholders; the destination as a geographical area can only be made
more resilient, e.g. to extreme weather situations, with the help of extensive infra-
structure measures. Recovery is in the hand of the stakeholders.

Keywords

Disruption, Resilience, Business Continuity Management
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1 Einleitung

Corona und die Auswirkungen der Pandemie haben Unternehmen vor grofe
Herausforderungen gestellt, da der personliche Kontakt zwischen Produzent
und Konsument lange Zeit durch Mafinahmen und Regelungen der Bundes-
und Landesregierungen eingeschrankt oder untersagt wurde. Derartige Ein-
schrankungen durch den Gesetzgeber haben dazu beigetragen, dass touristische
Betriebe in den Regionen ca. 6-7 Monate geschlossen waren und keine Einnah-
men verzeichnen konnten; hdufig war die Abwanderung von Mitarbeitenden zu
verzeichnen (o0.V. 2021a), da diese fiir die Sicherung der eigenen Existenz in
andere Branchen wechselten (o.V. 2021b). Dies erfolgte nicht immer freiwillig,
da es fiir die Unternehmen ein Mittel war, kurzfristig Kosten einzusparen. Eine
kontaktlose Leistungserstellung war in vielen Betrieben der Tourismuswirt-
schaft nicht mdglich, da die Interaktion zwischen Leistungsersteller und Kunde,
bzw. Gast, als ein Wesensmerkmal der touristischen Dienstleistungsproduktion
anzusehen ist (Meffert, Bruhn und Hadwich 2018, S.16).

Zunehmend wurde gefordert, dass die Betriebe eine Widerstandsfahigkeit ent-
wickeln und geeignete Mafinahmen ergreifen miissen, um u. a. die Mitarbeiter
im Unternehmen zu halten. Um geeignete Mafinahmen zum Gegensteuern zu
entwickeln, wurde der Begriff der Business Resilienz immer hdufiger bemiiht,
was grob interpretiert heifdt, dass die Betriebe und Organisationen sich geeig-
nete Strategien iliberlegen sollten, um negativen Entwicklungen zu begegnen
und das unternehmerische Uberleben zu sichern.

2 Resilienz
2.1 Begriffsursprung

Business Resilienz wird als die Eigenschaft eines Unternehmens verstanden,
externe Schocks oder Verwerfungen der sozialen, wirtschaftlichen oder politi-
schen Rahmenbedingungen auszuhalten und sich an die neuen Bedingungen
anzupassen sowie Strategien zu entwickeln, um einen Neustart der betrieb-
lichen Aktivitdten zu realisieren und langfristig am Markt zu bestehen (Giinther
2021).

Der Begriff der Resilienz ist auf die Unternehmenswelt {ibertragen worden;
urspriinglich handelt es sich um ein Konstrukt in der Psychologie, das fiir die
Widerstandsfahigkeit von Individuen steht, die sich trotz ungiinstiger Lebens-
umstdnde und kritischer Ereignisse erfolgreich entwickeln kénnen. Weiterhin
wird unter Resilienz die dynamische Fahigkeit verstanden, positive Affekte situ-
ations- und kontextaddquat kontrollieren und modifizieren zu kénnen. Unter-
sucht wurde dieses Konzept an Kindern, die aus widrigen Lebensverhdltnissen
stammten und sich zu physisch und psychologisch unauffilligen Erwachsenen
entwickelten; weniger resiliente Kinder hatten bei gleichen Voraussetzungen
ein hoheres Risiko psychologischer und physischer Auffélligkeiten. Bei der Ent-
wicklung der Individuen spielen so genannte Schutzfaktoren eine wesentliche
Rolle (Warner 2021).
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Diese Schutzfaktoren konnen drei verschiedenen Bereichen zugeordnet wer-
den, wobei die Wirkungszusammenhdnge in der Regel individuell ausgepragt
sind (Warner 2021):

- Bei personalen Schutzfaktoren handelt es sich um biologische Faktoren, hierzu
werden u.a. das weibliche Geschlecht! und auch eine gute Gesundheit ge-
zdhlt. Aber auch kognitive und affektive Faktoren, wie beispielsweise Selbst-
wert, Intelligenz, Selbstwirksamkeitserwartung, aber auch eine realistische
Selbsteinschadtzung werden dieser Kategorie zugeordnet.

- Familidre Schutzfaktoren lassen sich beispielsweise mit der Bindungsqualitat
zu den Geschwistern und der Familienkohdsion mit gleichzeitigem Platz zur
Entfaltung umschreiben.

- Ebenso von Bedeutung sind die sozialen Schutzfaktoren, die sich beispiels-

weise durch eine positive Bindung zu einem Erwachsenen (z.B. Lehrer, Trai-
ner) aufierhalb der Familie und zu prosozialen Gleichaltrigen sowie der Qua-
litdt der besuchten Bildungseinrichtungen ausdriickt.
Gruppen von Gleichaltrigen kénnen - als negative Entwicklung - zu einer
Abschottung gegeniiber der Gesellschaft (,Parallelgesellschaft”) und zur Defi-
nition eigener Regeln fiir die Mitglieder fithren. Ein Merkmal ist oft eine
hierarchische Fithrungsstruktur und die Unterordnung der Mitglieder in
diese; ein krimineller Zusammenhang ist allerdings nicht zwingend.

Es wird deutlich, dass es auf das Zusammenwirken einer Vielzahl von Einfluss-
faktoren ankommt, um die resiliente Entwicklung eines Individuums zu unter-
stiitzen. Sowohl die Anzahl als auch die unterschiedliche Bedeutung der Schutz-
faktoren iiber die Lebensspanne hinweg erschweren einerseits die Operationali-
sierung, andererseits auch die Ableitung allgemeingiiltiger Aussagen.

Eine Ubertragung auf den Wirtschaftsbereich - auf Unternehmen und Organisa-
tionen - bedarf demnach einer umfangreichen Anpassung. Vor allem muss der
Begriff der Schutzfaktoren neu interpretiert und ausgestaltet werden, zumin-
dest sind Anpassungen beziiglich der Bezugsgréfien zu entwickeln.

2.2 Resilienzfaktoren

Auf dem Weg zu einer resilienten Organisation bzw. zu einem resilienten Unter-
nehmen muss sich das Management mit unterschiedlichen Faktoren/Fragestel-
lungen auseinandersetzen, ohne die eine Resilienz nur schwer aufgebaut wer-
den kann. Beispielsweise werden in der ISO-Norm 22316:2017 Merkmale fiir

1 Die Rolle des Geschlechts als Schutzfaktor wird in der Forschung nicht einheitlich
bewertet. So gibt es Untersuchungen, die dem weiblichen Geschlecht eine zuneh-
mende Resilienz im Jugendalter (5-15 Jahre) zusprechen, wahrend sie bei Jungen
abnimmt. Weiterhin konnte herausgearbeitet werden, dass fiir Mddchen individuelle
Schutzfaktoren eine bedeutendere Rolle spielen, wahrend fiir Jungen externe Unter-
stiitzung, bspw. in Familie und Gemeinde, einen grofleren Einfluss hatten. Daraus
wurde gefolgert, dass das Geschlecht eine eher moderierende als eine direkt schiit-
zende Rolle hat. Ebenfalls belegt werden konnte, dass das personliche Setting ein
wichtiger Einflussfaktor ist (Bengel, Meinders-Liicking und Rottmann 2009, S. 62-64).
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eine resiliente Organisation definiert (Heller und Gallenmdiller 2019, S.13). Die
dwif-Consulting GmbH hat im Sparkassen-Tourismusbarometer Ostdeutsch-
land 2021 die Themen ,Zukunftsfahigkeit” und ,Resilienz im Tourismus” analy-
siert, dabei wurden die beiden Erfolgsfaktoren ,Menschen und Beziehungen
starken” und ,auf kiinftige Herausforderungen vorbereiten” als besonders wich-
tig auf dem Weg zu einer resilienten Organisation dargestellt (dwif-Consulting
GmbH 2021). In diesem Zusammenhang werden sieben Resilienzfaktoren vor-
gestellt. Ein grundsdtzlicher Optimismus ist notwendig, um der aktuellen Krise
wirksam entgegentreten zu kdnnen, wozu die Akzeptanz der Situation unerldss-
lich ist, ebenso wie aktiv gegen die Situation anzugehen. Dies bedeutet wiede-
rum, dass die Akteure Verantwortung fir die Situation und die daraus entste-
henden Folgen iibernehmen und 16sungsorientiert Strategien und Mafinahmen
entwickelt werden. Unterstiitzt wird diese Vorgehensweise durch stabile Netz-
werke, die ggf. noch organisiert werden miissen, bzw. muss die bisherige Zu-
sammenarbeit intensiviert werden. Somit kann die Verantwortung auf mehrere
Schultern (Unternehmen/Organisationen) verteilt werden, auch koénnen sich
die verschiedenen Akteure mit ihrer Kernkompetenz in den Prozess einbringen.
Eine Umsetzung der Mafinahmen bedarf einer dynamischen Planung und
schrittweisen Vorgehensweise.

Bei genauer Betrachtung dieser Merkmale ist eine Ahnlichkeit zur strategischen
Unternehmensfiihrung untiibersehbar. Um diese effizient und erfolgreich um-
setzen zu kénnen, muss eine Risikobewertung und daraus abgeleitet ein Maf3-
nahmenkatalog ausgearbeitet werden (z.B. Hinterhuber 2015, S.66). An dieser
Stelle muss auch vom Krisenmanagement in Unternehmen gesprochen werden,
welches als wichtiger Bestandteil der strategischen Planung angesehen wird,
auch wenn es zundchst in der Unternehmensplanung nur am Rande bertick-
sichtigt wurde (Schreydgg und Koch 2020, S.122). Ohne ein Vorwarnsystem,
das standig die aktuellen Gegebenheiten abgleicht und so auch zu einem Lern-
prozess im Unternehmen/in der Organisation beitragt, konnen keine addquaten
Mafinahmen initiiert werden, um einer Bedrohung zu begegnen (Schreyogg
und Koch 2020, S.405). In der Managementlehre wird eine langfristige Planung
mit dynamischer Anpassung an aktuelle Gegebenheiten als Basis fiir eine er-
folgreiche Unternehmensfiihrung verstanden. Durch die Regulierungen und
vor allem die Dauer der Einschrankungen wurde diese Erkenntnis insbesondere
fiir die Tourismusbranche einmal mehr betont.

2.3 Business Resilienz

Krisenvorsorge ist aus strategischer Perspektive eine wichtige Voraussetzung
fiir Unternehmen und Organisationen, um sich zumindest auf denkbare Ent-
wicklungen einzustellen und ein Set an moglichen Mafinahmen vorzudenken.
Als eine Art des vorausschauenden Krisenmanagements konnen Unternehmen
und Organisationen Business Continuity Management betreiben, was darauf
abzielt, auch unwahrscheinliche Falle von Grof3stérungen in Betracht zu ziehen
und entsprechende Gegenmafinahmen zu planen (Jossé 2020, S. 3). Sind bereits
entsprechende Bedrohungsszenarien analysiert und auch Losungsansdtze/
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Handlungsoptionen skizziert worden, kann das Management deutlich schneller
agieren - es liegen bereits Handlungsleitfaden vor - und so die mit der Stérung
verbundenen Risiken auf ein Minimum reduzieren. Wird das Management un-
vorbereitet mit einer Storung konfrontiert, kann es in den meisten Fdllen nur
noch reagieren, da auch von auflen Forderungen bzw. Erwartungen an das
Management gestellt werden und eine schnelle Losung notwendig ist (vgl.
Abb.1). In Abbildung 1 wird die Storung als Fakt bezeichnet, da es bei deren
Eintritt nicht mehr relevant ist, was die Ursache fiir diese Stérung ist. Mogliche
Ursachen werden bereits in der Krisenpravention betrachtet: Diese bilden die
Basis fiir die Entwicklung von Krisenszenarios und fiir die Vorbereitung mog-
licher Strategien, um den Krisen zu begegnen. Erst wenn die Krise iiberwunden
ist, wird dann eine Ursachenforschung eingeleitet, um ggf. Abhilfe bei den
moglichen Ursachen in der Zukunft zu schaffen.

Fakt
Medieninteresse,
Offentlicher Druck
Handlungsspielraum
t
Bedrohungsgrad
Fakt

Friherkennung,

. les 5
Krisenvorsorge und -vermeidung el )

Abb. 1: Handlungsspielraum, Bedrohung und allgemeine Wahrnehmbarkeit von St6-
rungen

Quelle: Jossé (2020, S.24)

Ein Instrument, was an dieser Stelle genannt werden kann, ist Yield Management
zur Steuerung von knappen Kapazitdten und zur Ertragsoptimierung (Conrady
2018). Als Teil des umfassenderen Revenue Management, welches tiber die
Ertragsoptimierung hinaus weitere Aspekte zur Optimierung von Betriebsab-
ldufen sowie dem Zusammenspiel von bspw. Menschen, Prozessen und Techno-
logien betrachtet (Haake und Zech 2021, S.13), stehen monetdre Prozesse und
Verldufe im Vordergrund. Dieses Instrument ist ebenfalls geeignet, einen Bei-
trag in einem Frithwarnsystem von Unternehmen und Organisationen zu iiber-
nehmen: Indem historische Daten mit einer aktuellen Buchungslage abge-
glichen werden, lassen sich Diskrepanzen erkennen und ein automatisiertes
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Gegensteuern wird angestof3en, bzw. nach einer Warnmeldung an das Manage-
ment konnen Mafinahmen zum Gegensteuern eingeleitet werden (Bagemihl
1994, S.281.); aber auch hier steht die Finanzperspektive im Mittelpunkt der
Betrachtung (Haake und Zech 2021, S. 721.).

3 Business Resilienz im Destinationsmanagement

Touristische Destinationen stellen einen Sonderfall von Unternehmen dar, zur
Vereinfachung (unter Vernachldssigung vor allem politischer und gesellschaft-
licher Prozesse) kann das klassische Unternehmensmodell zur Beschreibung
von Destinationen als Unternehmen herangezogen werden (Bieger und Beritelli
2013, S.62). Gleichzeitig ist das Handeln einer Destinationsmanagementorgani-
sation (DMO) aber limitiert, wenn sie entsprechende Strategien entwickeln und
umsetzen muss. In den seltensten Fdllen kann eine DMO das Handeln der
Leistungstrdger in einer Destination steuern, vielmehr fungiert sie als Koordina-
tor eines Netzwerkes an eigenstindigen Unternehmen (Eisenstein 2022,
S.249f.). In einer touristischen Destination stellen die Anbieter in der Regel
kombinierbare Elemente fiir ein zusammenhéangendes Erlebnis zur Verfiigung
(Beritelli und Laesser 2019, S.56), was bedeutet, dass das letztendlich von Gas-
ten in Anspruch genommene Leistungsbiindel individuell variabel und wenig
vorhersagbar ist. Diese Rahmenbedingungen sollen fiir ein einheitliches Ver-
standnis sorgen, damit die Problematik der Resilienz fundiert betrachtet werden
kann.

Was sind aber Schutzfaktoren, die das langfristige Uberleben von Organisatio-
nen auch innerhalb von Destinationen sicherstellen kénnen? Wie kann die
Widerstandsfahigkeit touristischer Organisationen und Betriebe gestarkt wer-
den, um unvorhergesehenen Entwicklungen (bspw. im Wettbewerb, aufgrund
von Naturkatastrophen oder Pandemien) schadlos begegnen zu kénnen? Ge-
rade in Destinationen ist, wie bereits festgestellt, eine Vielzahl an Einzelunter-
nehmen in die Leistungserstellung involviert; diese fiihren in der Regel auch
eine individuelle Gasteansprache fiir die eigenen Produkte durch, so dass eine
DMO nur schwer Mafinahmen ergreifen kann, um die Sichtbarkeit des Gesamt-
angebotes zu unterstiitzen. Gleiches gilt fiir die Verbesserung der Resilienz einer
Destination als Reiseziel, da vom Grundsatz her die Resilienz der Leistungstra-
ger fir das Destinationsangebot ausschlaggebend ist. Ahnlich wie bei der
Durchsetzung von gemeinsamen Vermarktungsstrategien oder einem einheit-
lichen (Marken-)Auftritt fehlt einer DMO die Weisungsbefugnis, um destina-
tionsweit MaBnahmen zur Resilienzsteigerung durchzusetzen (Scherhag 2020,
S.358).

Zundchst sollte der Begriff der Resilienz im Zusammenhang mit Destinations-
management konkretisiert werden:

Resilienz im Destinationsmanagement steht fiir die Widerstandfihigkeit von
Mitgliedern einer Destination sowie der zugehdrigen DMO, sich trotz ungiinsti-
ger — meist externer — Rahmenbedingungen und kritischer Ereignisse so zu posi-
tionieren, dass (weiterhin) Gdste durch die Leistungstrdger begriifst werden kon-
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nen. Weiterhin muss die DMO in der Lage sein, die Zusammenarbeit der Leis-
tungstrdger so zu koordinieren, dass die Destination als Gesamtheit der Akteure
(weiterhin) wettbewerbsfihig ist.

Werden die personenbezogenen Schutzfaktoren (Kapitel 2.1) auf Organisatio-
nen - insbesondere auf eine DMO - und Unternehmen bezogen, so bietet sich
ein weitreichender Interpretationsspielraum, je nach Betrachtungsweise
und/oder der Kompetenz der DMO. Bezogen auf die ,biologischen Schutzfakto-
ren” kann im Sinne eines ,gesunden Unternehmens” von motivierten Mitarbei-
tern, sowohl in der DMO als auch bei den Leistungstragern, gesprochen werden,
ebenso wie von leistungsfihigen Unternehmen an sich, die ein durchgangiges
Urlaubserlebnis fiir den Gast gestalten. Der Bezug zu einem positiven Arbeits-
klima in den Betrieben, aber auch im Netzwerk innerhalb der Destination ist
hervorzuheben. Dieser Aspekt kann als ein ,affektiver Faktor” interpretiert wer-
den, indem hier eine starke DMO (im Sinne von Fihrungskompetenz) die
Durchsetzung strategischer Entscheidungen, die in der Tourismusstrategie? ver-
einbart wurden, erreicht. Hierzu kann ebenso die Destinationsmarke (sofern
existent) und das Image der Destination als Reiseziel gerechnet werden. Zur
Unterstiitzung dieser beiden Faktoren ist in der Regel ein funktionierendes
Netzwerk der (touristischen) Akteure in der Destination notwendig (Steiner
etal.2022,S.111).

Ein solches Netzwerk kann im Sinne der ,familidren Schutzfaktoren” genannt
werden, da es notwendig ist, um gemeinsam Produkte zu entwickeln (zum
Destinationsprodukt beizutragen), ein Image zu stirken sowie eine Wettbe-
werbsposition fiir die Destination zu erarbeiten.

Eng damit verbunden sind die ,sozialen Schutzfaktoren”, die eine starke Bin-
dung nach aufien, bzw. mit Akteuren auferhalb des eigenen Raumes - hier der
eigenen Destination - darstellen. Dies konnen einerseits iiberregionale Netz-
werke, bspw. im eigenen Bundesland unter Koordination einer Landestouris-
musorganisation, andererseits auch Kooperationen in einem Angebotsnetz-
werk, bspw. im Zusammenhang mit Special Interest Angeboten (z.B. Kurorte-
netzwerk), sein. Derartige Verbindungen kénnen dabei helfen, die Interessen in
einem stdarkeren/grofieren Netzwerk durchzusetzen, zumindest aber zu artiku-
lieren und so durch die Interessenbiindelung zu einer erh6hten Widerstandsfa-
higkeit beitragen.

3.1 ,Krisenvariationen” auf Destinationsebene

Grundsdtzlich kann die Krisenbewaltigung als ein Prozess verstanden werden.
Je nach Vorbereitung oder Wahrnehmung kann ein Unternehmen in unter-
schiedlichem Maf3e auf Storungen vorbereitet sein. Auch bezogen auf touristi-

2 Anmerkung: Die Strategie flir die touristische Entwicklung einer Destination sollte
unter Einbeziehung aller Stakeholdergruppen in der Destination erarbeitet werden.
Die DMO wird dann sinnvollerweise mit der Umsetzung und damit verbunden mit
der Koordination der Leistungstrdger betraut (vgl. z.B. Scherhag und Menn 2010,
S.11).
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sche Destinationen lassen sich unterschiedliche Bedrohungsszenarien mit
unterschiedlichen Reaktionsmoglichkeiten darstellen (vgl. Abb.2). Eine we-
sentliche Unterscheidung ist der (pro)aktive sowie der reaktive Umgang mit
Krisen. Ersterer wird auch als aktives Krisenmanagement bezeichnet und bereitet
eine Organisation/ein Unternehmen auf potenzielle und latente Krisen vor,
wahrend reaktives Krisenmanagement eine Reaktion auf eine akute Krise bedeu-
tet, auf die sich das Management nicht vorbereitet hat oder nicht vorbereiten
konnte (Fiege 2022). In der Abbildung 2 wird deutlich, dass mit einer guten
Vorbereitung - aktivem Krisenmanagement — der Bedrohungsgrad fiir Unter-
nehmen und Organisationen abnimmt und meist ein erkennbarer Handlungs-
spielraum besteht, da verschiedene Bedrohungsszenarien mit moglichen Lo-
sungsansdtzen/Mafinahmen entwickelt wurden und die Krise héufig beigelegt
werden kann, bevor es zu ausgepragten Bedrohungen kommt. Kann dagegen
lediglich auf akute Bedrohungen reagiert werden, da die Krise plotzlich eintritt
oder kein aktives Krisenmanagement betrieben wurde, ist der Bedrohungsgrad
deutlich hoher, da eine Abwdgung unterschiedlicher Handlungsoptionen -
wenn liberhaupt - nur unter Zeitdruck erfolgen kann. Je geringer der Hand-
lungsspielraum fiir die betroffenen Organisationen und Unternehmen ist, desto
hoher ist der Bedrohungsgrad, was insbesondere bei nicht beherrschbaren Kri-
sen der Fall ist - wie die Coronapandemie gezeigt hat.

Fakt
Phasen der
Unternehmenskrise
Ansatz
antizipativ praventiv repulsiv liquidativ
Krisenmanagement
Friherkennung, ) i
) : Krisenbewaltigung
Krisenvorsorge und -vermeidung
Fakt
t
Bedrohungsgrad
Manovrierféhigkert

Handlungsspielraum

Abb. 2: Krisenmodell nach Krystek
Quelle: Jossé (2020, S.33)

Als akute Krisen in touristischen Destinationen konnen Umweltkatastrophen,
wie bspw. die Flut im Ahrtal (2021) oder der Tsunami in Fukushima mit an-
schlieflfendem Reaktorunfall (2011), genannt werden. Eine Vorbereitung auf
diese Ungliicke war faktisch nicht méglich, vor allem, da mit solchen Ausmafien
nicht gerechnet wurde. Mdglich war jedoch, auf bereits bestehende Evakuie-
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rungsroutinen zuriickzugreifen, die im Zusammenhang mit der Flutkatastrophe
im Ahrtal allerdings zu spat oder nicht bestimmt genug durchgefiihrt wurden.
Diese Problematik und auch mogliche Versaumnisse werden derzeit noch in
einem Untersuchungsausschuss des Rheinland-Pfdlzischen Landtages (Unter-
suchungsausschuss 18/1 ,Flutkatastrophe”) aufgearbeitet (siehe auch SWR
2022). Auch die Coronapandemie seit 2020 kann als akute, zumindest am An-
fang auch als nicht beherrschbare Krise bezeichnet werden; teilweise fehlte hier
eine abgestimmte Vorgehensweise zwischen Bund und Landern, bzw. zwischen
den Mitgliedern der Europdischen Union untereinander, aber auch der Staaten-
gemeinschaft weltweit.

Als eine latente Krise kann der Fachkrdftemangel im Hotel- und Gaststdttenseg-
ment angesehen werden. Dieser ist bereits seit Jahren absehbar, funktionie-
rende Mafinahmen wurden nur partiell, meist in einzelnen Betrieben, ergriffen.
Als Folge der Coronapandemie hat sich die Personalsituation im HoGa-Segment
mittlerweile zu einer akuten Krise weiterentwickelt, die einen Teil der Betriebe
in existenzielle Note gebracht hat (vgl. z. B. John 2021; Klauth 2022).

Wdhrend der Coronapandemie gab es Einschrankungen bzgl. der Gdstezahlen
sowie Abstandsregelungen, bspw. fiir den Aufenthalt am Strand oder auch
anderen Offentlichen Raumen sowie im Innenraum von Gaststdtten. Um den
Gdsten bei Auslastung der Kontingente eine unnétige Anreise zu ersparen,
wurden Apps entwickelt, die die Auslastung der Strande/Strandabschnitte oder
auch anderer Rdume (z. B. Nationalpark) messen und kommunizieren konnten.
Bspw. wurde eine Strandampel in der Liibecker Bucht entwickelt (strandti-
cker.de), um die Belegungsrate der Strandabschnitte zu kommunizieren und
auch auf weniger belegte Alternativen hinzuweisen (Tourismus-Agentur Liibe-
cker Bucht 2022). Fiir Pldtze im Innenraum von Gastronomiebetrieben wurde
eine (Online-)Reservierung obligatorisch.

Ein weiteres Beispiel, dass die Auslastung von Freizeiteinrichtungen und Gas-
tronomie darstellt, ist die Freizeitampel Baden-Wiirttemberg (Bleibel 2021), die
bereits von den Besuchern vor der Ankunft am Reiseziel genutzt werden soll,
um bspw. Schlangestehen oder Parkplatzsuche zu minimieren. Die genutzten
und zur Verfiigung gestellten Informationen basieren auf Echtzeitdaten der
Einrichtungen sowie ldngerfristigen Prognosedaten, damit durch die Géasteakti-
vitdt und -mobilitét eine Besuchsplanung erfolgen kann.

3.2 Business Continuity Management

Als ein Instrument um auf Krisen besser vorbereitet zu sein und diese in der
Folge besser bewiltigen zu konnen, kann betriebliches Kontinuitdtsmanage-
ment (BKM)/Business Continuity Management (BCM) genannt werden. Es han-
delt sich um ein Managementinstrument, mit dessen Hilfe unterschiedliche
Bedrohungsszenarien und Storungspotenzial im Betriebsablauf skizziert und
mit moglichen Losungsansédtzen/Reaktionen in einen Zusammenhang gebracht
werden (vgl. Abb. 3). Sind bereits Bedrohungsszenarien durch das Management
analysiert worden, stehen in aller Regel auch Mafinahmenkataloge bereit, tiber
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deren Einsatz dann anhand der aktuellen Situation entschieden werden kann.
So ist es in einer Vielzahl von Bedrohungslagen moglich, diesen schneller zu
begegnen und auf die Normalleistung zurlickzukommen. In den meisten Féllen
wird das Leistungsniveau nicht unter die Schwelle der Mindestleitung der be-
trieblichen Aktivitdt absinken, was eine existenzielle Bedrohung der Unterneh-
menszukunft bedeuten wiirde.

S
§ Normalphase Ausfallphase Normalphase
B
3 verkirzte Ausfallphase

Eintreten der Stérungsende Stérungsende

Stérung \ mit BCM \ ohne BCM \

Normalleistung

Mindestleistung

» Zeit

Abb. 3: Funktionsweise von Business Continuity Management
Quelle: Jossé (2020, S.41)

Es sollte allerdings auch klar sein, dass trotz Vorbereitung einerseits nicht alle
Krisen abgebildet werden konnen, andererseits eine Krise immer zu Beeintrédch-
tigungen fiihrt, deren Verlauf aber zumindest abgemildert werden kann, wenn
ein Mafinahmenkatalog vorbereitet ist, also ein aktives Krisenmanagement
bzw. BCM betrieben wird. Als Abgrenzung zum Risikomanagement, welches
sich der gesamten Bandbreite mdglicher Risiken - von Detailrisiken bis hin zu
existenzbedrohenden Entwicklungen — annimmt, fokussiert sich BCM auf eher
unwahrscheinliche und schwer prognostizierbare Ereignisse; sofern diese aber
eintreten, ist von einer sehr hohen Schadenswirkung sowie existenzgefdhrden-
den Entwicklungen auszugehen, sofern keine Krisenvorsorge betrieben wurde
(Krystek 2014, S.377).

Das bereits angesprochene Revenue Management greift im Kontext Destination
zu kurz, da die alleinige Optimierung von Finanzstrémen, auch unter Betrach-
tung eines optimierten Einsatzes von Mitarbeitern, nur einen Teil der Problema-
tik berticksichtigt. Insbesondere die Beteiligung einer Vielzahl eigenstdandiger
Unternehmen ldsst eine Optimierung von Finanzstromen nicht zu.

Vor diesem Hintergrund wird als wesentlicher Inhalt von BCM die Fortfiihrung
der Geschdftstatigkeit in kritischen Situationen verstanden; neben der Wert-
schopfung sollen auch allgemeine (und spezifische) Unternehmensinteressen
geschiitzt werden, wie bspw. Reputation, Image oder Prozesse (Jossé 2020,
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S.46). Gerade Krisen, die Auswirkungen auf die touristische Nachfrage haben,
konnen eine DMO vor grof3e Herausforderungen stellen, da die Vielfalt und
-zahl an individuellen Einschrankungen sowie die jeweils betriebsspezifischen
Einschrankungen auch einer grof8en Zahl an Losungsansatzen bedarf, vor allem
aber ein funktionierendes Netzwerk, das auf gegenseitigem Vertrauen basiert,
um mogliche Losungswege mit den betroffenen Einheiten abzustimmen.

3.3 Modell zur Krisenbewiltigung

Touristische Destinationen sind komplexe Systeme (Hall 2005, S.57), die sich
aus einer Vielzahl von Stakeholdern zusammensetzen. Somit ist auch diese
Vielzahl von Akteuren im Falle von Krisen oder Bedrohungen individuell be-
troffen, da es sich in der Regel um voneinander unabhdngige Unterneh-
men/Organisationen handelt. Dieses Faktum driickt noch einmal die Problema-
tik aus, dass in einem solch komplexen System mit einem unterschiedlichen
Betroffenheitsgrad bei den Leistungstrdgern zu rechnen ist - bspw. abhdngig
von der Grofie des Betriebes, der Zahl von Mitarbeitenden und vor allem von
der eigentlichen Leistung, die erbracht wird. Somit ist auch mit unterschied-
lichen Losungsansatzen zu rechnen, da Mafinahmen von der individuellen Si-
tuation des jeweiligen Betriebes abhdngig sind. In der Konsequenz kann nicht
von einer destinationsweiten, also unternehmensiibergreifenden Losung einer
Krise gesprochen werden; eine resiliente Destination kann es nicht geben, viel-
mehr kann es sich lediglich um mehr oder weniger resiliente Betriebe innerhalb
der Destination handeln.

Mit dem Badewannenmodell nach Jossé (siehe Abb.4) kann modellhaft der Ver-
lauf einer Krise visualisiert werden. Die Y-Achse zeigt ein Ertrags-/Leistungsni-
veau (z.B. Kapazitdt, Umsatz oder Gewinn); dieser Wert variiert je nach Unter-
nehmen oder auch Produktkategorie in einem Unternehmen (Profit Center).
Die X-Achse visualisiert den Zeitverlauf. In Phase I ldauft der Betrieb mit Normal-
leistung. Am Ubergang von Phase I zu Phase II tritt ein unerwartetes Ereignis im
Sinne einer massiven Stérung ein, was zu einem starken Leistungsabfall fiihrt.
Dieser Leistungsabfall kann existenzbedrohend sein, sofern er das Niveau einer
Mindestleistung unterschreitet (Phase III) - die Mindestleistung steht in diesem
Zusammenhang fiir den Break-even-Point3. Das Umschalten in einen Notbetrieb
(in Abb.4 als erhohtes Niveau in Phase III dargestellt) sollte mindestens die
wirtschaftlich vertretbare Untergrenze der (Dienstleistungs-)Produktion ge-
wahrleisten, also den Break-even-Point wieder erreichen. Gleichzeitig bzw. mit
einer zeitlichen Verschiebung laufen Mafnahmen an, um den Betrieb moglichst
schnell wieder auf das Ausgangsniveau zu bringen. Dieser Anstieg (Recovery) in
Phase IV kann auf unterschiedlichem Niveau erfolgen. Griinde dafiir konnen
bspw. die Art der Bedrohung/Krise sein, aber auch das Niveau der Krisenvor-

sorge (vgl. Abb.2).

3 Zum Break-even-Point siehe bspw. Varnholt etal. 2020, S. 488; Weber 2022.
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Abb. 4: Badewannenmodell nach Jossé
Quelle: Jossé und Scherhag (2013, S.43)

Zur Kompensation des Leistungsabfalls stehen vom Grundsatz her drei Basisop-
tionen zur Auswahl (vgl. Abb.5), wobei diese durchaus auch in Kombination
auftreten konnen (Jossé und Scherhag 2018, S.120f.). Allerdings setzt dieser
Ansatz voraus, dass eine Planbarkeit der Mafinahmen aufgrund von Storungs-
szenarien moglich ist. Destinationen sind allerdings oft auch durch Naturereig-
nisse bedroht, deren Ausmaf} nicht immer absehbar ist, auch wenn die Meteo-
rologen zunehmend tiber bessere Berechnungsmodelle verfiigen und so eine
hohere Voraussagequalitat erreichen.

Der Ausfall kann verzégert werden (Option 1), bspw. weil ausreichende Lager-
bestdande bei einem kritischen Verbrauchsgut vorhanden sind (z. B. ausgewdhlte
Fische in einem Fischrestaurant); bei einer Sturmflut konnen Deichtore ge-
schlossen werden, um eine Uberflutung zu reduzieren, da das Hochwasser zu-
néchst die Deichkrone erreichen muss. Option 2 steht fiir ein friiheres Wieder-
anlaufen, indem bspw. nach einem Seilbahnausfall schneller Ersatzkapazitdaten
beschafft werden kénnen oder eine Umleitung auf storungsfreie Angebote (al-
ternative Bergbahnen) erfolgen kann. Die dritte Option zielt darauf ab, dass der
Ausfall selbst minimiert wird, indem Ersatzangebote ziigig ,aktiviert” und den
Gasten angeboten werden konnen. Auch das Vorhalten von Reparaturtrupps,
die bei einer technischen Stérung, bspw. bei einer Bergbahn, direkt mit der
Fehlersuche beginnen und/oder eingeschlossene Géste evakuieren kénnen, so
dass diese nicht die Nacht in einer Gondel verbringen miissen, kénnen das
Absinken des Leistungsniveaus einddimmen.

Letztendlich setzen aber alle diese Optionen voraus, dass sich der Betrieb/die
Organisation mit moglichen Stdrungen auseinandergesetzt und bereits Notfall-
plane ausgearbeitet hat. Zur Umsetzung von Notfallpldnen ist dariiber hinaus
auch Fiihrungskompetenz bei den Verantwortlichen in der Destination notwen-
dig, sei es bei der Bergrettung, der Verkehrsplanung oder der Kurverwaltung
(oft zustdndig fiir den Betriebshof der Kommune). Auch die Kommunikation
von Risiken, sowohl an die Leistungstrager als auch an die Gaste, ist notwendig,
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um grofseren Schdden vorbeugen zu konnen; eine Kommunikationsbereit-
schaft der verantwortlichen Institutionen und Personen ist notwendig, um eine
Gefdhrdung zu reduzieren (Fiege 2006, S. 99).

Die Palette von Kompensationsmoglichkeiten ist theoretisch unbegrenzt und
kann sich idealerweise auch ergidnzen, indem einzelne Mafinahmen kombiniert
ineinandergreifen. In einer Destination stof3t die Umsetzung von Mafinahmen
auf Grenzen: Zundchst erschwert der Fakt, dass die Betriebe individuelle Losun-
gen suchen, vor allem bei einem unterschiedlichen Grad an Betroffenheit — wie
bspw. bei natiirlich bedingten Ereignissen (z.B. Hochwasser, Schneesturm ...) -
ein effizientes Krisenmanagement. Aber auch die Grenzen, die durch geografi-
sche und physische Zustdandigkeiten definiert sind, erschweren oft eine pragma-
tische und schnelle Beseitigung/Bekdmpfung von Stérungen. Hinzu kommen in
der Regel eingeschrankte finanzielle Mittel, was dazu fiihrt, dass Kommunen oft
auf eine Unterstiitzung durch die tibergeordneten politischen Ebenen angewie-
sen sind (z. B. bei der Beseitigung von Hochwasser- oder Lawinenschdden). Ein
Beispiel soll jedoch zeigen, dass Mafinahmen durchaus im Verbund zu ergreifen
sind und im Biindel eine deutliche Minimierung eines moglichen Gesamtscha-
dens bewirken (vgl. Abb. 6). Beispielsweise fallen wesentliche Angebotsbestand-
teile in einer Destination weg (z.B. Parkpldtze und Wohnmobilstellpldtze am
Ufer der Mosel aufgrund von Hochwasser). Zum Ausgleich werden folgende
koordinierte Optionen umgesetzt: (A) Ausgleich durch Nutzung von héher gele-
genen Freifldchen in unmittelbarer Nahe (Ausschilderung notwendig); (B) In-
tensivierung des Shuttle-Verkehrs von weiter entfernt liegenden Parkméoglich-
keiten; (C) Kommunikation von alternativen Stellplatzangeboten; (D) Gestal-
tung alternativer Zuwegung zum Ortskern usw. (Jossé und Scherhag 2013,
S.44).

129



© Copyright Erich Schmidt Verlag GmbH & Co. KG, Berlin 2023. Open Access. Creative Commons-Lizenz 4.0 (BY-NC-ND).

Teil 2: Beitrdge aus der Wissenschaft

-~

T L LT T

Abb. 6: Biindelung von Kompensationsmoglichkeiten
Quelle: Jossé und Scherhag (2013, S.44)

3.4 Konsequenzen

Das vorgestellte Modell zur Krisenbewadltigung verdeutlicht, dass unterschied-
liche Krisen unterschiedliche Mafinahmen bediirfen. So sollte in der Konse-
quenz eine Form von Krisenmatrix (vgl. Tab.1) gefithrt werden, in der tiber-
sichtlich die Handlungsoptionen im Falle des Eintretens einer Stérung, aber
auch die Liicken im Mafinahmenplan verdeutlicht werden. Ebenso kann die
Reichweite der Krise(n) innerhalb der Destination aufgezeigt werden. Es ist vor
allem wichtig, auf mogliche Krisen vorbereitet zu sein, in dem ein Mafinahmen-
baukasten ausgearbeitet und verfiigbar ist, um proaktiv agieren zu kénnen.

Mit einer solchen Stérungsmatrix sind die relevanten Elemente der Analyse und
der abzuleitenden Mafinahmen tibersichtlich zusammengefasst und werden im
Kontext diskutiert. Die vorgeschlagene Matrix kann entsprechend der Bedarfe
in der Destination angepasst werden, bspw. kénnen Zustdndigkeiten fiir ein-
zelne Maf3nahmen bereits festgelegt werden. Im Beispiel ist fiir Stérung #1 und
Storung #2 gut vorgesorgt, da es ausreichende Ersatzkapazitdten in unmittelba-
rer Ndhe gibt. Fiir den Betreiber des ausgefallenen Hotelbetriebes ist die Situa-
tion allerdings deutlich schwieriger als fiir das Angebot in der Destination insge-
samt, da sein Betrieb die Arbeit einstellen musste. Die Auswirkungen von Sto-
rung #3 sind dagegen gravierend, die bisherigen Mafinahmen reichen nicht aus.
Hier miissen tragfdhige Pline und Mafinahmen entwickelt und vorbereitet wer-
den, damit sie im Notfall unmittelbar ergriffen werden kénnen; bspw. muss
bereits feststehen, wo schweres Gerét zur Beseitigung der Lawinenschédden be-
schafft werden kann. Bei Storung #4 kann es zu erheblichen Imageschdden
kommen, wenn Zielgruppen aufeinandertreffen, die sich durch ihr Verhalten
sehr stark unterscheiden (z. B. Partytourismus vs. Erholungs- oder Wandertou-
risten). Die verfligharen Mafinahmen reichen nur bedingt aus. Da bspw. das
individuelle Entscheidungsverhalten der Gaste kaum beeinflusst werden kann,
miissen Besucherstrome durch entsprechende Angebote der Leistungstrager
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Tab. 1: Stérungsmatrix fiir eine DMO

Storung Primar- | Folge- | Infektions- | Besteht | Reichen MaB- | Noch zu er- | Bendtigte
schaden | schaden | gefahrfiir | Ersatz? | nahmen aus? | greifende Res-
das Image? Welche? MaBnah- | sourcen
men
#1 | Ausfall ja ja ja bedingt ja
Skilift mehr Gondeln
an anderer Lift-
anlage
#2 | Ausfall ja ja ja
Hotel ausreichende
Zahl an freien
Betten
#3  |StraBe ja ja ja kaum nein schweres
verschiit- Gerat besor-
tet gen
#4 | ,inkom- ja ja ja bedingt bedingt
patible”
Zielgrup-
pen
#5 | Corona- ja ja ja nein nein staatl.
pande- Hilfen
mie
#6

Quelle: Jossé und Scherhag (2013, S. 44)

oder Reiseveranstalter zielgruppenaddquat gelenkt werden. Es kdnnen Teilge-
biete in der Destination entsprechend kommuniziert werden, so dass nicht
interessierte Gaste diese Raume meiden konnen (z.B. El Arenal auf Mallorca).
Ggf. ist mit den Stakeholdern in der Destination iiber eine Neuausrichtung der
Strategie zu diskutieren und gemeinsam eine neue Tourismusstrategie zu erar-
beiten. Bei Storung #5 handelt es sich nicht um eine lokale Stérung, daher sind
die moglichen Mafinahmen nicht oder nur sehr begrenzt planbar, ein langfristi-
ger Schaden - vor allem durch die Begleitumstdnde (Personalfluktuation) ver-
ursacht - ist nicht kalkulierbar.

Zur Etablierung eines fundierten BCM in einer touristischen Destination ist es
unerldsslich, ein Netzwerk mit Kooperationspartnern aufzubauen, zumindest
aber durch die DMO fiir eine Vernetzung der Leistungstrager innerhalb der
Destination zu sorgen und das ,Wir'-Gefiihl zu stdrken. Sie fungiert somit als
Koordinator eines Netzwerkes an eigenstdndigen Unternehmen, die in der Des-
tination Leistungen fiir Gdste anbieten (Eisenstein 2022, S.249). Im Bereich der
Infrastruktur ist es aber oft nicht mdglich, ausreichende Ersatzkapazitdten zu
schaffen bzw. vorzuhalten, da aufgrund einer mittelstdndisch geprdgten Be-
triebsstruktur (sehr oft Familienbetriebe) untereinander kein gegenseitiges
Auffangen in wirtschaftlich prekaren Situationen erfolgt.

4 Business Resilienz im Destinationsmanagement

Storungen in der Destination koénnen sich zu handfesten Krisen ausweiten,
wobei die Krise nicht erst mit der Notfallsituation eintritt, sondern lange vorher,
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wenn Fehlentscheidungen getroffen werden oder eine Storfallvorsorge unter-
bleibt. Die Coronapandemie hat gezeigt, dass globalen Krisen nur durch das
Zusammenwirken aller Akteure begegnet werden kann, aber auch, dass die
Kreativitat und Innovationskraft einzelner Stakeholder in einem derartigen Ge-
samtszenario oft nicht umgesetzt werden kann (bspw. wurden Konzepte zur
Einhaltung von Abstdnden der Géaste(gruppen) in der Gastronomie bei einem
verordneten Lockdown nicht als Ausnahme zugelassen).

Als besonderer Problempunkt ist die Storanfélligkeit aufgrund der Vielzahl ein-
gebundener Subsysteme und Prozesse in der Destination sowie die generelle
Bedrohung durch Natureinfliisse zu betonen. Weiterhin erschwert eine nicht
vorhandene Weisungsbefugnis einer DMO gegeniiber den tibrigen Stakehol-
dern in der Destination die erfolgreiche Etablierung eines BCM. Gerade in Kri-
sensituationen ist eine klare Zustandigkeit und Fithrungsverantwortung not-
wendig, um moglichst schnell die geeigneten Mafinahmen in die Wege leiten zu
konnen. Bedingt durch die unterschiedliche Betroffenheit der einzelnen Leis-
tungstrager ist ein abgestimmtes Vorgehen teilweise erschwert. Ein BCM zielt
darauf ab, Ursachen, Verldufe und Auswirkungen von operativen und strategi-
schen Stérungen zu erkennen und insgesamt zu mindern, damit die Prozesse
moglichst schnell und nahtlos weiterlaufen kénnen und so den Stakeholdern,
insbesondere der DMO und ihren Leistungstrdagern, grofiere Beeintrachtigungen
und existenzielle Schdden erspart bleiben. Die fiihrende Rolle bei der Etablie-
rung eines BCM kommt - trotz der eingeschrankten Weisungsbefugnis - der
DMO zu, sofern es um die Begrenzung von Auswirkungen und das Ergreifen
von Mafinahmen geht. Daflir muss sie den Bewusstseinsprozess bei allen Betei-
ligten/Betroffenen starten und auch ggf. in einem Tourismuskonzept etablieren.
Da zunehmend mit mehr Extremwetterereignissen gerechnet werden muss
(BMUYV 2022), sollten auch entsprechende Mafinahmen geplant und getibt wer-
den, damit in einer Krise die Schadenabwendung moglichst schnell greifen
kann. Oftmals ist eine enge Zusammenarbeit mit der zustandigen Verwaltungs-
einheit (Gemeinde, Stadt, Region) notwendig, die Schnittstelle kann durch die
DMO geleistet werden.
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Zusammenfassung

Die COVID-19-Pandemie hat den Tourismus weltweit gravierend beeintrdchtigt und
die Anfilligkeit des Tourismus fiir Krisen vor Augen gefiihrt. Die mit der Pandemie
verbundenen Einschrdnkungen fiihrten zu einem beispiellosen Einbruch des Tou-
rismus, zu Verdnderungen des Reiseverhaltens und zur Umlenkung von Reisestro-
men. In Deutschland lief8 sich beispielsweise eine Hinwendung zu Inlandsreisezielen
und zu Tagesreisen im niheren Wohnumfeld sowie eine Steigerung des Interesses
nach Aktivititen in der Natur wie Wandern oder Radfahren beobachten. Diese
Auswirkungen der Pandemie haben dazu beigetragen, dass mit dem Ziel der Stdr-
kung des Tourismus dem Konzept der Resilienz verstirkt Aufmerksamkeit gewidmet
wird. Aus dem Blickwinkel von Destinationen wird dabei betrachtet, wie Destinatio-
nen ihre Widerstandsfihigkeit steigern, Strategien fiir Anpassungen entwickeln und
Transformationsprozesse einleiten kénnen. Am Beispiel erfolgter Verdnderungen des
Reise- und Wanderverhaltens der Deutschen in Zeiten der COVID-19-Pandemie
diskutiert dieser Beitrag mogliche Ansatzpunkte zur Steigerung der Resilienz von
Destinationen, etwa durch eine Diversifizierung der Wanderangebote.

Keywords
Wandern, Wanderverhalten, COVID-19-Pandemie, Resilienz, Destination Resilience
Abstract

The COVID-19 pandemic severely affected tourism worldwide and demonstrated
tourism's vulnerability to crises. The restrictions associated with the pandemic led to
unprecedented disruption in tourism, to changes in travel behaviour and the redirec-
tion of travel flows. In Germany, for example, there was a shift towards domestic
destinations and day trips closer to home, as well as an increase in interest in outdoor
activities such as walking and cycling. These impacts of the pandemic have contribu-
ted to increased attention to the concept of resilience with the aim of strengthening
tourism. From the perspective of destinations, the presented study looks at how
destinations can increase their resilience, develop strategies for adaptation and initi-
ate transformation processes. Using the example of changes in the travel and hiking
behaviour of Germans in times of the COVID-19 pandemic, this article discusses
possible starting points for increasing the resilience of destinations, for example
through a diversification of hiking offers.
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1 Einleitung und Hintergrund

Die COVID-19-Pandemie hat die Grundvoraussetzungen des Reisens erschiittert
und den Tourismus weltweit gravierend beeintrdchtigt (Duro, Perez-Laborda
und Fernandez 2022, o.S.; Karthe etal. 2021, S.325; Okafor, Khalid und Bur-
zynska 2022, S.313f; Wegener etal. 2021, S.334). Ergriffene Mafinahmen zur
Einddimmung der Pandemie wie Kontaktbeschrdankungen, Einschrankungen
der Mobilitdt, Reise- und Beherbergungsverbote oder das Schliefien touristisch
relevanter Infrastrukturen hatten zur Folge, dass der Tourismus weltweit eine
der am stdarksten durch die COVID-19-Pandemie betroffenen Branchen war
(Lew at al. 2020, S.456; Nicola etal. 2020, S.188). Auch Unsicherheiten und ein
damit einhergehender Riickgang bei der Reise- und Urlaubslust auf Seiten der
Nachfrage (Koch, Sonntag und Yarer 2020, o.S.; Neuburger und Egger 2021,
S.1011) hatten Anteil am beispiellosen Einbruch des Tourismus. Im Unterschied
zu bisherigen Krisen, die meist regional oder national begrenzt waren und nicht
zu einem vergleichbaren Riickgang der weltweiten Tourismusentwicklung ge-
fithrt haben (Gossling etal. 2020, S. 3), beeinflusste COVID-19 die (touristische)
Mobilitdt dabei elementar (Eisenstein etal. 2021, S. 16; Ioannides und Gyiméthy
2020, S.624). Reaktionen wie das Meiden von Krisenregionen und das Auswei-
chen auf andere (internationale) Reiseziele, mit denen die touristische Nach-
frage in der Vergangenheit in Krisenzeiten reagierte, waren unter diesen Rah-
menbedingungen in vielen Phasen der COVID-19-Pandemie nicht oder nur
eingeschrankt moglich.

Die Auswirkungen der COVID-19-Pandemie spiegeln sich u. a. in Ankunfts- und
Ubernachtungszahlen wider. Weltweit sank die Zahl der international registrier-
ten Géasteankiinfte im Jahr 2020 gegeniiber 2019 um 74 % (UNWTO 2021, o.S.).
Auch in Deutschland gehdrte der Tourismus zu einer der am starksten durch die
Pandemie betroffenen Branchen (Ehrentraut, Koch und Wankmiiller 2020, S.4).
So gingen in Deutschland die Ankunfts- und Ubernachtungszahlen sowie die
Zahl der Urlaubsreisen und der Urlaubsreisenden im Jahr 2020 deutlich zurtick,
auch im Jahr 2021 lagen die Zahlen trotz erster Anzeichen von Erholung noch
unter denen des Vorkrisenjahres 2019 (Destatis 2022, o0.S.; FUR 2022a, 0.S.;
Statistisches Bundesamt 2022, 0.S.).! Analog stellt sich die Entwicklung bei den
Kurzurlaubsreisen und den Kurzurlaubsreisenden (FUR 2022a, 0.S.) sowie bei

1 Nach der amtlichen Statistik lag die Zahl der Gastetibernachtungen im Jahr 2021 bei
310,2 Mio. und damit 37,4 Prozent unter dem Wert des Jahres 2019 (Destatis 2022,
0.S.; Statistisches Bundesamt 2022, 0.S.). Die Gasteank{infte lagen im Jahr 2020 mit
48,6 Prozentpunkten deutlich unter der Zahl der Ankiinfte des Vorjahres, im
Jahr 2021 betrug das Minus gegeniiber dem Jahr 2020 nochmals 1,3 Prozentpunkte
(Statistisches Bundesamt 2022, 0.S.). Die Zahl der Urlaubsreisen im Jahr 2021 ab fiinf
Tage Dauer betrug 55,1 Mio. (2020: 50,5 Mio.; 2019 70,8 Mio.); die Zahl der Urlaubsrei-
senden 47,8 Mio. (2020: 44,6 Mio.; 2019: 55,2 Mio.) (FUR 2022a, 0.S.).
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der Entwicklung der Tagesreisen der Deutschen dar (Heinsohn und Sporer 2022,
0.S.).

Die COVID-19-Pandemie verursachte somit einen starken Einbruch des Tou-
rismus, wobei in einigen Landern und Reisezielen sogar eine Entwicklung ,from
overtourism [...] to non-tourism* (Gossling etal. 2020, S.2) zu verzeichnen war.
Dennoch ist der Tourismus nicht vollstindig zum Erliegen gekommen. In
Deutschland fiihrten die Pandemie, damit verbundene Restriktionen sowie das
Angebot an zuganglichen Reisezielen zu Verdnderungen im Urlaubs- und Frei-
zeitverhalten mit einer teilweisen rdumlichen Neujustierung der Reisestrome
innerhalb Deutschlands (Eisenstein etal. 2021, S. 16). Es kam infolge der Pande-
mie, sofern das Reisen mdglich war, zu einer Hinwendung zu Inlandsreisezielen,
einem Ausweichen auf als sicher empfundene Reiseziele, zu Tagesreisen im
ndheren Wohnumfeld sowie zu einer Verlagerung tagestouristischer Aktivita-
ten (Eisenstein etal. 2021, S.16; Heinsohn und Bengsch 2021, o.S.). Sichtbar
werden die Verdnderungen im Urlaubs- und Freizeitverhalten beispielsweise
durch Marktanteilsverschiebungen bei den Urlaubsreisen, bei denen Deutsch-
land im Jahr 2020 seinen Marktanteil steigern und sogar ein Plus an Urlaubsrei-
sen ab 5 Tagen Dauer erzielte (+ 4,1 Mio.), dem allerdings ein deutliches Minus
bei den inldndischen Kurzurlaubsreisen gegentiibersteht (FUR 2021, o.S.). Bezo-
gen auf die Haupturlaubsreise der Deutschen fand im Jahr 2021 etwa die Halfte
aller Urlaubsreisen (50 %) und damit etwa so viele wie in den 1970er-Jahren in
Deutschland statt, im Jahr 2020 waren es sogar 56 % der Haupturlaubsreisen
(Stiftung fiir Zukunftsfragen 2022, 0.S.).

Vom Umlenken der Urlaubsreisestrome profitieren konnten in Deutschland
insbesondere klassische Urlaubsdestinationen - vor allem an den Kiisten und in
den Bergen (Eisenstein etal. 2021, S.16). Auch weniger tradierte Inlandsreise-
ziele und ldndliche Regionen mit geringer Urbanisierung konnten Zuwdchse
verzeichnen (Burzinski 2022, 0. S.; Eisenstein etal. 2021, S. 16). Ahnliche Vertei-
lungen des Binnentourismus lassen sich analog in anderen Landern beobachten
(Falk, Hagsten und Lin 2021; Jeon und Yang 2021; Marques etal. 2022; Osti und
Nava 2020; Vaishar und Stastnd 2022). Die Neujustierung der Reisestrome
innerhalb Deutschlands sorgte dafiir, dass bestimmte Regionen sogar Besucher-
zuwdchse verzeichneten: Der Nationalpark Schwarzwald meldete fiir 2020 ein
Plus von 37 Prozentpunkten (Reif und Riiede 2021, 0.S.), im Nationalpark Eifel
hat die Besucherzahl zum zweiten Mal nacheinander die Millionengrenze tiber-
schritten, woftir als Ursache zeitweise Kontakt- und Reisebeschrankungen wah-
rend der COVID-19-Pandemie genannt werden (0. V. 2022, 0.S.). Zu beobachten
war auch, dass - trotz gegeniiber den Vorjahren niedrigeren Zahlen bei den
Ankiinften, Ubernachtungen, Reisenden und Reisen in den Corona-Jahren 2020
und 2021 - in bestimmten Regionen zu bestimmten Zeiten temporare Uberlas-
tungserscheinungen zutage getreten sind. Dies betrifft vor allem Reiseziele in
naturgepragten Gebieten, die den Bedeutungszuwachs der Natur und eine stei-
gende Nachfrage nach Aktivitdten in der Natur in der COVID-19-Pandemie
(Eilzer und Harms 2022, S.13ff.) besonders zu spiliren bekamen. Bezogen auf
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das Wandern werden neben quantitativen Uberlastungserscheinungen zudem
vermehrt Verstofie gegen das Verlassen von Wegen (0.V. 2022, 0.S.) oder mehr
Umweltbeeintrachtigungen durch die stdrkere Nutzung von Wanderwegen
sowie sich ausweitende Nutzungskonflikte etwa zwischen Wanderern und
Mountainbikern beobachtet (Fillisch etal. 2021, S. 151.).

Im Zuge der COVID-19-Pandemie ist die Beschdftigung mit dem Konzept der
Resilienz, das insbesondere seit den 2000er-Jahren verstarkt Eingang in den
tourismuswissenschaftlichen Diskurs gefunden hat (Hall 2018, S.20ff.), in der
Tourismuswissenschaft und -wirtschaft weiter in den Vordergrund gertickt (Be-
thune, Buhalis und Miles 2022). Verstanden werden kann Resilienz in den
Natur- als auch in den Sozialwissenschaften als ,a way to describe the capacity
of a thing’ to respond to or withstand change, especially rapid change such as
that which occurs in a crisis event” (Hall, Prayag und Amore 2018, S.32). Insbe-
sondere der beispiellose Einbruch des globalen Tourismus in der COVID-19-
Pandemie, aber auch in dieser Zeit regional und tempordr begrenzt auftretende
Uberlastungserscheinungen koénnen als Ursachen angefiihrt werden, dass die
Notwendigkeit, sich im Tourismus mit der Frage der Resilienz zu beschaftigen,
an Bedeutung gewonnen hat. Das Konzept der Resilienz ist dabei ein vielschich-
tiges Konstrukt, das aus unterschiedlichen Perspektiven und mit verschiedenen
Zugéngen beleuchtet werden kann (Hall, Prayag und Amore 2018, S. 32 ff.; Scut-
tari und Corradini 2018, S.33), beispielsweise bezogen auf Destinationen (desti-
nation resilience).

Im Rahmen dieses Beitrags wird am Beispiel des Wandertourismus der Frage
nachgegangen, ob sich durch in der COVID-19-Pandemie erfolgte Verdnderun-
gen des Urlaubs- und Freizeitverhaltens der Deutschen Ansatzpunkte fiir einen
resilienteren Tourismus in Deutschland ergeben, wobei das Thema der Resilienz
aus dem Blickwinkel von Destinationen betrachtet wird. Nach einer Einfithrung
zu Resilienz in Destinationen sowie zur Rolle von Natur und Naturerleben in
Zeiten der COVID-19-Pandemie werden ausgewdhlte Ergebnisse einer empiri-
schen Studie zum Wanderverhalten der Deutschen vorgestellt und auf Basis
aktueller Untersuchungen zum Recovery des Tourismus und zur prognostizier-
ten zukiinftigen Ausgestaltung des Urlaubs- und Freizeitverhaltens Chancen fiir
einen resilienteren Tourismus in Deutschland diskutiert.

2 Tourismusdestinationen und Resilienz

Globale Veranderungsprozesse, ein steigendes Ausmafd an Ungewissheit und
Unsicherheit, auftretende Krisen verschiedenster Art und ein steigendes Be-
wusstsein fiir negative Auswirkungen menschlichen Handelns haben dazu ge-
fithrt, dass der Fahigkeit von Systemen, mit Krisenereignissen umgehen und
diese durch Widerstands- und Anpassungsfahigkeit bewadltigen zu kénnen, ho-
here Aufmerksamkeit zuteil wird (Pechlaner und Innerhofer 2018, S.4; Shep-
pard und Williams 2016, S.20). Die zunehmende Komplexitdt zeigt sich auch in
der Verwendung des Begriffs der Resilienz im Tourismus. Fokussierten in den
2000er-Jahren einige Sichtweisen von ,tourism resilience’ — etwa definiert als
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,the ability of social, economic or ecological systems to recover from tourism-
induced stress” (Tyrell und Johnston 2008, S. 14) - primaér die Auswirkungen des
Tourismus, liegt dem Begriff im gegenwartigen wissenschaftlichen Diskurs ein
breiteres Verstdndnis zugrunde, das ;tourism resilience’ beispielsweise als die
Fahigkeit versteht, in Zeiten des Wandels touristische Aktivitdten aufrechtzuer-
halten und dabei die Lebensqualitdt der Bevolkerung in touristischen Regionen
nicht auf3er Acht zu lassen (Lew und Cheer 2018, S. 5). Das Konzept der Resilienz
wird fiir die zukiinftige Gestaltung des Tourismus als ein geeigneter Ansatz
erachtet: ,[Resilience] would appear to fit what is needed in tourism, namely, a
way to improve the ability of tourism destinations to cope with tourism deve-
lopment, and also to cope with disasters and conflicts that may eliminate or
drastically reduce tourism very suddenly.” (Butler 2017, S. 6). Bezogen auf Desti-
nationen wird in der Tourismuswissenschaft die hohe Bedeutung einer grofie-
ren Widerstandsfdhigkeit weitestgehend geteilt (Bethune, Buhalis und Miles
2022). Ein Ansatz zur Stirkung der Widerstandsfahigkeit von Destinationen
kann beispielsweise die Entwicklung eines destinationsbewussten Denkens und
Handelns sein, das einen Beitrag zur Starkung der regionalen Resilienz und zur
Etablierung eines Tourismus mit Zukunftsfahigkeit und Nachhaltigkeit leistet
(Petersik, Pechlaner und Zacher 2017, S.328). Eine resiliente Destinationsent-
wicklung beinhaltet dabei nicht nur, Stabilitdt aufzubauen und dadurch Krisen
zu widerstehen, sondern auch, Strategien fiir Anpassungen an sich verandernde
Rahmenbedingungen zu entwickeln und Transformationsprozesse umzusetzen
(Lew und Cheer 2018, S.5; Petersik, Pechlaner und Zacher 2017, S.320f.; Scut-
tari und Corradini 2018, S.40).

Die Resilienz einer Destination wird von verschiedenen Faktoren wie den geo-
graphischen Bedingungen, spezifischen regionalen Entwicklungen, gesell-
schaftlichen Strukturen oder kulturellen Werten und Normen beeinflusst
(Pechlaner und Innerhofer 2018, S.8). Sowohl Faktoren der Angebots- als auch
der Nachfrageseite wirken dabei auf die Resilienz einer Destination ein (Hall,
Prayag und Amore 2018, S.107). Zudem relevant fiir das Verstandnis von Resi-
lienz und damit auch fiir die spezifische Situation etwa einer Destination sind
die Heuristik adaptiver Zyklen, die in vier Stufen (growth, conservation, release,
reorganization) Entwicklungen eines Systems im Zeitablauf postuliert (Holling
und Gunderson 2002, S.34), sowie das Panarchy-Modell, das Systemzusam-
menhdnge und Einfliisse von Verdnderungen eines Systems auf andere Systeme
abbildet (Lew 2018, S.42f.). In Destinationen umfasst das touristische Kernsys-
tem beispielsweise Strukturen wie Unterkiinfte, Mobilitdtsinfrastrukturen oder
Attraktionen, die jeweils eigene adaptive Zyklen darstellen konnen und als Teil
des Systems auf das gesamte touristische System wirken (Corradini 2019,
S.239). Diese Vielschichtigkeit fiihrt dazu, dass Resilienz in Destinationen als
kontextspezifisch anzusehen ist und es keine ,one-size-fits-all solution’ geben
kann (Hall, Prayag und Amore 2018, S.131).

Aufgrund der unterschiedlichen Ansatzpunkte wird die Resilienz von Destina-
tionen auch in der Literatur aus verschiedenen Perspektiven diskutiert. Hall,

141



© Copyright Erich Schmidt Verlag GmbH & Co. KG, Berlin 2023. Open Access. Creative Commons-Lizenz 4.0 (BY-NC-ND).

Teil 2: Beitrdge aus der Wissenschaft

Prayag und Amore (2018, S.107ff.) fassen etwa sieben haufig diskutierte Di-
mensionen der Resilienz von Destinationen zusammen, wie eine 6kologische
und eine organisationale Facette.? Betont werden — unabhéngig von den unter-
schiedlichen Betrachtungsweisen - die Verflechtungen und Abhéngigkeiten
zwischen den verschiedenen Perspektiven und Systemen, die auf die Resilienz
einwirken. Im Zusammenspiel mit Unternehmen wird beispielsweise betont,
dass sowohl auf Ebene der Unternehmen als auch auf Ebene der Destinationen
Antworten auf Krisenereignisse gefunden werden miissen. So widerstehen im
Wachstum befindliche Betriebe mit héherer Wahrscheinlichkeit 6konomischen
Krisen, die wiederum zur 6konomischen Resilienz einer Destination beitragen
(Petersik, Pechlaner und Zacher 2017, S.322). Destinationen kénnen durch Be-
reitstellung geeigneter Rahmenbedingungen den Betrieben wirtschaftliche Ent-
wicklungen erleichtern und auf diese Weise sowohl zu einer hoheren Resilienz
von Unternehmen als auch der Region beitragen (Zacher 2018, S. 54). Die Wahr-
scheinlichkeit, dass es gelingt, Destinationen resilienter aufzustellen, wird in der
Literatur an das Vorhandensein bestimmter Grundvoraussetzungen gekntipft.
Hall, Prayag und Amore (2018, S.132f.) fassen fiinf wesentliche Bedingungen
zusammen, und zwar das Bewusstsein fiir die Anfalligkeit bei Krisenereignissen,
keine bewusste Bevorzugung bestimmter Interessengruppen bei Behinderung
schwdcherer Gruppen, Entwicklung einer Strategie zur Forderung von Resi-
lienz, Zusammenarbeit verschiedener Stakeholder und Uberwindung von Frag-
mentierungen im Destinationsmanagement sowie Beachtung der jeweiligen
Anforderungen der regionalen und lokalen Ebene. Auch Diversifizierungen des
Angebotes werden als ein moglicher Faktor zur Erhohung der Resilienz von
Destinationen gesehen (Berbés-Blazquez und Scott 2017, S.17).

Krisenereignisse konnen, wie die COVID-19-Pandemie in globalem Ausmaf}
gezeigt hat, schwerwiegende Folgen und Einbriiche fiir einzelne Wirtschaftsbe-
reiche nach sich ziehen, sind aber gleichzeitig mit Chancen fiir Verdnderungen
und Innovationen verbunden, die zu einer hoheren Resilienz beitragen kénnen
(Lew und Cheer 2018, S.3). Im Zuge von durch die Globalisierung bedingter
Einfliisse sowie 0konomischer, dkologischer und sozialer Verdanderungspro-
zesse wird zukiinftig der Fahigkeit hohere Bedeutung zugesprochen, dass sich
Destinationen bewusster auf Krisenereignisse vorbereiten und mit diesen um-
zugehen wissen (Pechlaner und Innerhofer 2018, S.3). Die COVID-19-Pandemie
hat verdeutlicht, wie weitreichend wirtschaftliche Auswirkungen auf Destina-
tionen sein kénnen und dass grundlegende Veranderungen bei der Destina-
tionsentwicklung zu diskutieren sein werden (Olbrich und Pechlaner 2021,
S.461). Vor dem Hintergrund von mit Krisenereignissen verbundenen Chancen
der Entwicklung hin zu resilienteren Bedingungen in Destinationen diskutiert
der vorliegende Beitrag auf Basis von Ergebnissen einer empirischer Studie
sowie von Prognosen zur Entwicklung des zukiinftigen Reiseverhaltens mit

2 Hall, Prayag und Amore (2018, S.107ff.) stellen folgende sieben Dimensionen von
.destination resilience’ dar: ecological, socio-ecological, socio-political, urban, organi-
zational, community dimension, erganzt um individual resilience.
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einem Fokus auf das Wanderverhalten der Deutschen, ob es Ansatzpunkte flir
Verdanderungen des Wanderangebots in Deutschland gibt, wodurch Destinatio-
nen fiir die Zeit nach der Krise besser geriistet sind und sich resilienter aufstellen
konnen.

3 Naturnahe Aktivitdten in Zeiten der COVID-19-Pandemie

Fiir viele Destinationen stellt die 6kologische Umwelt eine wichtige Grundlage
fiir den Tourismus dar. Als touristischer Attraktionspunkt ist die Natur sowohl
Kulisse als auch Voraussetzung fiir eine Vielzahl an Freizeit- und Urlaubsakti-
vitdten (Miiller 2007, S.4). Fiir viele Deutsche ist eine ,schone Natur’ von hoher
Bedeutung fiir das personliche Urlaubsgliick (Stiftung fiir Zukunftsfragen 2014,
0.S.). So findet sich das Motiv ,Natur erleben’ regelméfig in den Top 10 der
Urlaubsmotive der Deutschen; der Natururlaub’ gehért zu den wichtigsten Ur-
laubsarten (FUR 2019, S.6). Das Urlaubsmotiv ,Natur erleben’ erreichte in der
Reiseanalyse 2022 beispielsweise Platz 9 mit einem Anteil von 53 %3 (FUR
2022b, S.13). Nicht nur im Tourismus, sondern auch in der Freizeit ist die Natur
von hoher Relevanz fiir die Deutschen. ,Sich in der Natur aufhalten’ liegt im
Freizeitmonitor 2021 (Stiftung fiir Zukunftsfragen 2021, o.S.) auf Platz 3 im
Ranking der Spaf3faktoren in der Freizeit. Der Wunsch nach Naturbezug in der
Freizeit etwa auf Spaziergdngen, beim Joggen, Radfahren oder Wandern ist
damit bei vielen Deutschen von zentraler Bedeutung (Stiftung fiir Zukunftsfra-
gen 2021, 0.S.).

Natur, Landschaft und Naturerleben haben somit einen hohen Stellenwert im
Tourismus, die zusehends an Bedeutung gewonnen haben (Eilzer 2021a, S.88;
Hall etal. 2009, S.130; Rein 2019, S.13, Tschurtschenthaler 2007, S.165). Im
Zuge der dargestellten Verdnderungen beim Reiseverhalten und der Umlen-
kung von Reisestromen in der COVID-19-Pandemie ist eine weitere Steigerung
des Interesses an sowie der Nachfrage nach Aktivitdten in der Natur zu verzeich-
nen. So haben, auch wenn sich die Rankings zum Interesse der Deutschen bei
den Urlaubsformen und -motiven in den COVID-19-Jahren 2020 und 2021 nicht
grundlegend verdndert haben (FUR 2022b, S.13; FUR 2021, S.4), im Jahr 2020
etwa von Natur- und Outdoor-Erlebnissen geprdgte Aufenthalte an Seen und
Bergen sowie Campingurlaube an Beliebtheit gewonnen (ITB Berlin Now und
Statista 2021, o.S.). Entsprechende Anteilsgewinne bei Outdoor-Aktivitdten wie
Wandern/Radfahren, Besuch von Naturattraktionen und Erholungs-/Spazier-
fahrten spiegeln sich vor allem in Zeiten der Lockdowns sowie in den Re-Start-
Phasen beispielsweise bei den Tagesreisen der Deutschen wider (Geiger und
Bengsch 2021, o.S.). Im Jahr 2021 ldsst sich weiterhin eine Verlagerung auf
naturnahe Aktivitdten feststellen, allerdings nicht mehr so stark wie im Jahr
zuvor (Heinsohn und Sporer 2022, o.S.). Outdoor-Aktivitdten bei Tagesreisen
sind jedoch weiterhin tiberdurchschnittlich ausgepragt: Bei einem Riickgang
der Tagesreisen im Jahr 2021 gegeniiber einem Normaljahr von 17 Prozent liegt

3 Frage: ,Welche dieser Dinge sind fiir Sie personlich besonders wichtig, wenn Sie
Urlaub machen?” (Liste mit 29 Urlaubsmotiven) (FUR 2022b, S.13).
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der Anteil der Aktivitdt Wandern/Radfahren’ 57 Prozentpunkte {iber dem eines
Normaljahres, bei ,Landschaft/Naturattraktionen’ sind es 23 Prozentpunkte Zu-
wachs (Heinsohn und Sporer 2022, o.S.). Erkldrt werden konnen die Anteilsge-
winne bei Aktivitdten in der Natur u. a. dadurch, dass zum einen durch Reisebe-
und Reiseeinschrankungen das tibliche Urlaubsverhalten nicht immer realisiert
werden konnte, zum anderen Aktivititen in der Natur gestiegenen Hygiene-
und Sicherheitsbediirfnissen entgegenkommen (Eisenstein etal. 2021, S.16):
,As an antipole, holidays in sparsely populated areas [...] can be seen as a
strategy to stay safe and healthy. These areas, often characterized by the pre-
sence of lakes, forests and mountains, allow for individual outdoor activities
with low risk of transmissions such as hiking, (mountain) biking and swim-
ming.” (Falk, Hagsten und Lin 2021, S. 3).

Verschiedene Studien und Beobachtungen deuten darauf hin, dass auch das
Wandern in den COVID-19-Jahren 2020 und 2021 in vielen Landern Zuwdchse
verzeichnen konnte: ,Hiking accounts for a significant share of nature-based
tourism especially now during the COVID-19 pandemic.” (Obradovi¢ und Tesin
2022, S.1). In Deutschland zdhlte das Wandern bereits vor der Pandemie zu
einer der beliebtesten in der Natur ausgetibten Freizeitaktivitdten (BMWi 2010,
S.57; Eilzer 2021b, S.92) und gilt als eine der bedeutsamsten Aktivitdten, um
Natur und Landschaft zu erleben (Eilzer, Harms und Eisenstein 2021, S. 103 ff,;
Thiele 2018, S.57). In der COVID-19-Pandemie konnte das Wandern in Deutsch-
land wie auch andere Outdoor-Aktivitdten zusatzlich von der Hinwendung zur
Natur und zu Aktivitdten in der Natur profitieren (Schmude 2021, S.164f.).
Bezogen auf Urlaubsreisen zeigt sich, dass das Interesse an der Urlaubsaktivitdt
,Wandern’, wie auch analog fiir andere Naturthemen, im Jahr 2020 gegeniiber
dem Jahr 2019 angestiegen ist, wobei das Wandern mit 5 Prozentpunkten den
hochsten Zuwachs unter den Naturthemen erzielte (inspektour [international]
GmbH und Deutsches Institut fiir Tourismusforschung 2021, o.S.). Hinsichtlich
der auf Urlaubsreisen von den Reisenden als wichtig erachteten Aktivitdten
verzeichnete das Wandern im Vergleich zu 2019 einen Zuwachs von 8 bzw.
10 Prozentpunkten*, deutlichere Zuwdachse erfuhren auch die naturbezogenen
Aktivitdten ,Aufenthalt in der Natur’, Radfahren’ und ,Spazieren gehen’ (GfK SE
2022, 0.S.). Eine Branchenbefragung bei Wandertourismus-Expertinnen und
-Experten durch die Deutsche Wanderverband Service GmbH kommt zu dem
Ergebnis, dass im Jahr 2020 eine deutlich hohere Frequentierung von Wander-
wegen und eine gestiegene Nachfrage nach Wanderwegen wahrgenommen
wurde (Fillisch etal. 2021, S.5ff.), wenngleich bei der Interpretation zu beach-
ten ist, dass es sich um keine fiir Deutschland reprasentativen Ergebnisse han-
delt und sich die Situation sowohl rdumlich als auch zeitlich sehr heterogen
darstellen kann. Dartiber hinaus zeigt eine Studie von Eilzer und Harms (2022,

4 Zuwachs bei der Aktivitdit ,Wandern“ um 10 Prozentpunkte bei Urlaubsreisen ab 1
Ubernachtung, um 8 Prozentpunkte bei Urlaubsreisen ab 4 Ubernachtungen. Frage:
,Welche Aktivitdten haben auf der Reise die wichtigste Rolle gespielt?” (GfK SE 2022,
0.S.).
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S.22), dass im Jahr 2020 Wanderer auf Deutschlands Wanderwegen unterwegs
waren, die vor der Pandemie keinen Wanderurlaub oder keinen Urlaub, in dem
auch gewandert werden sollte, in Deutschland geplant hatten.

In der COVID-19-Pandemie beobachtete Effekte wie die gestiegene Bedeutung
von Aktivitdten in der Natur, Besucherzuwéchse in bestimmten Destinationen
oder Deutschlands Marktanteilsgewinne an Urlaubsreisen lassen nicht den
Schluss zu, dass der Binnentourismus insgesamt profitieren konnte. Auf ganz
Deutschland bezogen gingen wie eingangs dargestellt die Zahl der Urlaubsrei-
sen, Kurzurlaubsreisen und Tagesausfliige zuriick. Auch sank gegeniiber dem
Jahr 2019 die Zahl der Deutschen, die im Rahmen von Urlaub, Tagesausfliigen
oder in der Nahe des eigenen Wohnortes oft bis sehr oft Wanderungen unter-
nommen haben (Eilzer und Harms 2022, S.18), wofiir Beschrdankungen des
Reisens, Unsicherheiten der Reisenden oder aber auch das Hinzukommen einer
neuen Wanderklientel, die weniger oft als die bisherigen Wanderer in Deutsch-
land Wanderungen unternommen haben, verantwortlich sein kénnen. Zu be-
riicksichtigen ist weiterhin, dass auch bei erhohten Besucherzahlen in bestimm-
ten Regionen die Tourismuswirtschaft aufgrund von Beherbergungsverboten
und der Schlieffung der Gastronomie nicht oder nur begrenzt profitieren
konnte. Im Jahr 2021 zeigten sich erste Anzeichen, die gegeniiber dem Vorjahr
fiir eine riickldufige Tendenz der Bedeutung der Natur und eine Nivellierung des
Reiseverhaltens sprechen. So zeichnet sich eine Normalisierung der Aktivitdten
bei Tagesreisen seit dem zweiten Halbjahr 2021 ab (Heinsohn und Sporer 2022,
0.S.); mittelfristig wird die COVID-19-Pandemie nur noch als ein Einflussfaktor
von vielen auf die Urlaubsreisenachfrage gesehen (Schmiicker etal. 2021, S. 34).
Kurzfristig wird die Reiselust fiir Deutschland dennoch weiterhin als erhéht
erachtet (Burzinski 2022, o.S.), insbesondere bei unter 30-Jahrigen gewinnen
Deutschlandreisen auch Anfang 2022 noch an Bedeutung (ITB Berlin und Sta-
tista Q 2022, 0.S.). Unter diesen Rahmenbedingungen und vor dem Hintergrund
des prognostizierten Reiseverhaltens der Deutschen stellt sich die Frage, inwie-
weit in der COVID-19-Pandemie gezeigtes Reiseverhalten Chancen bieten kann,
die Resilienz von Destinationen in Deutschland zu erhéhen.

4 Ziel und Methodik der Studie

Die Auswirkungen der COVID-19-Pandemie sowohl auf den Tourismus in sei-
ner Gesamtheit als auch auf die erfolgten Umlenkungen und Neujustierungen
von Reisestrémen spiegeln sich in den Zahlen von Ankiinften, Ubernachtungen,
Reisenden und Reisen wider. Zudem deuten viele Studien und Beobachtungen
auf eine steigende Bedeutung von Aufenthalten und Aktivitdten in der Natur
hin, auch im Bereich des Wanderns und des Wandertourismus (vgl. Kap. 3).
Allerding fehlen bislang empirische Daten tiber das Wanderverhalten der Deut-
schen in Zeiten der COVID-19-Pandemie, aus denen reprdsentative Aussagen
fiir Deutschland gewonnen werden kénnen. Mit der vorliegenden Studie wird
diese Forschungsliicke geschlossen. Das Ziel der hier beschriebenen Studie war
es, reprasentative Erkenntnisse zum Wanderverhalten der Deutschen in
Deutschland in Zeiten der COVID-19-Pandemie zu generieren. Im Fokus stan-
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den dabei Wanderer, die sich seit Mdrz 2020 fiir einen oder mehrere Wanderur-
laube bzw. Urlaube, bei denen auch gewandert wurde, in Deutschland entschie-
den haben. Ein besonderer Schwerpunkt lag zudem auf Wanderern, die erst
aufgrund der Pandemie zur Aktivitdt des Wanderns in Deutschland gekommen
sind und somit die Gruppe der Neu-Wanderer' in Deutschland bilden. Unter-
sucht wurden im Rahmen der Studie u. a. folgende Aspekte:

- Urlaube mit Wandern in Deutschland sei Marz 2020

- Tagesausfliige mit Wandern seit Marz 2020

- urspriingliche Urlaubspldne

- Einstellung zum Wandern

- Wandern und andere Urlaubsreiseaktivitaten

- Griinde fiir Urlaube mit Wandern in Deutschland

- zukiinftige Planungen zu Urlauben mit Wandern in Deutschland

In der Studie wurden im Auftrag des Deutschen Instituts fiir Tourismusfor-
schung durch das Marktforschungsinstitut Ipsos 3.001 Personen im Rahmen
einer Online-ad-hoc-Befragung befragt. Die Grundgesamtheit bilden deutsch-
sprachige, in Privathaushalten lebende Internetnutzer im Alter zwischen 16 und
75 Jahren, die Mitglied im Ipsos Access-Panel Deutschland sind. Durchgefiihrt
wurde die Befragung im Zeitraum vom 21.07.2021 bis zum 27.07.2021.

5 Darstellung der Ergebnisse der Studie

Im Folgenden werden die Kernergebnisse der Studie zum Wanderverhalten der
Deutschen in Zeiten der COVID-19-Pandemie dargestellt, wobei insbesondere
die gewonnenen Erkenntnisse zu den Wanderern in den Fokus gestellt werden,
die seit Mdrz 2020 einen oder mehrere Wanderurlaube bzw. Urlaube, bei denen
sie auch gewandert sind, in Deutschland durchgefiihrt haben.

5.1 Wandern als Urlaubs- und Freizeitaktivitat

Bezogen auf Urlaube hat ein Anteil von knapp 8 %> aller Befragten angegeben,
durch die Pandemie das Wandern als Aktivitdt fiir sich entdeckt zu haben. Die
Studie bestdtigt damit am Beispiel des Wanderns bisherige Untersuchungen
und Beobachtungen, dass wahrend der COVID-19-Pandemie Aufenthalte und
Aktivitdten in der Natur an Bedeutung gewonnen haben. So zeigt beispielsweise
eine Onlinebefragung zu Wanderaktivititen nach Sinus-Milieus fiir die
Jahre 2019 und 2020, dass im Vergleich zu 2018 die Wanderintensitét in den
Milieus der Performer und der Adaptiv-Pragmatischen iiberdurchschnittlich
hoch war und ,neue’ Zielgruppen der Aktivitdit ,Wandern’ nachgehen (Thiele
2022, S.37f.). Auch eine Studie aus dem Jahr 2020 kam bereits zu dem Ergebnis,
dass wahrend der COVID-19-Pandemie neue Gruppen das Wandern in Deutsch-

5 Frage: ,Welche dieser Aussagen zum Wandern treffen auf Sie zu?” (Mehrfachantwor-
ten moglich).
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land entdeckt haben, die vor der Pandemie keinen Urlaub mit der Aktivitat
,Wandern'im eigenen Land geplant hatten (Eilzer und Harms 2022, S.25).

Beliebt war das Wandern in Deutschland bei vielen Befragten auch schon vor
der COVID-19-Pandemie (vgl. Abb.1): So stimmten 44 % der Befragten der Aus-
sage zu, bereits vor der Pandemie gerne Urlaube in Deutschland unternommen
zu haben, bei denen auch gewandert worden ist. Fiir gut 21 % aller Befragten
war das Wandern sogar die Hauptaktivitdt in ihrem Deutschlandurlaub. Fiir
24 % spielte Wandern als Aktivitdit in den unternommenen Urlauben in
Deutschland keine Rolle. Insgesamt gaben knapp 51 %¢ der Befragten an, gerne
oder sehr gerne im Rahmen von Urlaubsreisen zu wandern, knapp 25 % gaben
an, dies weniger gerne oder ganz und gar nicht gerne zu tun.

Ich habe bereits vor der Pandemie gerne Urlaube in

43,8 %
Deutschland unternommen, bei denen ich auch gewandert bin ?

Wandern spielt in irgendeiner Form immer eine

N . 23,8 %
Rolle in meinen Urlauben

Ich habe bereits vor der Pandemie gerne Urlaube in Deutschland 21.2%
unternommen, bei denen das Wandern die Hauptaktivitat war '

Ich habe vor der Pandemie gerne Urlaube unternommen, bei 15.4 9%
denen ich gewandert bin, aber nicht in Deutschland

Durch die Pandemie und die damit verbundenen Einschrankungen 76%
habe ich das Wandern als Aktivitat fir mich entdeckt

Ich habe vor der Pandemie nur ungern Urlaube unternommen, bei 7,0 %
denen ich auch gewandert bin (z. B. mit der Familie, in einer Gruppe)

23,6 %

Wandern spielt fir mich als Aktivitat im Urlaub gar keine Rolle

Abb. 1: Einstellungen zum Wandern im Urlaub
Quelle: Eigene Darstellung

Zudem lésst sich im Hinblick auf das Wandern als Aktivitidt im Rahmen von
Tagesausfliigen ein Bedeutungszuwachs wahrend der COVID-19-Pandemie fest-
stellen. 24 %7 der Befragten geben an, mehr Wanderausfliige als vor der Pande-
mie unternommen zu haben; 18 % haben in dieser Zeit allerdings auch weniger
Wanderausfliige unternommen. Fiir knapp 28 % ist die Anzahl an Wanderaus-
fliigen unverdndert geblieben, fiir 30 % spielten Wanderungen bei Tagesausflii-
gen keine Rolle. Im Rahmen von Tagesausfliigen wandern 52 %8 der Deutschen
sehr gerne oder gerne, 24 % tun dies weniger oder ganz und gar nicht gerne.

5.2 Urlaube mit der Aktivitdt ,Wandern’ in Deutschland wéhrend der
COVID-19-Pandemie

Seit Mdrz 2020 bekam die Tourismuswirtschaft die Auswirkungen der COVID-
19-Pandemie deutlich zu spiiren, Anfang April 2020 hatten 96 % aller Lander

6 Frage: ,Wie gerne wandern Sie in folgenden Kontexten?” (Top-Two-Box-Werte).

7  Frage: ,Welche Rolle spielten Wanderungen im Rahmen von Tagesausfliigen wéahrend
der Covid-19-Pandemie?”

8 Frage: ,Wie gerne wandern Sie in folgenden Kontexten?” (Top-Two-Box-Werte).
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weltweit Reisebeschrankungen verhdngt (UNWTO 2020, S. 3). Fiir den Zeitraum
von Beginn dieser Reisebe- und -einschrdnkungen im Marz 2020 bis zum Befra-
gungszeitpunkt der Studie Ende Juli 2021 haben gut 46 %° der in dieser Unter-
suchung Befragten angegeben, mindestens einen Urlaub in Deutschland unter-
nommen zu haben, bei welchem sie auch gewandert sind (vgl. Abb.2). Von
diesen Urlauben waren im Durchschnitt ein Drittel Urlaube, bei denen das
Wandern die Hauptaktivitdt war. Knapp 41 %!° der Befragten gaben zudem an,
einen Urlaub in Deutschland geplant zu haben, bei dem gewandert werden
sollte, der aber aufgrund von COVID-19 nicht durchgefiihrt worden ist.

Alle Befragten Alle

ohne Befragten
Wanderurlaub 536% Ao mit Wander-
in Deutschland o2 urlaub in

Deutschland

Warum kein Urlaub mit Wandern?

Wollte andere Aktivititen im 202 % Anzahl Urlaube mit Wandern
Urlaub durchfiihren ’
Wandern macht mir keinen SpaR 251% 15,0 % B 1 Urlaub
Bevorzuge generell Urlaube im Ausland 17,6 %
2 Urlaube
Urlaub in Deutschland ist mir zu teuer [ 8,4 %
Wandere generell lieber im Ausland [* 5,2 % 40,0 % 3 und mehr
Urlaub in Deutschland geféllt mir nicht [¥ 5,0 % Urlaube

Sonstiges 31,5%

Abb. 2: Urlaub mit Wandern seit Marz 2020

Quelle: Eigene Darstellung

Von den 46 %, die einen Urlaub mit Wandern in Deutschland unternommen
haben, fiihrten 45 % einen Urlaub, 40 % zwei Urlaube und 15 % drei solcher
Urlaube von Marz 2020 bis Juli 2021 durch (vgl. Abb.2). Etwas tiber die Halfte
dieser Urlaube war vor der COVID-19-Pandemie noch nicht als solche geplant
gewesen. Die beliebtesten Reiseziele dieser letzten drei Urlaube mit Wanderakti-
vitdten in Deutschland (gemessen an den namentlich genannten Reisezielen)
waren Bayern (154 Nennungen), der Harz (127 Nennungen) und der Schwarz-
wald (121 Nennungen), gefolgt von der Ostsee und dem Allgdu, der Nordsee,
Berlin, dem Bayerischen Wald, dem Bodensee sowie der Eifel. Im Durchschnitt
verbrachten die Reisenden fiinf Ubernachtungen an ihrem Reiseziel. Werden

9 Frage: ,Haben Sie seit Mdrz 2020 einen oder mehrere Urlaube (Urlaubsreisen mit
mind. einer Ubernachtung) in Deutschland gemacht, bei dem/denen Sie gewandert
sind?”

10 Frage: ,Hatten Sie fiir den Zeitraum seit Mérz 2020 einen oder mehrere Urlaube in
Deutschland geplant, bei dem/denen Sie wandern wollten, den/die Sie aufgrund der
Corona-Pandemie aber nicht durchgefiihrt haben?”
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die Aktivitdten betrachtet, die mit den Urlauben mit Wandern in Deutschland
seit Marz 2020 kombiniert wurden, so wurden am haufigsten ,Landschaft er-
kunden und geniefien’, ,Stadt/Region kennenlernen’, Natur pur erleben’ sowie
Typische Speisen/Getranke geniefien’ genannt. Andere Formen des aktiven
Bewegens wie Radfahren oder Wassersport spielten fiir maximal ein Drittel der
Befragten in diesen Urlauben eine Rolle. Der Besuch von kulturellen oder histo-
rischen Sehenswiirdigkeiten wurde - je nachdem, ob es sich um den letzten,
vor- oder drittletzten Urlaub handelt - in 29 % bis zu 43 % der Urlaube mit
Wandern kombiniert. Die wichtigsten Griinde, einen Wanderurlaub in Deutsch-
land zu verbringen, waren die Angst vor einer moglichen Quarantdne im Aus-
land oder im Ausland festzusitzen, die Minimierung des Risikos einer mog-
lichen Reisestornierung, das Gefiihl in Deutschland in dieser Situation sicherer
zu sein sowie - damit verbunden - das Gefiihl eines geringeren Infektionsrisi-
kos in Deutschland.

5.3 ,Neu-Wanderer’ in Deutschland wéhrend der COVID-19-Pandemie

Im Folgenden wird der Anteil der Befragten betrachtet, die seit Marz 2020
mindestens einen Wanderurlaub bzw. einen Urlaub mit Wandern in Deutsch-
land gemacht haben und diesen Urlaub vor Beginn der COVID-19-Pandemie
urspriinglich nicht als solchen geplant hatten. Knapp die Halfte dieses Anteils
hatte vor Madrz 2020 noch keine Urlaubspldne. Die restlichen Urlauber, die
nachfolgend als ,Neu-Wanderer’ in Deutschland bezeichnet werden, kénnen in
drei Gruppen unterteilt werden. In diese drei Gruppen fallen 17 % aller Befrag-
ten bzw. 38 % der Wanderurlauber:

1. Wanderurlauber, die urspriinglich nicht in Deutschland wandern wollten,
2. Wanderurlauber, die urspriinglich keinen Wanderurlaub machen wollten und

3. Wanderurlauber, die urspriinglich weder einen Wanderurlaub nock Urlaub in
Deutschland machen wollten.

Die erste Gruppe, die urspriinglich nicht in Deutschland wandern gehen wollte,
hatte zu tiber 70 % vor, im europdischen Ausland zu wandern. Die bevorzugten
Reiseziele waren fiir diese Gruppe Osterreich, Italien, Spanien, Frankreich und
Portugal. Die Wanderurlauber, die urspriinglich keinen Wanderurlaub unter-
nehmen wollten, hatten zumeist urspriinglich eine Stddtereise, einen Badeur-
laub/Strandurlaub, einen Familienurlaub oder einen Erholungsurlaub/Ent-
spannungsurlaub geplant. Knapp 65 % der Wanderurlauber, die weder einen
Wanderurlaub, noch in Deutschland Urlaub machen wollten, hatten eigentlich
einen Urlaub in Europa geplant. Die grofite Anzahl an Nennungen beziiglich des
geplanten Reiseziels erreichten Spanien, Italien und Griechenland, gefolgt von
Frankreich und Kroatien. Hinsichtlich der geplanten Urlaubsarten entfielen die
grofiten Anteilswerte auf Badeurlaub/Strandurlaub, Erholungsurlaub/Entspan-
nungsurlaub sowie Familienurlaub.
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5.4 Urlaubsplanungen zum Wandern in Deutschland

Gefragt nach zukiinftigen Wanderaktivitdten!! erkldrten rund 60 % der Befrag-
ten, die seit Mdrz 2020 mindestens einen Wanderurlaub in Deutschland ge-
macht haben, diese in verschiedensten Kontexten in Deutschland weiter aus-
bauen zu wollen. Knapp 44 % dieser Befragten gaben an, ihr Wanderverhalten
in Deutschland habe sich nicht verandert, gut 11 % wollen ihre Wanderaktivita-
ten im Ausland durchfiihren. Fiir nur rund 1 % der Wanderer kommt Deutsch-
land als Wanderdestination nicht mehr infrage.

Innerhalb der ndchsten zw6lf Monate haben knapp 53 % der Wanderurlauber
die Absicht, einen Wanderurlaub bzw. einen Urlaub mit Wandern in Deutsch-
land zu machen!?, wobei die Planungen bei knapp 31 % noch nicht abgeschlos-
sen sind. Innerhalb der nachsten drei Jahre planen 55 % einen entsprechenden
Urlaub in Deutschland, wobei hier bei knapp 42 % die Planungen noch nicht
abgeschlossen sind (vgl. Abb. 3). Punkten kann Deutschland als Wanderdestina-
tion!3 bei diesen Wanderern insbesondere mit seiner Landschaft (50 %), den
Angeboten in den Wanderregionen (28 %) sowie den Unterkiinften (23 %). 9 %
der Wanderer gaben an, dass sie aktuell nicht die Absicht hétten, in den kom-
menden drei Jahren einen Wanderurlaub bzw. einen Urlaub mit Wanderakti-
vitdt in Deutschland machen zu wollen, innerhalb der ndchsten zwdlf Monate
trifft dies auf rund 15 % der Befragten zu. Die Griinde dafiir sind vor allem die
Prdferenz fiir andere Aktivitdten mit knapp 40 %, die generelle Bevorzugung
eines Auslandsurlaubs mit 32 % und dass Wandern als Aktivitdt nicht gefallen
hat mit gut 16 %.

Werden nun abschlief}end jene betrachtet, die seit Mdrz 2020 keinen Urlaub mit
der Aktivitdit Wandern in Deutschland gemacht haben, so gaben 29 % als Grund
daftir an, andere Aktivitdten zu bevorzugen. 25 % erklarten, dass ihnen Wan-
dern keinen Spaf$ macht, 8 % empfanden Deutschland als Destination zu teuer
und 5 % wollen prinzipiell keinen Urlaub in Deutschland machen. Knapp 18 %
bevorzugen generell das Ausland als Urlaubsdestination und knapp 5 % wan-
dern lieber im Ausland. Weitere Griinde waren die COVID-19-Pandemie, ge-
sundheitliche Griinde oder dass tiberhaupt kein Urlaub gemacht wurde (vgl.

Abb.2).

11 Frage: ,Hat sich durch Thre in der Corona-Pandemie unternommenen Wanderakti-
vitdten Thr Verhalten zum Wandern in Deutschland als Urlaubs- und Freizeitaktivitdt
gedndert? (Mehrfachantworten moéglich).

12 Frage: ,Haben Sie die Absicht, innerhalb der ndchsten 12 Monate/3 Jahre einen
Wanderurlaub bzw. einen Urlaub, bei dem Sie auch wandern, in Deutschland zu
machen?”

13 Frage: ,Welche drei Aspekte sind Thnen bei einem weiteren Wanderurlaub oder Ur-
laub, bei dem Sie auch wandern, in Deutschland besonders wichtig?“ (Mehrfachant-
worten moglich).
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Wanderurlaub innerhalb
Alle der nachsten 3 Jahre
Befragten
mit Wander-
urlaub in

W laub i hal
Deutschland andgrur aub innerhalb 22.0% 30,8 % 141% 1,0 %
der ndchsten 12 Monate
Wanderurlaub innerhalb
Alle Befragten | der nichsten 3 Jahre  IMIAIIRATSAA 16:2% 237%

ohne
Wanderurlaub
in Deutschland

13,4 % 41,8 % 81%1.1%

Wanderurlaub innerhalb

der néchsten 12 Monate 56% 16,6 % 268 % 25.1%

M Ja, ist schon geplant

W Ja, aber die Planungen sind noch nicht abgeschlossen
Vielleicht
Nein, zurzeit nicht
Nein, nie wieder

Abb. 3: Zukunftige Absichten fir Wanderurlaube in Deutschland
Quelle: Eigene Darstellung

6 Diskussion der Ergebnisse

Konnte die Aktivitdt des Wanderns in Urlaub und Freizeit nun dazu beitragen,
dass Destinationen vor dem Hintergrund einer grofien Krise wie der COVID-19-
Pandemie resilienter wurden? Wird als Kriterium zunéchst nur das Volumen
der Wanderungen in der Pandemiezeit betrachtet, so kann in der Fldche insge-
samt am Beispiel des Riickgangs der Wanderhaufigkeit vom Jahr 2019 auf das
Jahr 2020 ein quantitativer Riickgang der unternommenen Wanderungen ver-
mutet werden (Eilzer und Harms 2022, S.18), wofiir neben Unsicherheiten auf
Seiten der Nachfrage mafigeblich Reisebe- und -einschrdankungen verantwort-
lich sein diirften. Gleichwohl sorgte die Neujustierung der Reisestrome in dieser
Zeit fir eine erhohte Nachfrage in einigen fiir den Wandertourismus oder
grundsatzlich fiir naturnahe Aktivitdten bekannten Regionen wie etwa der Eifel,
dem Schwarzwald oder den Alpen (0.V. 2022, 0.S.; Reif und Riiede 2021, o.S.;
Zillmer etal. 2021, S.45). Grundsatzlich ldsst sich anhand der Verschiebung der
Reisestrome und der durchgefiihrten Aktivitdten feststellen, dass (einige) tou-
ristische Regionen aufgrund ihrer Kontexte - wie dem Fokus auf naturnahe
Aktivitdten oder durch ein besseres Erfiillen gestiegener Hygiene- und Sicher-
heitsbediirfnisse — prinzipiell besser durch die Pandemie gekommen sind als
andere Regionen wie beispielsweise Stadtedestinationen. Auf den ersten Blick
scheinen sich diese Destinationen somit durch eine hohere Resilienz auszu-
zeichnen, da sie eine grofiere Fdhigkeit im Umgang mit dem Krisenereignis
zeigten und touristische Aktivitdten besser aufrechterhalten konnten. Aller-
dings erscheint diese Betrachtung im Sinne einer resilienten Destination als
deutlich zu kurz gegriffen, da weniger bewusste Vorbereitungen der Destinatio-
nen im Sinne der Entwicklung von Strategien fiir Anpassungen auf Krisenereig-
nisse und der Umsetzung von Transformationsprozessen als vielmehr die in
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diesem Ausmaf} auf den Tourismus von extern einwirkenden Einfliisse als maf3-
geblich fiir die raumliche Neuverteilung sowie fiir die préferierten Urlaubsakti-
vitdten angesehen werden diirften. Auch die raumlich und zeitlich temporér zu
beobachtenden Uberlastungserscheinungen mit Auswirkungen auf die Natur
und die Bevolkerung vor Ort sowie die wirtschaftlichen Schwierigkeiten vieler
Ubernachtungs- und Gastronomiebetriebe wihrend der COVID-19-Pandemie
sprechen eher weniger fiir eine hohe Resilienz. Somit waren bestimmte natur-
geprdgte touristische Regionen in der Pandemie zwar stabiler und in diesem
Sinne somit resilienter als andere Destinationen, im Sinne der Vielschichtigkeit
des Konstrukts der Resilienz ist aber insgesamt anzuzweifeln, ob tatsachlich von
resilienteren Destinationen gesprochen werden kann. Abzuwarten bleibt viel-
mehr, ob sich aus den gemachten Erfahrungen nun Transformationsprozesse
und die als erforderlich angesehenen grundlegenden Verdnderungen bei der
Destinationsentwicklung (Olbrich und Pechlaner 2021, S.461) ergeben.

Als ein essenzieller Faktor sollten in die Frage, ob sich anhand des wahrend der
COVID-19-Pandemie gezeigten Wanderverhaltens Ansatzpunkte zur Steigerung
der Resilienz von Destinationen ergeben, Prognosen zur Entwicklung des Reise-
verhaltens der Deutschen generell sowie im Speziellen zu deren Wanderverhal-
ten einbezogen werden (Eilzer und Harms 2022, S.22f1f.). Aus den Entwicklun-
gen wahrend der Pandemie kann abgeleitet werden, dass Wandern als natur-
nahe, im Freien praktizierbare und damit auch in COVID-19-Zeiten als relativ
sicher empfundene Urlaubs- und Freizeitaktivitdt zur Stabilitdt in einigen deut-
schen Destinationen beitragen konnte. In der durchgefiihrten Studie haben
immerhin 8 % der Befragten angegeben, erst durch COVID-19 das Wandern fiir
sich entdeckt zu haben. Hierbei handelt es sich um Personen, die diese Art von
Destinationen in Deutschland unter anderen Umstdnden nicht fiir sich gewdhlt
hétten. 60 % all jener, die in Zeiten von COVID-19 wenigstens einen Wanderur-
laub in Deutschland unternommen haben, haben zudem geduflert, ihre Wan-
deraktivitdten entweder als Tagestouristen oder auch im Rahmen von Urlauben
ausweiten zu wollen. Gerade derartige ,neue’ Deutschlandurlauber kénnten
Potenzial auch fiir die Zukunft aufweisen. So kommt etwa das Global Consumer
Survey zu der Einschatzung, dass der Anteil der Deutschlandurlauber (unter
30 Jahre) mit konkreten Pldanen fiir einen Inlandsurlaub in Deutschland fiir das
Jahr 2022 um 25 % im Vergleich zum Vor-Corona-Niveau hoher liegen wird
(ITB Berlin und Statista Q 2022, 0.S.).

Mit Blick auf die Zukunft bleibt anzuzweifeln, ob es den wahrend der COVID-19-
Pandemie profitierenden Wanderregionen gelingen kann, die neu gewonnenen
Besucher auch mittel- bis langfristig zu binden. Schmude (2022, S. 20) stellt dies
beispielsweise auf Basis einer Studie zum Reiseverhalten in Abrede: ,Es gibt
keine Revolution des Reiseverhaltens! Nur ein Teil der Probanden kann sich
vorstellen, ihr wahrend der Pandemie gedndertes Reiseverhalten (lokaler rei-
sen, weniger fliegen) nach der Pandemie beizubehalten.” Auch die ADAC Tou-
rismusstudie kommt zu dem Ergebnis, dass sich das Bediirfnis nach Reisen und
die Reisemuster bei der Mehrheit der Deutschen durch COVID-19 nicht veran-
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dert haben (ADAC 2021, S. 1). Eine Riickkehr zu alten Reisemustern deutet sich
beispielsweise bei Auslandsreisen an. So spiegelt sich eine erhdhte Lust an
Auslands- und Fernreisen bereits in einem gesunkenen Interesse am Reiseziel
Deutschland wider: Konnten sich im Mai 2020 noch 50 % der Deutschen vorstel-
len, innerhalb Deutschlands zu reisen, ist der Anteil zum Ende des Jahres 2020
bereits auf 43 % gesunken (Burzinski 2021, S.23). ,Neue (alte) Urlaubsfreiheiten
werden zu einer Riickkehr zu bisherigen Reisemustern fiihren.” (FUR 2021,
0.S.), stellt entsprechend auch die Reiseanalyse 2020 fest. Beobachtbar ist dieser
Effekt beispielsweise in der Eifel, in der im Sommer 2021, als wieder Auslands-
reisen moglich waren, die Besucherzahl auf ein tibliches Maf3 zurtickging (0. V.
2022, 0.S.). Eine Prognose, wie sich das Wanderverhalten entwickeln wird, ist
entsprechend schwierig. So wird es durchaus als moglich erachtet, dass ,der
Wandertourismus kurz- bis mittelfristig von der COVID-19 Pandemie profitie-
ren [wird] und im besten Fall [...] der Trend zum Wandern [anhadlt].” (Schmude
2021, S.166). Allerdings ist auch denkbar, dass es sich um einen einmaligen
Effekt handelt und die in der Pandemie neu gewonnenen Nachfrager wieder ein
anderes Reiseverhalten an den Tag legen und Angebote aus anderen Marktseg-
menten nachfragen (Schmude 2021, S.166f.). Bezogen auf die Urlaubsplanun-
gen der Deutschen scheint sich eine Nivellierung beim Wandern abzuzeichnen:
Sowohl fiir den Herbst/Winter 2022/2023 als auch fiir den Friihjahr/Sommer
2023 geht der Anteil der Planungen an Wanderurlauben gegeniiber den Jah-
ren 2021 und 2020 zuriick (Beer und Sonntag 2022, S.18, S.25). In der hier
vorgestellten Studie zum Wanderverhalten der Deutschen gaben 9 % bzw. 15 %
der Befragten, die seit Mérz 2020 mindestens einen Wanderurlaub in Deutsch-
land gemacht haben, an, innerhalb der ndchsten 3 Jahre bzw. 12 Monate keinen
oder nie wieder einen Urlaub mit Wandern in Deutschland unternehmen zu
wollen.

Als Fazit kann anhand der unterschiedlichen Studien und Prognosen festgehal-
ten werden, dass eine grundlegende Verdnderung des Reiseverhaltens eher
nicht zu erwarten sein wird. Als mogliches Szenario wird allerdings auch gese-
hen, dass zumindest in Teilen der Bevolkerung ein Bewusstseins- und Verhal-
tenswandel einsetzt und sich das Reiseverhalten verdndert, so dass beispiels-
weise mehr Menschen Aspekte der Nachhaltigkeit bei ihren Reisen berticksich-
tigen (Schmude 2021, S.170): ,COVID-19 may provide an impetus for individu-
als to transform their travel behaviours, however transformation of the tourism
system is extremely difficult.” (Hall, Scott und Gossling 2020, S.584). Ob sich
tatsachlich das Verhalten verdndern wird und dies auch mit Effekten fiir den
Urlaub und den Wandertourismus in Deutschland verbunden ware, bleibt ab-
zuwarten, und ist auch eine Frage der Habituation: ,Haben die Touristen in der
Pandemie etwas kennengelernt oder haben sie sich sogar an etwas gewohnt, das
mittel- und langfristig Vorteile gegeniiber dem bisherigen Verhalten bietet?”
(Eisenstein etal. 2021, S.18). Sollte dies erfolgt sein und auch weitere Rahmen-
bedingungen begiinstigend einwirken, kénnte eine starkere Hinwendung der
Deutschen zum Urlaub im eigenen Land ein denkbares Szenario sein.
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Was folgt nun aus dem Wanderverhalten der Deutschen wahrend der COVID-
19-Pandemie und der prognostizierten zukiinftigen Ausgestaltung des Reise-
und Wanderverhaltens im Hinblick auf einen resilienteren Tourismus in
Deutschland? Aufgrund der Vielschichtigkeit des Konzeptes der Resilienz ist das
Reise- und Wanderverhalten der touristischen Nachfrage nur einer von vielen
Faktoren, der auf die Resilienz einer Destination einwirkt und als alleiniger
Faktor nicht maf3geblich die Resilienz férdern werden kann. Allerdings haben
sich durch das wdhrend der COVID-19-Pandemie verdnderte Bediirfnis nach
Sport und Outdoorerlebnissen neue, breitere Zielgruppen erdffnet (rheingold
institut 2020, S.2). Dies konnte fiir das Wandern anhand der Ergebnisse der hier
vorgestellten Studie als auch anhand von Erkenntnissen anderer Untersuchun-
gen (z.B. Thiele 2022, S.39) bestdtigt werden. Trotz der Unwégbarkeiten hin-
sichtlich verlasslicher Prognosen zur Entwicklung des Reise- und Wanderver-
haltens bieten sich an dieser Stelle Ansatzpunkte fiir Destinationen, um mit
Mafinahmen zur Steigerung der Resilienz anzusetzen.

Als ein Mittel zur Steigerung der Resilienz von Destinationen wird die Diversifi-
kation der Angebotsstrukturen und der touristischen Produkte angesehen
(Beyer 2021, S.7; BTE 2020, 0. S.; Holladay und Powell 2013, S. 1189; Kompetenz-
zentrum des Bundes 2021, 0.8S.). Im Bereich des Wanderns kénnen Destinatio-
nen beispielsweise auf eine Optimierung und bewusstere Gestaltung der Ver-
kniipfung von Wanderangeboten mit anderen Aktivitdten setzen, die von den
Wandergasten in der Destination durchgefiihrt werden. So hat die hier vorge-
stellte Studie zum Wanderverhalten der Deutschen beispielsweise gezeigt, dass
die Aktivitdten Landschaft erkunden und geniefien’, ,Stadt/Region kennenler-
nen’, Natur pur erleben’ sowie ,Typische Speisen/Getrdnke genief3en’ haufig mit
Wandern kombiniert werden. Auch eine starkere thematische Produktgestal-
tung zur weiteren Forderung des Erlebnischarakters (Quack 2019, S. 26 ff.) kann
vor dem Hintergrund der Resilienz zur Stabilitdt von Wanderregionen beitra-
gen, indem das Vor-Ort-Erlebnis gesteigert und Gasten mit qualitativ hochwer-
tigen, emotional aufgeladenen Produkten Erlebnisse vermittelt werden, die sie
positiv an ihren Aufenthalt zuriickdenken lassen und die sie sogar als ,vorteil-
haft’ gegentiber ihrem bisherigen, gegebenenfalls abweichenden Reiseverhalten
wahrnehmen. Uber die Produktgestaltung kann zudem angesetzt werden, ziel-
gruppengerechte Angebote fiir die Gruppe der Wandergéste zu entwickeln, die
als ,neue’ Gruppe wahrend der COVID-19-Pandemie gewonnen werden konn-
ten und die sich bei Outdoor-Aktivitdten zum Teil unerfahrener und unsensib-
ler in der Natur bewegen (Riilede und Reif 2022, S.109, Thiele 2022, S.46)
und/oder vor der Pandemie eher weniger sportlich aktiv waren (Schmude 2021,
S.165; Schnitzler etal. 2020, S.218f.). Mafinahmen kénnen hier eine entspre-
chende Gestaltung der Wanderangebote (z.B. einfachere/kiirzere Wege, Abkiir-
zungsmoglichkeiten, Orientierungshilfen) oder eine angepasste Kommunika-
tion dieser Angebote sein. Wie auch in Bezug zur Resilienz festgestellt, wird es
bei der Diversifizierung der Produkte und der Multifunktionalitdt der Angebots-
strukturen im Bereich des Wanderns keine ,one-size-fits-all solution’ geben
koénnen (Hall, Prayag und Amore 2018, S.131). Erforderlich wird fiir die einzel-
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nen Destinationen vielmehr sein, fiir die eigenen Regionen in ihren jeweiligen
Kontexten mittels Marktforschung detaillierter zu ermitteln, mit welchen Pro-
dukten die jeweiligen potenziellen Wanderer zielgruppengerecht angesprochen
werden konnen.

Wie dargestellt sind in der Pandemie regional und temporar begrenzt Uberlas-
tungserscheinungen zu verzeichnen gewesen, die u.a. mit Nutzungskonflikten
zwischen verschiedenen Gruppen und stirkeren Umweltbeeintrachtigungen
einhergingen. Auch gestiegene Belastungen durch An- und Abreise und, wie
beispielsweise in der Eifel beobachtet (0.V. 2022, 0.S.), das vermehrte Verlassen
von Wegen durch Wanderer wirken sich negativ auf die besuchten Regionen
aus. Im Sinne der Starkung der Widerstandsfahigkeit der Destinationen liegt ein
Ansatz darin, mit Mafinahmen des (digitalen) Besuchermanagements im Sinne
einer resilienteren Ausgestaltung der Destinationen zu reagieren (Fontanari
und Traskevich 2022). So kann etwa ein digitales Besuchermanagement dazu
beitragen, 6kologische Auswirkungen zu minimieren, Crowding zu vermeiden
und die Akzeptanz der Bevolkerung vor Ort fiir den Tourismus beizubehalten
bzw. zu erhohen (Schmiicker und Reif 2022, S.11). Digitale Mafinahmen der
Besucherlenkung kénnen fiir das Wandern durch Lenkung und Information
beispielsweise dazu beitragen, Alternativen zu stark frequentierten Wegen auf-
zuzeigen oder das Betreten sensibler Bereich zu reduzieren. Digitale Besucher-
lenkung kann somit auch ein Instrument sein, durch Vermeidung bzw. Reduk-
tion negativer Effekte sowie durch Verbesserung der Auslastung bestimmter
Bereiche positiv auf die Akzeptanz und das Tourismusbewusstsein der Bevolke-
rungen in den Destinationen einzuwirken. Dies ist insbesondere relevant, da der
aktiven Einbindung und Partizipation der lokalen Bevolkerung vor dem Hinter-
grund der Pandemie eine nochmals erhohte Relevanz beigemessen wird (Ol-
brich und Pechlaner 2021, S.462) und Biirgerbeteiligung zur Gestaltung resi-
lienter Wirtschafts- und Lebensrdume beitragen kann.!4

Die hier auf Basis des in der COVID-19-Pandemie verdnderten Reise- und Wan-
derverhaltens aufgezeigten Ansatzpunkte zur Erhohung der Resilienz von Des-
tinationen stellen einzelne Faktoren dar, die dazu beitragen konnen, Touris-
musdestinationen widerstandsfahiger aufzustellen. Diese Faktoren werden
allerdings nicht ausreichen und der Vielschichtigkeit und Komplexitdt des Kon-
strukts der Resilienz alleine nicht gerecht werden kénnen, um fiir eine resiliente
Destinationsentwicklung zu sorgen. Die Fahigkeit einer Destination, mit Krisen
umzugehen, diesen zu widerstehen und gestarkt aus ihnen hervorzugehen,
hadngt wie eingangs dargestellt (vgl. Kap. 2) von einer Vielzahl an weiteren
Faktoren ab, die in ihrem Zusammenspiel auf die Widerstandsfahigkeit von
Destinationen einwirken.

14 Vgl. dazu den Beitrag von Herntrei und Zacher in diesem Band.
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7 Fazit

In Zeiten der COVID-19-Pandemie sind Verdnderungen im Reise- und Wander-
verhalten der Deutschen aufgetreten, an denen angesetzt werden kann, um
einen Beitrag fiir einen resilienteren Tourismus in Deutschland zu leisten. Ver-
dnderungen des Wanderangebots im Hinblick auf die Produktgestaltung oder
Mafinahmen des Besuchermanagements bieten beispielsweise Chancen, die re-
gionale Krisenresilienz zu starken und Destinationen besser aufzustellen. Wer-
den entsprechende Voraussetzungen in den Destinationen geschaffen, kann es
ein Weg in die Richtung sein, sowohl negative Auswirkungen des Tourismus vor
Ort zu reduzieren als auch tiber die Pandemie hinaus Nachfrager fiir Wander-
destinationen in Deutschland zu gewinnen. Vor allem wenn es Regionen in
Zeiten der Pandemie bereits gelungen ist, dass die Wanderer an ihrem inldndi-
schen Reiseziel Vorteile kennengelernt haben, die ihnen mittel- bis langfristig
einen Mehrwert gegeniiber ihrem bisherigen Verhalten bieten, kann sich dies
begiinstigend auswirken, dass sie als Destination auch zuktinftig im relevant set
dieser Nachfrager verankert sein werden und diese Reisenden wieder als Gdste
gewonnen werden kdnnen.

Auch wenn Ansatzpunkte zur Steigerung der Resilienz in Destinationen vor-
handen sind, spricht wie ausgefiihrt auch vieles dafiir, dass sich das zuktinftige
Reiseverhalten wieder stdrker alten Reisemustern anndhern wird, sofern sich
die Rahmenbedingungen des Tourismus nicht grundlegend verdndern. Dies
konnte ein Hindernis sein, in der Pandemie ,neu’ gewonnene Gaste und Wande-
rer auch zukiinftig wieder fiir einen Urlaub in Deutschland zu begeistern.
Zudem beinhaltet die Gestaltung resilienter Destinationen weitaus mehr als nur
eine Betrachtung von Produkten, Kommunikation gegeniiber Gdsten und Len-
kung der Besucher vor Ort. Erst das systematische Zusammenspiel der verschie-
denen Faktoren wie Beachtung regionaler Gegebenheiten und Voraussetzun-
gen, Zusammenarbeit der verschiedenen Stakeholder, Beteiligung der lokalen
Bevolkerung, Einbeziehung der Widerstandsfahigkeit und der Zusammenhinge
von einzelnen Bestandteilen des touristischen Systems oder die bewusste Aus-
einandersetzung mit Fragen zur Gestaltung von Resilienz steigern die Chancen,
Destinationen resilienter aufzustellen, wobei insbesondere dem Bewusstsein
und dem Willen der Akteure vor Ort hohe Bedeutung beigemessen wird: ,Ge-
lingt es, ein destinationsbewusstes Denken und Handeln aller Akteure zu entwi-
ckeln, umzusetzen und letztlich in die , DNA’ einer Destination einzupflanzen,
kann die regionale Resilienz einer Destination gestdrkt und ein Tourismus mit
Zukunftsfahigkeit und Nachhaltigkeit etabliert werden.” (Petersik, Pechlaner
und Zacher 2017, S. 328).

Bezogen auf das Wanderverhalten der Deutschen wird zu beobachten sein, ob
und wenn ja welcher Art von Destination es nach der COVID-19-Pandemie
gelingen kann, auch zukiinftig Gaste fiir Wanderurlaube oder fiir Urlaube bzw.
Tagesausfliige mit der Aktivitdt ,Wandern’ zu gewinnen. Forschungsbedarf be-
steht beispielsweise in der Frage, ob es Destinationen, die ihr Angebot verstarkt
auf Gaste ausgerichtet haben, die Wandern mit anderen Aktivitdten verkniipfen
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wollen anstatt reine Wanderaktivitdten zu unternehmen, besser gelingen kann
als Destinationen, die auf Wanderurlaube im engeren Sinne setzen, Besucher
auch nach der Krise fiir sich zu gewinnen. Auch im Hinblick auf Aspekte wie
Bekanntheit als Wanderregion, Lage zu Ballungsrdaumen, Terrain der Region,
Auswirkungen des Klimawandels, Kommunikation des Wanderangebots oder
vorgenommene Verdnderungen als Reaktion auf die Pandemie konnte betrach-
tet werden, ob Wanderregionen mit bestimmten Reaktionen bzw. Vorausset-
zungen im Hinblick auf die Gewinnung von Gésten fiir Wanderaktivitdten bes-
ser profitieren konnten als andere und somit in diesem Aspekt widerstandsfahi-
ger aus der Krise gekommen sind bzw. als resilienter angesehen werden kon-
nen.
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Erfolgsfaktoren zur Steigerung der Resilienz im
Weintourismus
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Zusammenfassung

Der Strukturwandel in der deutschen Weinwirtschaft ist allgegenwdrtig. Geleitet von
verdnderten Absatzstrukturen hat sich die Zahl der kleineren Weinbaubetriebe unter
10 Hektar um knapp 40 Prozent reduziert. Um auf diese verdnderten Strukturen zu
reagieren, engagieren sich zunehmend deutsche Weingiiter im Bereich des Weintou-
rismus. Ziel ist die Stdrkung des direkten oder indirekten Absatzes von Wein oder die
Generierung von Zusatzeinnahmen. Geprdagt von der sich verdndernden Agrarstruk-
tur, zunehmendem Wetthewerb im Bereich des Weintourismus, aber auch pande-
misch geprdgten Einfliissen miissen sich Weingiiter, die touristische Elemente in ihr
Betriebskonzept integriert haben, widerstandsfihig aufstellen und so eine langfris-
tige wirtschaftliche Funktionsfihigkeit sicherstellen. Diese Erfolgsfaktoren wurden
durch eine kausalanalytische Untersuchung empirisch untersucht. Aufbauend auf
einem theoretischen Erfolgsmodell wurden hierfiir Weingiiter im deutschsprachigen
Raum befragt. Die Auswertung zeigt, dass beide strategischen Ausrichtungen der
Ressourcenorientierung und der Innovationsorientierung mit ihren Faktoren Mitar-
beiterschulung, Kooperationsbereitschaft und Kundeneinbezug einen gleichwertigen
positiven Beitrag zur wirtschaftlichen Funktionsfihigkeit leisten.

Schlagworter
Weintourismus, Weinbau, Erfolgsfaktorenforschung
Abstract

The structural change in the German wine industry is omnipresent. Guided by
changing sales structures, the number of smaller wineries under 10 hectares has
decreased by almost 40 percent. To respond to these changed structures, German
wineries are increasingly getting involved in the field of wine tourism. The aim is to
strengthen direct or indirect sales of wine or to generate additional income. Charact-
erized by the changing agricultural structure, increasing competition in the field of
wine tourism but also pandemic influences, wineries that have integrated touristic
elements into their business concept have to position themselves resiliently and thus
ensure long-term economic viability. These success factors were empirically investi-
gated through a causal analytical study. Based on a theoretical success model,
wineries in German-speaking countries were surveyed for this purpose. The evalua-
tion shows that both strategic orientations of resource orientation and innovation
orientation with their factors of employee training, willingness to cooperate and
customer involvement make an equally positive contribution to economic viability.
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1 Einleitung

Der deutsche Weinmarkt steht im internationalen Vergleich an vierter Stelle der
weltweit grofiten Verbrauchermarkte fiir Wein (Internationale Organisation fiir
Rebe und Wein 2021, S.10). Dabei weist der deutsche Weinkonsummarkt ge-
geniiber anderen weltweiten Weinmadrkten einen iiber die Jahrzehnte stabilen
Gesamtkonsum auf: So werden in Deutschland jahrlich etwa 20 Millionen Hek-
toliter Wein konsumiert, der Konsum von Schaumwein liegt bei ungefdhr
15 Prozent (Deutsches Weininstitut 2022, S. 30). Dem gegentiber steht ein struk-
tureller Wandel der deutschen Weinbaubranche. Getrieben von verdnderten
Absatzstrukturen hat sich im Zeitraum von 2010 bis 2020 die Zahl der Weinbau-
betriebe unter 10 Hektar um 38 Prozent reduziert (vgl. Tab. 1).

Tab. 1: Weinbaubetriebe und Rebflache in Deutschland 2010/2020

2010 2020 Veranderung
BetriebsgroBe | Betriebe | Rebflache | Betriebe | Rebflache | Betriebe | Rebflache

in ha Anzahl in ha Anzahl in ha in % in %
0,5 bis 1,0 5.660 4.039 2.757 1.962 -51,3 =513
1,0 bis 3,0 6.294 11.172 4.150 7.312 -34,1 —-34,6
3,0 bis 5,0 2.620 10.285 1.743 6.782 -33,5 —-34,1
5,0 bis 10,0 3.310 23.687 2.455 17.856 -25,8 -24,6
10,0 bis 20,0 2.057 28.092 2.144 29.844 +4,2 +6,2
20,0 und mehr 617 20.183 1.051 35.913 +70,3 +77,9

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Statistisches Bundesamt (2011 und 2021)
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Abb. 1: Absatzkanale fir Wein in Deutschland — 2000, 2010, 2014 und 2018
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Deutsches Weininstitut (2015, 2019 und 2020)
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Dies ist zum einen der Zunahme von Weinimporten geschuldet, da auf dem
deutschen Weinmarkt mit seinem durchschnittlichen Pro-Kopf-Verbrauch von
23,9 Litern Wein 11,3 Liter von ausldndischen Erzeugern bezogen werden
(Deutsches Weininstitut 2022, S. 2). Ein weiterer Grund ist die Verschiebung der
Weinabsatzstrukturen: So verzeichnen Winzer im Direktverkauf seit dem
Jahr 2000 einen sinkenden Trend, der Weinverkauf iiber den Discounter ist
dagegen gestiegen (vgl. Abb.1). Bei der Preisstruktur der Discounter kénnen
deutsche kleinstrukturierte Weinbaubetriebe angesichts der hoheren Produk-
tionskosten jedoch im internationalen Vergleich nicht mithalten (Diering 2011).
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Abb. 2: Weinbaubetriebe in Deutschland im Zeitverlauf 2010 bis 2020
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Statistisches Bundesamt (2011, 2015, 2018 und 2021)

Trotz dieses Strukturwandels pragen weiterhin kleine und Kleinstbetriebe, mit
einer Durchschnittsgrofie von 6,97 Hektar, den deutschen Weinerzeugermarkt
(vgl. Abb.2). Eine dhnliche Verdnderung der Betriebsstrukturen zeigt sich im
benachbarten Osterreich, sowohl in der Grofle als auch in der Anzahl der Be-
triebe (vgl. Tab. 2). Auch hier haben sich die durchschnittlichen Betriebsgrofien
deutlich vergréfiert und ein Riickgang von Betrieben unter 10 Hektar ist zu
verzeichnen (Osterreich Wein Marketing GmbH 2022, S.45).

Tab. 2: Weinbaubetriebe und Rebflache in Osterreich von 1987 bis 2022

Betriebe Anzahl Rebflache in ha Hektar pro Betrieb
1987 45.380 58.188 1,28
1999 31.946 48.558 1,52
2009 20.181 45.586 2,26
2015 14111 45.439 3,22
2021 11.022 44913 4,07
2022 10.763 44.728 4,16

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Osterreich Wein Marketing GmbH (2022, S.45)
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Gleichzeitig stehen diese Unternehmen vor der Aufgabe, neue geeignete Absatz-
strategien zu finden, um ihre Produkte gewinnbringend zu verkaufen. Eine
alternative Vermarktungsmoglichkeit von Wein, gepaart mit der Generierung
von unternehmerischen Zusatzeinnahmen, bietet der Weintourismus (Riidiger
und Hanf 2017, S.16-17). Verschiedene Studien zeigen, dass sich die Thematik
des Weintourismus in der deutschen Weinwirtschaft gefestigt hat. Gerade fiir
kleinere Betriebe bietet der Weintourismus eine gewinnbringende Moglichkeit,
sich am Markt zu halten, wenngleich — unabhéngig von der Betriebsgrofie —
touristische Elemente von einem Grofdteil der Weingtiter und Winzergenossen-
schaften angeboten werden (Dreyer 2021, S.21; Ridiger 2021, S.78-81). Dieses
steigende weintouristische Angebot macht es einzelnen Anbietern zunehmend
schwerer, sich gegeniiber Mitbewerbern zu differenzieren. Betriebe, die in ihrer
unternehmerischen Ausrichtung auf die Integration von weintouristischen Ele-
menten setzen und ihr Betriebskonzept dahingehend ausgerichtet haben, fin-
den sich deshalb einem zunehmenden unternehmerischen Risiko ausgesetzt,
das durch die steigende Anzahl an Angeboten in einer Produkt- und Absatzkrise
miinden kann. Diese kann entstehen, wenn die Nachfrage nach dem weintou-
ristischen Produkt sinkt und nicht aufgefangen werden kann, sodass Gewinn-,
Umsatz- oder Rentabilitdtsziele dauerhaft nicht mehr erreicht werden kénnen.

Prinzipiell lassen sich aus 6konomischer Sicht drei Ziele anfiihren, warum sich
ein Weinbaubetrieb im Weintourismus engagiert: Weintourismus als direktes
und als indirektes Vermarktungsinstrument sowie als eigene strategische Ge-
schéftseinheit. Da Weintourismus fiir viele, vorrangig kleinere Betriebe, eine
alternative Einnahmequelle geworden ist und mit dem Angebot an touristi-
schen Elementen zusdtzliche Einnahmen generiert werden, kann der Weintou-
rismus als strategische Geschaftseinheit definiert werden (Riidiger 2021, S.87).
Der direkte Kontakt von Produzent und Kunde beim Besuch einer touristischen
Veranstaltung bietet dariiber hinaus die Moglichkeit zur Intensivierung von
Kundenbeziehungen (Winkelmann 2004, S.208-209): So haben Kunden die
Moglichkeit, Weine kennenzulernen und diese im Zuge der Veranstaltung kauf-
lich zu erwerben - und unterstiitzen damit gleichzeitig den Direktverkauf. Auf
der anderen Seite versuchen Weingiiter durch touristische Aktivitdten die
Nachfrage des Produktes bei Fachhdndlern, Gastronomie und Online-Handel
anzukurbeln und so den indirekten Verkauf zu starken (Riidiger und Hanf 2019,
S.301). Aufgrund der Emotionalisierung durch touristische Veranstaltungen ist
bekannt, dass Gdste auch nach der Riickkehr an den Quellmarkt die Weine
kaufen (Eisenstein 1996, S.236).

Was aber sind die Erfolgsfaktoren von Weingiitern bei der Integration von
touristischen Elementen, um die langfristige wirtschaftliche Funktionsfahigkeit
zu erhalten? Um dieser Frage nachzugehen, wird die Verbindung von Weinbau
und Tourismus als Grundlage in Verbindung mit der Strategieforschung als
theoretische Basis herangezogen. Zur Untersuchung wird die Erreichung der
dargelegten Ziele der Weingtiter bei der Nutzung von touristischen Elementen
als wirtschaftliche Funktionsfahigkeit gleichgesetzt. Auf Grundlage der theoreti-
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schen Ableitung der Erfolgsfaktoren fiir eine langfristige wirtschaftliche Funk-
tionsfahigkeit werden diese im Rahmen einer kausalanalytischen Unter-
suchung empirisch untersucht.

2 Aufbau des theoretischen Modells fiir die langfristige
wirtschaftliche Funktionsfahigkeit

Im Mittelpunkt dieser Arbeit steht die theoretische Identifikation von Faktoren
zur Starkung der Widerstandsfahigkeit von externen Faktoren bei Weinbaube-
trieben, die touristische Elemente in ihr Unternehmenskonzept integriert
haben. Bei diesen Faktoren handelt es sind um latente Konstrukte, die sich einer
direkten Messung entziehen. Die anvisierte Analyse bedarf deshalb eines Ver-
fahrens, das die hypothetischen Konstrukte anhand der erhobenen Daten aus-
wertbar und letztendlich in die Praxis tberfiihrbar macht. Zur empirischen
Uberpriifung der identifizierten Faktoren wurde daher ein Strukturgleichungs-
modell gewahlt (vgl. Abb. 3). Lineare Strukturgleichungsmodelle zeichnen sich
als Kombination von Elementen der Faktorenanalyse und des regressions- bzw.
pfadanalytischen Ansatzes aus. Ziel dieser Methode ist die Analyse kausaler
Zusammenhdnge zwischen latenten Konstrukten (Ohlwein 1999, S.221f.), die
die Analyse komplexer Ursache-Wirkungsgefiige erlaubt (Weiber und Miihl-
haus 2014, S.7).

Abb. 3: Musteraufbau eines kausalen Strukturgleichungsmodells
Quelle: Rudiger (2021, S.103)

Um die langfristige wirtschaftliche Funktionsfihigkeit von Weinbaubetrieben
zu erhalten und damit die Ziele der direkten und indirekten Verkaufsférderung
sowie die Umsatzgenerierung durch die Integration von weintouristischen Ele-
menten zu erreichen, wurde in dieser Arbeit auf die Ressourcen- und Innova-
tionsorientierung als strategische Basis zurtickgegriffen. Als Ursprung des res-
sourcenorientierten Ansatzes gelten Penrose (1959) und Selznick (1957), die die
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Ressourcenunterschiede als Wettbewerbsvorteil fiir Unternehmen identifizie-
ren (Wernerfelt 1984, S.171f.). Eine einheitliche Definition zum System der
Ressource zeigt die Literatur dabei nicht auf und ist je nach Autor unterschied-
lich. Die detaillierte Differenzierung von Ressourcen reicht von physischen,
finanziellen, humanen und technologischen bis hin zu organisationalen
Ressourcen (Freiling 2013, S.11-28). Prahalad und Hamel (1990, S.90) merken
an, dass die im Unternehmensinneren bestehenden Humanressourcen zum
Ausgangspunkt der Strategieformulierung gemacht werden sollten. Humanres-
sourcen konnen im engeren Sinne unter den Begriff Ressource fallen, wenn sie
die Leistungsfahigkeit der Unternehmung verbessern (Burr 2007, S. 84f). Barney
(1991, S.117) konkretisiert die Humanressourcen als Wissensmanagement im
optimalen Einsatz. Als zweiter strategischer Ansatz wurde fiir diese Arbeit die
Innovationsorientierung gewahlt. Diese beschreibt verdnderte oder neue Ge-
schédftsmodelle im Bereich der Dienstleistungen mit dem Ziel, dadurch eine
strategische unternehmerische Weiterentwicklung herbeizufiihren. Dabei kann
die Unternehmensinnovation zwischen Angebotsveranderung oder Neuinteg-
ration variieren. Die Innovationsorientierung spielt dabei eine Schliisselrolle
bei der Realisierung von Wettbewerbsvorteilen. Die Innovationsorientierung
und die Ressourcenorientierung als positiver Einfluss auf die Zielerreichung
von Unternehmen wurden in der Tourismuswissenschaft in unterschiedlichen
Bereichen aufgegriffen und bestétigt (siehe: Innerhofer 2012; Schneider 2008;
Volgger 2017). Daher wird die Annahme getroffen, dass die beiden strategischen
Orientierungen gleichwertigen Einfluss auf die langfristige wirtschaftliche
Funktionsfdhigkeit bei Weingiitern bei der Integration von touristischen Ele-
menten nehmen (vgl. Abb.4).

Ressourcen-
orientierung \
Wirtschaftliche
Funktionsfahigkeit
Innovations-

orientierung

Abb. 4: Strategische Orientierungen
Quelle: Eigene Darstellung (2022)

Weitergehend werden die Faktoren, die die beiden Unternehmensstrategien
beeinflussen, hergeleitet und jeweils der Strategierichtung der Ressourcen-
orientierung oder Innovationsorientierung zugeordnet.
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2.1 Mitarbeiterschulung und Mitarbeiterplanung als beeinflussende
Faktoren auf die Ressourcenorientierung

Innerhofer (2012, S.307) sieht im Personalwesen das Zentrum fiir alle tou-
rismus-spezifischen Aktivitdten. So stehen Mitarbeiter bei vielen operativen
Tatigkeiten im direkten Kundenkontakt - ihre Fahigkeiten werden im direkten
Zusammenhang mit der Qualitédt der Dienstleistung wahrgenommen. Durch die
hohe Personalintensitdt im touristischen Dienstleistungsbereich miissen ge-
schulte Mitarbeiter passend eingesetzt werden (Altobelli und Bouncken 1998,
S.289). Denn aus der Humanressource kénnen unternehmerische Wettbe-
werbsvorteile nur entstehen, wenn Mitarbeiter auf einem spezifischen Sektor
des Unternehmens ausgebildet oder geschult werden. Ein zielgerichteter Einsatz
der Mitarbeiter zeigt sich gerade bei Weingiitern in der durch die Gaste prafe-
rierten Jahreszeit fiir touristische Elemente: dem Herbst. In dieser Zeit gilt es, die
Arbeitsspitze der Traubenlese und Vinifizierung mit dem Angebot fiir touristi-
sche Aktivitditen gewinnbringend zusammenzubringen (Rudiger, Hanf und
Schweickert 2015, S.21). Daher ist neben der Mitarbeiterschulung vor allem die
Einsatzplanung von geschulten Mitarbeitern ausschlaggebend fiir Weingtiter.

2.2 Kundeneinbezug als beeinflussender Faktor auf die Ressourcenorien-
tierung

Ressourcen sind dann als relevant zu werten, wenn diese Kundenzufriedenheit
herbeifiihren und der Kunde die Bereitschaft zeigt, dadurch eine Dienstleistung
oder ein Produkt kduflich zu erwerben (Rasche 1994, S.89). Bei der Ressourcen-
orientierung sollte daher immer der Blickwinkel des Kunden im Mittelpunkt
stehen, um dessen Wiinsche und Anforderungen an eine Dienstleistung zu
erfiillen. Die Voraussetzung dafiir ist, die Bediirfnisse des Kunden zu kennen.
Der Gast wird dadurch zum Bestandteil der Dienstleistungserstellung und zu
einem externen Produktionsfaktor. Er bestimmt somit betrdchtlich die Qualitat
und Attraktivitdt der Leistungen des touristischen Anbieters (Pechlaner, Ham-
mann und Fischer 2005, S. 67). Die Kenntnis iiber die Wiinsche und Bediirfnisse
der Kunden wird daher als Faktor fiir langfristige wirtschaftliche Funktionsfa-
higkeit und Resilienz gegentiiber dufleren Einfliissen gesehen.

2.3 Kooperationsbereitschaft als beeinflussender Faktor auf die Innova-
tionsorientierung

Auch wenn touristische Leistungen innerhalb einer Destination von unabhdén-
gigen Wirtschaftseinheiten mit dem Ziel des eigenen wirtschaftlichen Erfolgs
erbracht werden, sind touristische Akteure stets miteinander verbunden (Kas-
par 1995). Touristen nehmen diese Leistungen stets als Biindel wahr — Anbieter
und Angebote kdnnen dadurch nie abgekoppelt oder alleinstehend, weder von
ihren Mitbewerbern noch vom Raum der Leistungserstellung betrachtet wer-
den. Da touristische Dienstleistungen mit ihrem Lebenszyklus auch mit dem
Lebenszyklus der Destination gleichzusetzen sind, existiert auch hier stets eine
enge Verbindung zwischen den touristischen Dienstleistern. Anbieter touristi-
scher Leistungen kommen nicht umhin, mit anderen Leistungstrdgern in Ver-
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bindung zu treten und zu kooperieren. Durch den Austausch von Informatio-
nen zwischen den kooperierenden Akteuren entsteht aber auch die Chance,
Zuwachs fiir die eigene Leistungsfahigkeit zu generieren. Die Zusammenarbeit
kann zu einem kollektiven Lernprozess fithren und die Innovationsfahigkeit
steigern (Bachinger und Pechlaner 2011, S. 3 ff.).

2.4 Die Bereitschaft auf Verdnderungen in der Destination einzugehen als
beeinflussender Faktor auf die Innovationsorientierung

Neue oder verdnderte Geschéftsmodelle im Bereich der Dienstleistungen wer-
den mit dem Ziel verfolgt, strategische unternehmerische Vielfalt herbeizufiih-
ren, neue Kunden zu gewinnen oder die Konsumbereitschaft von bestehenden
Kunden zu erhohen. Diese Strategie ermoglicht es Unternehmen, auf Verdnde-
rungen im Lebenszyklus von Dienstleistungen am Markt oder auch im Lebens-
zyklus der Destination zu reagieren (Dressler 2018, S.92; Siiss-Reyes etal. 2016,
S.174-178). Bei der Integration von touristischen Elementen in die Geschaftstd-
tigkeit von Weinbaubetrieben handelt es sich dabei immer um eine geschafts-
bezogene Dienstleistungsinnovation. Diese hat stets einen immateriellen Cha-
rakter und ist in ihrer Wahrnehmung von der Bewertung der Nachfrager abhan-
gig. Um die langfristige Uberlebensfahigkeit von Weinbaubetrieben zu sichern,
muss das Unternehmensmanagement die Bereitschaft zeigen, auf Verdnderun-
gen innerhalb einer Destination friihzeitig einzugehen und Verdnderungen als
Chance zu nutzen.

2.5 Die Bedeutung der Angebotsentwicklung oder Weiterentwicklung als
beeinflussender Faktor auf die Innovationsorientierung

Um eine langfristige Uberlebensfihigkeit sicherzustellen, sollten Dienstleis-
tungen intervallweise durch das Management tiberdacht und auf den Priifstand
gestellt werden. Eine enge Marktanbindung und der bewusste Umgang mit
Marktveranderungen sind daher eminent wichtig. Um diesen Verdnderungen
auf unternehmerischer Seite begegnen zu konnen und fiir das Unternehmen die
richtigen Schliisse zur Weiterentwicklung zu ziehen, braucht es das Wissen um
die Bedeutung der Dienstleistungsweiterentwicklung. Dahinter stecken die
unternehmerische Kernkompetenz, Fihigkeit und Bereitschaft eines Unterneh-
mens, Prozesse zu hinterfragen, zu optimieren, Potenziale zu erkennen und -
wo notig — Routinen zu verlassen und neue gewinnbringende Wege einzuschla-
gen. Nur so bringen innovative Entwicklungen oder Kombinationen neue oder
verdnderte Produkte und Dienstleistungen hervor, die Unternehmen langfristig
starken.

Diese einzelnen Faktoren als Ableitungen der strategischen Basis wirken in
einem theoretischen Erfolgsmodell zusammen (vgl. Abb. 5).
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Abb. 5: Theoretisches Modell zur wirtschaftlichen Funktionsfahigkeit
Quelle: Eigene Darstellung (2022)

3 Methodik

Zur Uberpriifung der Zusammenhinge zwischen den Variablen findet das
Strukturgleichungsmodell Anwendung, das die Zusammenhdnge zwischen hy-
pothetischen Konstrukten bzw. latenten Variablen und beobachtbaren Varia-
blen tiberpriift (Backhaus etal. 2018, S. 338). Strukturgleichungsmodelle eignen
sich besonders dafiir, mit Hilfe von Datensdtzen die Ursache-Wirkungs-Zu-
sammenhdnge zu tiberpriifen und fallen methodisch in die Kausalanalyse. Kon-
nen kausale Beziehungen nicht direkt beobachtet und statistisch ermittelt wer-
den, wird auf Grundlage statistischer Erhebungen eine kausale Beziehung her-
gestellt. Dabei wird ein theoretisches Modell konzipiert (vgl. Abb.5) und in
einem Pfaddiagramm dargestellt. Durch die Analyse der empirisch erhobenen
Daten wird analysiert, ob sich aufgestellte Ursache-Wirkungs-Beziehungen be-
statigen (Claro, Zylbersztajn und Omta 2004, S.7). Das Strukturgleichungsmo-
dell wird dem strukturpriifenden Verfahren der multivariaten Analysemethode
zugeordnet (Backhaus etal. 2018, S.13).

Die Empfehlungen von Chin und Newsted (1999, S.337) begriinden die Aus-
wahl des verwendeten Ansatzes fiir diese Arbeit. Danach wird ein varianzbasier-
tes Vorgehen ausdriicklich empfohlen, wenn das zu untersuchende Phanomen
neuartig ist und durch vorhergegangene Forschungen keine bewdhrten Mes-
sansdtze vorliegen. Da die Arbeit einen explorativen Charakter hat, die opti-
mierte Prognosegenauigkeit der Zielvariablen und der beeinflussenden Deter-
minanten im Fokus stehen, wird das varianzbasierte Vorgehen gewahlt. Die
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varianzbasierte Kausalanalyse wird mit Hilfe der Software SmartPLS durchge-
fiihrt.

Um die theoretisch hergeleiteten Faktoren in den messbaren Bereich zu iiber-
fiihren, miissen diese in direkt messbare Indikatoren oder Items iibertragen und
dadurch operationalisiert werden (Raithel 2008, S.35f). Da im Bereich der For-
schungsarbeiten von Weingiitern in Verbindung mit touristischen Elementen
kaum Referenzdaten vorliegen, wurde die Operationalisierung auf Basis vorher-
gehender Forschungsarbeiten im Bereich der Tourismus- und Destinationsfor-
schung vorgenommen (siehe Fischer 2009; Innerhofer 2012; Scherle 2007;
Schneider 2008) und in den Bereich des Weintourismus tiberfiihrt. Dazu wur-
den diese neuen Items mit Experten aus dem Bereich Wissenschaft, Weinbau
und Tourismus diskutiert. Weitergehend wurden die Items in einem Pretest
verifiziert und danach in einen standardisierten Fragebogen integriert. Tabelle 3
gibt eine Ubersicht tiber die Faktoren und deren Operationalisierung.

Tab. 3: Operationalisierung der Modellvariablen

Faktor Item
Personalbedarfsplanung
Mitarbeiterplanung Aufgabengebiete
Personaleinsatzpldne
Faktor Item
Weiterbildungsfinanzierung
Mitarbeiterschulung Gezielte Weiterbildungen
Uberpriifung Schulungserfolge
Faktor Item
Kundenbefragung
Kundeneinbezug Entwicklungseinbezug
Kundenbedarfe
Faktor Item
Bindungsbereitschaft
Kooperationsbereitschaft Kooperationsaufbau
Kooperationsfreudigkeit
Faktor Item
Anpassungsfahigkeit
Destinationsveranderung Vernetzung
Konkurrenzanalyse
Faktor Item
Neuentwicklung
Angebotsentwicklung Weiterentwicklung
Touristische Trends
Faktor Item
o Ressourcenvoraussetzung
Ressourcenorientierung
Unternehmensressourcen
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Faktor Item
Innovationsfahigkeit
Angebotsinnovationen

Innovationsorientierung

Quelle: Eigene Darstellung (2022)

Grundsatzlich ist fiir die Verbindung von Weinbau und Tourismus die Qualitat
der Weine ausschlaggebend (Hall etal. 2000, S.20). Um diesem Ansatz Rech-
nung zu tragen und um einen einheitlichen sprachlichen Erhebungsraum zu
schaffen, wurden 850 Weingiiter und Winzergenossenschaften aus den Wein-
fithrern ,Gault&Millau Weinguide Deutschland” und 520 Weingiiter und Win-
zergenossenschaften aus dem ,falstaff Wein Guide Osterreich” ausgewahlt. Mit-
hilfe der E-Mail-Adressen wurde eine Onlinebefragung durchgefiihrt.

4 Ergebnisauswertung

Bei der Befragung wurden 1.370 Weingtiter und Winzergenossenschaften ange-
schrieben. Dabei wurde der Fragebogen insgesamt 482 Mal angeklickt und von
319 Teilnehmern begonnen. 48 Befragungen mussten geloscht werden, da es
sich um Abbrecher handelte oder die Antworten liickenhaft waren. 271 Unter-
nehmen nahmen verwertbar an der Befragung teil. Infolge der Negativbeant-
wortung der Filterfrage, ob die Betriebe weintouristische Elemente in ihr Unter-
nehmenskonzept integriert haben, wurden weitere 21 Unternehmen aus dem
Datensatz geloscht. Insgesamt flossen daher 240 beantwortete Fragebdgen in die
Auswertung ein.

Bezogen auf die Verteilung der Grofie der teilnehmenden Betriebe liegt der
Mittelwert bei 34,4 ha Rebfldche. Die Standardabweichung betragt 63,6 ha und
weist in Verbindung mit den statistischen Werten mit dem Minimum von 1,0 ha
und dem Maximum von 500 ha eine breite Streuung auf. Diese Streuung ist auf
die Betriebsart der beteiligten Betriebe zuriickzufiihren, die von selbstvermark-
tenden Weinbaubetrieben bis hin zu Winzergenossenschaften reicht und die
landesspezifische Vermarktungsstruktur aufweist. Um in der kausalanalyti-
schen Untersuchung Zusammenhdnge in den Betriebsgrofien bezogen auf die
strategische Ausrichtung zu untersuchen, werden zwei Gruppen von Betriebs-
groflen gebildet. Mangels eines fehlenden offiziellen Klassifizierungsschemas
bei Weinbaubetrieben wird bei der Gruppierung der Betriebsgrofien die Eintei-
lung von Iselborn (2016, S.104) aufgegriffen und untersuchungsspezifisch ver-
dndert. Daher werden in Gruppe 1 Betriebe mit einer Rebfldchengrofie <
14,99 ha und in Gruppe 2 Betriebe mit einer Gréfe > 15,00 ha eingruppiert.

Im Gegensatz zur kovarianzbasierten Analyse existieren bei der varianzbasier-
ten Analyse keine allgemein anerkannten globalen Giitekriterien, um Aussagen
tiber die getroffenen Hypothesen zu tatigen. Deshalb ist im Vorfeld die Giitebe-
wertung der Berechnungen notwendig (Krafft, Gtz und Liehr-Gobbers 2005,
S.83). Bei der varianzbasierten Modellbeurteilung mit SmartPLS findet der
zweistufige Prozess nach Ringle (2004, S.14) Anwendung. Hierbei wird im ers-
ten Schritt die Giitetiberpriifung des reflektiven und formativen Messmodells
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durchgefiihrt und dadurch das dufiere Messmodell gepriift. Im zweiten Schritt
wird die Gliteberechnung des Strukturmodells, das innere Modell, tiberpriift
(Ringle 2004, S. 14).

Die Giitetiberpriifung des reflektiven Messmodells beschreibt die Giitemafie
Composite-Reliabilitdt, Indikatorreliabilitit und die durchschnittlich erfasste
Varianz. Fast alle Indikatoren weisen Giitemafle auf, die tiber den in der Litera-
tur angegebenen Grenzwerten liegen. Der Indikator Unternehmensressourcen
zeigt einen darunterliegenden Wert von 0,41. Dieser wird aber trotz schwache-
rer Ladung beibehalten, da der Wert immer noch innerhalb des Akzeptanzrah-
mens von 0,40 und 0,70 liegt und damit seinen Beitrag zur Inhaltsvaliditat
leistet (Hair etal. 2017, S.99). Als Gegenstiick zur durchschnittlich erfassten
Varianz ermoglicht die Diskriminanzvaliditat die Unterscheidung von Indikato-
ren eines Konstruktes zu den Indikatoren eines anderen Konstruktes. Ziel ist es
sicherzustellen, dass ein Konstrukt von anderen empirisch eigenstindig ist
(Hair etal. 2017, S.99). Bei der Uberpriifung der Kreuzladungen zeigt sich, dass
die dem jeweiligen Konstrukt zugeordneten Indikatoren innerhalb des Kon-
struktes starker laden als auf andere Konstrukte. Daher ist die Uberpriifung des
reflektiven Messmodells als zufriedenstellend zu bewerten. Die in der Literatur
aufgezeigten Anforderungen werden erfillt.

Im Gegensatz zur Uberpriifung der GiitemafRe bei reflektiven Messmodellen
wird bei formativen Messmodellen nur die Inhaltsvaliditat Giberpriift. Zur Pri-
fung des dufieren Gewichtes und der Priifung des Kollinearitatswerts wird der
Varianzinflationsfaktor (variance inflation factor, VIF) herangezogen. Bei einem
VIF-Wert von 5 oder hoher wird dabei auf ein potenzielles Kollinearitdtsprob-
lem geschlossen. Die Auswertung zeigt, dass alle Indikatoren einen hohen Ein-
fluss auf die jeweiligen Faktoren haben mit Ausnahme des Indikators Kunden-
befragung beim Faktor des Kundeneinbezugs. Dieser Faktor wird vorrangig
durch den Indikator Entwicklungseinbezug erklart, also den Einbezug von Kun-
den beim Entwickeln neuer Angebote. Das Messmodell Angebotsentwicklung
wird am stdrksten durch die Indikatoren Neuentwicklung und Weiterentwick-
lung von Angeboten beeinflusst. Da die VIF-Werte allerdings weit unter dem
geforderten Grenzwert liegen, ist eine Kollinearitat der Indikatoren auszuschlie-
Ben.

Zusammenfassend lassen sich die formativen Messmodelle als valide und relia-
bel bezeichnen. Die in der Literatur aufgezeigten Anforderungen der Glitemafie
in Bezug auf die Bewertung wurden eingehalten.

Bei der Beurteilung des Strukturmodells umfasst die Priifung der Prognoseleis-
tung mit dem Bestimmtheitsmaf} (R2) die Prognosefahigkeit (Q2) des Modells
und die Beziehung zwischen den Konstrukten mit den Pfadkoeffizienten (Hair
etal. 2017, S.164f.). Dabei ist das Bestimmtheitsmaf3 (R2) ein Koeffizient fiir die
Beurteilung der Prognoseleistung des Modells und wird tiber die quartierte
Korrelation zwischen den tatsachlichen und den vorhergesagten Werten eines
endogenen Konstruktes berechnet. Der R2-Wert gibt damit den Varianzanteil
der einzelnen Konstrukte an. Definiert ist dieser Wertebereich zwischen 0 und 1:
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Je hoher der Wert, desto besser die Prognoseleistung (Go6tz und Liehr-Gobbers
2004, S.730). Als Grundlage fiir diese Arbeit werden die Bestimmtheitsmaf3e
nach Chin (1998, S.323) aufgegriffen, danach werden Werte > 0,19 als schwach,

>0,33 als moderat und > 0,67 als substanziell eingestuft.

Das Bestimmtheitsmafd (R2) bei Unternehmen < 14,99 ha wird bei den Kon-
strukten Innovationsorientierung (R2 = 0,44) und Ressourcenorientierung (R2 =
0,33) moderat iiber die exogene Variable erklart. Das Konstrukt der Ressourcen-
orientierung (R2 = 0,37) wird bei Unternehmen > 15,00 ha moderat iiber die
entsprechenden Variablen erkldrt. Im Gegensatz dazu wird bei beiden Betriebs-
klassifizierungen die wirtschaftliche Funktionsfahigkeit nur schwach erklart

(vgl. Tab.4).

Tab. 4: Uberpriifung Bestimmtheitsmaf (R2)

Betriebe = 14,99 ha Betriebe = 15,00 ha
Faktor n=102 n=138
R? Bewertung R? Bewertung
Innovationsorientierung 0,44 moderat 0,32 schwach
Ressourcenorientierung 0,33 moderat 0,37 moderat
Wirtschaftliche
Funktionsfahigkeit 0,26 schwach 0,24 schwach

Quelle: Eigene Darstellung (2022)
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Abb. 6: Ergebnisse des Strukturmodells = 15,00 ha

Quelle: Eigene Darstellung (2022)
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Abb. 7: Ergebnisse des Strukturmodells < 14,99 ha
Quelle: Eigene Darstellung (2022)

Die Ergebnisse zeigen (vgl. Abb.6 und Abb.7), dass in beiden Subgruppen die
langfristige wirtschaftliche Funktionsfdhigkeit (R? = 0,24/R? = 0,26) liber die
Ressourcenorientierung (B = 0,22/p = 0,22) und iiber die Innovationsorientie-
rung (B = 0,27/ = 0,26) beeinflusst wird. In der Konsequenz kann konstatiert
werden, dass nur wenn beide Strategien in die Unternehmensorientierung ein-
bezogen werden, die langfristige Uberlebensfdhigkeit von Weinbaubetrieben
bei der Integration von touristischen Elementen gewdhrleistet ist.

Bei den einzelnen Faktoren zeigt sich, dass die Kooperationsbereitschaft der
Unternehmen, der Einbezug der Kunden und die Mitarbeiterschulung starken
Einfluss auf die jeweilige Strategie ausiiben. Signifikante Unterschiede zeigen
sich hierbei bei der Gegentiberstellung der beiden Subgruppen, da der Einfluss
auf die Ressourcenorientierung bei Betrieben > 15,00 ha starker gewertet wird
als bei Betrieben < 14,99.

5 Fazit und Ausblick

Ziel der Arbeit war die Identifikation der Erfolgsfaktoren von Weingiitern bei
der Integration von touristischen Elementen, um die langfristige wirtschaftliche
Funktionsfdhigkeit dieser Betriebe zu erhalten - kurz: resilient zu sein. Die
Auswertung zeigt, dass beide strategische Ausrichtungen der Ressourcenorien-
tierung und der Innovationsorientierung einen gleichwertigen positiven Beitrag
zum wirtschaftlichen Erfolg leisten. Langfristige Uberlebensfihigkeit und damit
Resilienz gegentiiber duferen Einfliissen stellt sich fiir diese Weingiiter nur ein,
wenn beide Strategien von Seiten der Unternehmensfiithrung aktiv in die strate-
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gischen unternehmerischen Entscheidungen integriert werden. Dabei steht die
Innovationsorientierung fiir die Verdnderungen im Lebenszyklus von Dienst-
leistungen und Destinationen und fiir die vorausschauende Reaktion auf Veran-
derungen. Die Verdnderungen konnen Betriebe aktiv nutzen, um Dienstleis-
tungen weiterzuentwickeln, ein- oder umzustellen und dadurch einen Wettbe-
werbs- und Unternehmensvorteil zu generieren. Die Ressourcenorientierung
steht fiir die Identifikation von Kernkompetenzen. Diese fithren zum Aufbau
von Potenzialen mit dem Ziel der langfristigen Unternehmenssicherung im
dynamischen Markt des Tourismus.

Der Kundeneinbezug steht im Zentrum fiir Betriebe, die touristische Angebote
in ihr Unternehmen integriert haben. Dies zeigt sich auch in der Literatur, dass
der Einbezug des Blickwinkels des Kunden als externer Produktionsfaktor zu
bewerten ist. Die Ressource des Einbezugs des Kundenblickwinkels muss vom
Management eines Weingutes als Teil der Dienstleistungserstellung erkannt
und in den Prozess integriert werden. Bei der Gegentiberstellung der Erhe-
bungsergebnisse der unterschiedlichen Subgruppen wurde dabei ein signifi-
kanter Unterschied bezogen auf die Grofle aufgezeigt: Bei Betrieben > 15,00 ha
erfihrt die Einbindung der Kunden eine starkere Gewichtung. Dies kann durch
die verstarkte Professionalisierung von gréf3eren Betrieben begriindet sein. Der
Unterschied in Bezug auf die Unternehmensgrofie zeigt sich auch bei der Mitar-
beiterschulung. Der positive Einfluss der Mitarbeiterschulung bedeutet, dass
das langfristige Uberleben eines Weingutes mit touristischen Elementen nur
gewahrleistet werden kann, wenn Mitarbeiter auf einem spezifischen Sektor des
Unternehmens optimal ausgebildet und geschult werden. Auch dies ist bei
Betrieben > 15,00 ha von grof3erer Bedeutung.

Die Untersuchung zeigt, dass die Kooperationsbereitschaft und Auflésung der
Fixierung auf das eigene Produkt ein Uberlebensgarant sein kann, da es so zu
einem Austausch von Informationen und Wissen zwischen den Kooperations-
partnern kommt. Da Weingiiter in touristischen Weinbaudestinationen mit
ihren unterschiedlichen Funktionen als Bereiter der Grundlage fiir Weintou-
rismus, als Lieferant und als touristischer Unternehmer oder Anbieter fiir Frei-
zeitaktivitaten auftreten, stehen sie als zentrales Element inmitten dieses Leis-
tungsbiindels (Riidiger 2021, S. 80).

Die in dieser Arbeit eingesetzten Faktoren geben durch ihr Ergebnis eine erste
Orientierung fiir die weiterfithrende Forschung in diesem Themenfeld. Eine
Konkretisierung und Ausweitung des Faktorenbiindels bedarf weiterer For-
schung. Einschrankungen zeigen sich vorrangig in der Reprdsentativitdt der
Studie. Dies ist zum einen auf die eingeschrdnkten Erhebungsmdglichkeiten
durch mangelnde Verfiigbarkeit von Daten im Bereich der weinbaulichen Un-
ternehmen zuriickzufiihren. In weiterfiihrenden Forschungsarbeiten kénnen
diese Faktoren in einem breiteren Kontext untersucht werden. Trotz der aufge-
zeigten Kritikpunkte bildet die Untersuchung mit ihren Ergebnissen erste An-
haltspunkte, um vorrangig Weingiitern < 14,99 ha die Moglichkeit zu geben,
dem Strukturwandel in der Weinwirtschaft entgegenzuwirken.
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W Resilienz ist heute eines der zentralen Zukunftsthemen im Tourismus.
Unter den Bedingungen anhaltender Krisenlagen und rasanter Verande-
rungsprozesse sind Fragen der Widerstands- und Anpassungsfahigkeit
immer starker in den Mittelpunkt gertickt.

Was widerstandsfahigere Destinationen und touristische Akteure
genauer auszeichnet und wie die notwendige Transformation der Branche
gelingt, untersucht dieser innovative Band. Neben aktuellen Praxisein-
blicken aus unterschiedlichen Regionen werden relevante Themen
behandelt, wie beispielsweise:

+ die Rolle von Diversity,
* Resilienz im Destinationsmanagement,
+ die Bedeutung von Burgerbeteiligung,

+ die Berucksichtigung der Wahrnehmungen der
einheimischen Bevodlkerung sowie

* Resilienz im Wein- und Wandertourismus.

Ein spannender Impulsgeber zu einem Schlusselthema der Tourismus-
branche, der im Rahmen der ,5. Deidesheimer Gesprache zur Tourismus-
wissenschaft” entstand.
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